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RESUMO

O presente estudo foi elaborado no intuito de responder como os modelos de decisdo
processual e politico influenciam a atuacdo do Instituto Brasileiro de Turismo
(Embratur), 6rgdo responséavel pela Politica Nacional de promog¢édo e comercializagdo
internacional do turismo brasileiro, e, em especial, o desempenho da sua Coordenacao
Geral de Inteligéncia Competitiva e Mercadologica do Turismo (CGIN). O objetivo
geral da pesquisa foi compreender como aspectos técnicos de planejamento e gestdo
interagem com os comportamentos decisorios politicos presentes na tomada de decisdo
organizacional da Embratur. A metodologia utilizada foi um estudo de caso de cunho
qualitativo e descritivo, no qual foram utilizadas referéncias bibliograficas e dados
oficias para a construgdo do referencial teorico, informacGes de entrevistas
semiestruturadas e de observacdo participante, bem como se utilizou os modelos
decisorios processual e politico como base da aplicacdo da pesquisa. As evidéncias
analisadas permitem confirmar que as decisdes tomadas pela Embratur/CGIN flutuam

entre a técnica e a politica, sendo esta Gltima o elemento mais forte no jogo decisorio.

Palavras Chave: Turismo; Politicas Publicas; Planejamento e Gestdo; Tomada de

decisdo; Embratur.



ABSTRACT

This study was structured to answer how the political and procedural decision models
influence the Brazilian Tourism Institute (Embratur), organization responsible for the
National Policy of international promotion and commercialization of the Brazilian
tourism and, consequently, the performance of the its General Coordination of
Comepetitive Intelligence and Tourism Market (CGIN). The general objective of the
research was to understand how technical aspects of planning and management interact
with the political behavior present in the organizational decision making of the
Brazilian Tourism Institute. The methodology used was a qualitative and descriptive
case study, in which bibliographical references and official data were useful to construct
the theoretical reference, it applied semi-structured interviews and participant
observation, as well as the procedural and political decision-making models as the basis
of the research application. The evidences analyzed allow us to understand that the
decisions taken by Embratur/CGIN fluctuate between technique and politics, the latter

being the strongest element in decision-making game.

Keywords: Tourism; Public policy; Planning and management; Decision-making;

Embratur.
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INTRODUCAO

No mundo globalizado e moderno em que vivemos, o fenébmeno turistico se
desenvolve em um ritmo bastante intenso e acelerado. Nessa perspectiva, 0 turismo
desencadeia uma série de processos sociais, econdmicos e culturais extremamente
complexos, que precisam ser melhor compreendidos pela sociedade. O numero de
viagens no planeta cresce constantemente, novas tecnologias estimulam a atividade
turistica e grandes beneficios e oportunidades humanas emergem nessa dindmica. Por
outro lado, o turismo também se coloca como um possivel propulsor de problemas
como pelo uso inadequado de recursos naturais e descaracterizacdo de uma cultura
local, por exemplo.

O planejamento e a gestdo aparecem no contexto do turismo como possiveis
ferramentas para entender e intervir sobre a sua complexa e dindmica realidade. Dessa
forma, direciona-se racionalidade na interpretacdo e analise de problemas e lacunas de
oportunidades existentes no multiplo campo de atuacdo do fenémeno turistico. Por
envolver uma série de setores e grupos de interesse, 0 desenvolvimento de instrumentos
de participacdo democratica e heterogénea dos atores ligados ao turismo deve ser uma
base importante do processo.

Os principais agentes planejadores e gestores turisticos no Brasil estdo
representados na figura da esfera pablica, ou seja, o Estado. O fendmeno do turismo
adquire importancia para os governos a partir do momento em que suas atividades
exercem influéncias extremamente benéficas ou negativas para a sociedade, partindo de
aspectos como geracdo de emprego e renda até uso exploratério do territorio. Nessa
perspectiva, surgem as politicas publicas como resposta estatal para 0s contextos
problematicos ou subaproveitados que demandam esforcos de intervencao.

As tomadas de decisdo por parte de instituicdes publicas, todavia, ndo sdo tdo
simples de serem analisadas e implementadas. Como parte sistémica da sociedade, 0s
comportamentos decisorios séo resultantes de valores, interesses, demandas, coalizfes e
conflitos, procedimentos técnicos, jogos de poder e atividade politica. Portanto, as
deliberagdes publicas suscitam o debate entre 0 modelo técnico e 0 modelo politico, ou
seja, entre elementos decisorios racionais e subjetivos. Em suma, a tomada de decisdo
organizacional ocorre em um ambiente de dualidade no que tange critérios, escolhas,

alternativas e consequéncias.
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Uma das principais instituicdes publicas ligados ao turismo é o Instituto
Brasileiro de Turismo (Embratur). Essa organizacdo tem como funcdo principal
promover a imagem do Brasil no exterior para fomentar e comercializar destinos
turisticos brasileiros ao turista estrangeiro. As suas atribuicdes e objetivos estdo
extremamente relacionados com a entrada de visitantes e divisas ao pais, 0 que resulta,
por exemplo, na geragédo de postos de trabalho, investimentos externos e crescimento do
Produto Interno Bruto.

Em um nivel mais setorizado da Embratur, pode-se citar a Coordenacgdo Geral de
Inteligéncia e Promocdo Turistica, responsavel pelo marketing de relacionamento com
operadoras de turismo, agéncias de viagens e companhias aéreas no exterior. Ademais, a
coordenacdo é responsavel pela producdo, analise, sistematizacdo e disseminacdo de
informacBes mercadoldgicas voltadas ao trade turistico nacional. Nesse contexto,
observa-se que a politica publica mais associada a sua atuacdo refere-se a
internacionalizag&o do turismo brasileiro.

Este trabalho abordara justamente a influéncia dos comportamentos decisorios
processuais e politicos no trabalho exercido pela Coordenacdo Geral de Inteligéncia
Competitiva e Mercadoldgica do Turismo da Embratur. Nesse sentido, as reflexfes e
andlises realizadas permitirdo gerar conhecimento sobre como as formas em que uma
organizacao de cunho turistico delibera acabam impactando positiva ou negativamente
em politicas publicas do setor.

O método utilizado na pesquisa se caracteriza como estudo de caso, baseado em
interpretacdes qualitativas a partir da reflexdo tedrica e aplicadas por meio de entrevista
semiestruturada e observacao participante. Dentre 0s principais objetivos, destacam-se:
a) compreender as maltiplas relacdes entre os diferentes modelos e processos decisorios
aplicados a realidade da CGIN — Embratur; b) refletir teoricamente sobre modelos de
tomada de decisdo, planejamento, gestdo e politicas publicas de turismo; ¢) analisar
limites e possibilidades no que tange as formas em que se toma decisdo em um 6rgéao da
administracdo puablica; d) identificar a abrangéncia e influéncia dos modelos de tomada
de decisdo processual e politico na atuacdo da Coordenacao.

Os estudos na area de tomada de decisdo sdo bastante consolidados no campo
académico e até mesmo nas rotinas de planejamento de trabalho das organizages.
Inegavelmente, a literatura atrelada aos assuntos de processos e comportamentos
decisorios é amplamente estudada pela administracdo e por outras diversas areas do

conhecimento como psicologia e economia, por exemplo.
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Por sua vez, os estudos em turismo passam por uma fase de desenvolvimento e
consolidagdo em termos de pesquisa, uma vez que seus trabalhos sdo relativamente
novos se comparados com outros campos cldssicos do conhecimento cientifico. Apesar
dessa fase de maturacgdo, as principais referéncias e autores que discutem o fenémeno
turistico adquirem cada vez mais relevancia na producéo cientifica, sobretudo, quando
tratam de temas sélidos como politicas publicas e planejamento e gestdo em turismo,
por exemplo.

A Embratur € um dos principais objetos de estudo do turismo, principalmente,
com relacdo a area de marketing turistico e imagem do Brasil no exterior. Os discentes e
docentes ligados aos cursos de turismo no pais se utilizam da representatividade, poder
de influéncia e historia de uma das mais importantes instituigdes do turismo brasileiro
para desenvolver suas monografias, dissertacbes e pesquisas em geral no campo
cientifico.

O ponto em questdo é que os estudos que discutem a tomada de decisdo sob a
perspectiva do turismo sdo quase inexistentes. Os poucos que foram elaborados até os
dias atuais, todavia, raramente apresentam aplicacdo em estudos de caso ou qualquer
tipo de método de pesquisa que objetiva analisar especificamente destinos, servicos ou
empresas e organizages de cunho turistico. Logo, os assuntos discutidos sdo mais
tedricos e abstratos do que voltados ao entendimento sobre uma realidade aplicada.

Existe também uma auséncia de reflexbes e trabalhos que discutam uma
instituicdo como a Embratur, de importancia inquestionavel para o desenvolvimento do
turismo brasileiro, a partir de avaliacbes e proposi¢des no campo da gestdo. Essa
monografia, ao analisar processos decisorios sob a luz de modelos processual e politico,
contribui com uma nova abordagem de estudo do l6cus. Se as pesquisas tradicionais sdo
guiadas pelo prisma do marketing turistico, este trabalho enfoca mais as interacGes da
area de gestdo estratégica.

A relevancia deste estudo esta associada também ao fato de que o conhecimento
gerado podera ser aproveitado pela academia e, principalmente, pelos proprios gestores
e técnicos da Embratur, haja vista a proximidade entre o pesquisador e 0s participantes
da pesquisa. Em certa medida, esta monografia possui um carater avaliativo que podera
servir como material informativo para a melhoria da tomada de decisdo da propria
organizacao.

O trabalho esta dividido em 04 (quatro) capitulos antecedidos pelos elementos

pré-textuais e seguidos de itens obrigatorios e complementares. O primeiro capitulo
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trata dos caminhos metodoldgicos tracados com a descricdo e detalhnamento das etapas,
métodos e problema de pesquisa. O segundo capitulo discute aspectos introdutérios e
conceituais sobre turismo, a ferramenta de planejamento e gestéo e politicas publicas.
Por sua vez, o terceiro capitulo € referente a discussdo tedrica sobre os modelos
processual e politico de tomada de decisdo. O quarto capitulo corresponde a descricao
do I6cus institucional, ou seja, a Embratur e a CGIN. E analisa 0s resultados
encontrados a partir do estudo de caso. Finalmente, o trabalho segue com as
consideracOes finais, referéncias bibliograficas e apéndice contendo o roteiro de

entrevista.
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1) CAMINHOS METODOLOGICOS

A descri¢do da metodologia seguida neste trabalho é de suma importancia para
guiar o leitor com relacdo aos caminhos metodoldgicos, métodos utilizados, problema
de pesquisa, objetivos e justificativa para a realizacdo do estudo. Esta parte esta dividida
em trés topicos. O primeiro trata das etapas, ou seja, das atividades que foram realizadas
para a elaboragdo do documento. O segundo define os métodos e instrumentos
empregados para o desenvolvimento do referencial teérico e aplicacdo da pesquisa. O
terceiro corresponde a descricdo dos objetivos e hipoteses do trabalho, baseados na
argumentacdo sobre a importancia do estudo em questdo conforme expresso na

introducao.
1.1) DAS ETAPAS

O primeiro passo consistiu na escolha do objeto de estudo. O periodo de
graduacdo do autor desta monografia foi bastante direcionado para as matérias de
planejamento e gestdo, politicas publicas em turismo e analise de decisdes. Varias foram
as disciplinas cursadas e referéncias teoricas lidas no campo das tematicas apresentadas.
Em suma, os principais assuntos aqui discutidos foram selecionados por afinidade
pessoal, dominio de leitura e conhecimento adquirido em sala de aula. Eco (2008)
afirma que essas trés razGes sdo essenciais para o inicio do processo de construcdo de
qualquer monografia, uma vez que, dessa maneira, seu autor dota de significativa
capacidade académica e cultural, familiaridade e facilidade no trato do objeto.

A escolha do l6cus da pesquisa também aconteceu em fase inicial. O Instituto
Brasileiro de Turismo (Embratur) foi escolhido porque o autor realizou estagio
profissional no 6rgdo, mais especificamente na Coordenacdo Geral de Inteligéncia
Competitiva e Mercadoldgica do Turismo — CGIN. Além da facilidade em termos de
acesso e networking, o pesquisador absorveu significativo conhecimento empirico
durante a experiéncia, 0 que resulta em discussdes mais solidas sobre a realidade do
local estudado. Finalmente, cabe observar que, historicamente, a Embratur, é o principal
orgdo publico de turismo com mais de 50 (cinquenta) anos de existéncia.

Levando em consideracdo que o trabalho de conclusdo de curso exige cuidados
metodoldgicos rigidos, houve a leitura de algumas referéncias que tratam de aspectos

como: elaboracdo de monografias e teses em ciéncias humanas e sociais aplicadas,
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fundamentos de metodologia cientifica, vicios metodoldgicos, projetos de pesquisa e
estudo de caso.

Posteriormente, o problema de pesquisa foi desenvolvido. Este foi elaborado a
partir do conhecimento ja descrito anteriormente e sob a luz dos principios estabelecidos
por Gil (2002) que discute como a pergunta base do estudo deve ser elaborada de
acordo com aspectos claros e precisos, empiricos, suscetiveis de solucéo e delimitados.
Logo apds, as hipoteses de trabalho foram elaboradas na forma de enunciado, um tema
mais concreto foi elaborado e um titulo provisorio surgiu. Resumidamente, “a hipdtese
€ uma suposta, provavel e proviséria resposta a um problema, cuja adequacgéo
(comprovacdo = sustentabilidade ou validez) sera verificada através da pesquisa |[...]”
(LAKATOS e MARCONI, 2003, p. 126).

Uma das principais etapas consistiu na selecdo final e leitura do referencial
bibliografico e documental para a construcdo da fundamentacdo tedrica. Com relacao
aos critérios de escolha, o material deveria estar em sinergia com a exploracdo do
problema e do objeto de estudo, ter sido utilizado em disciplinas durante a formacao
académica ou indicadas por docentes, ter boa procedéncia, dispor de autenticidade,
passar confiabilidade das obras e apresentar a relevancia dos autores para as areas
estudadas e discutidas nesse trabalho.

Em seguida, o referencial tedrico foi produzido e alguns elementos de analise
foram definidos para estruturacdo de um roteiro de entrevista e observacdo participante.
Entre os principais aspectos analisados, destacam-se: a) aplicacdo dos modelos de
tomada de decisdo; b) influéncia de comportamentos processuais e politicos sobre o
planejamento e gestdo, as politicas publicas de turismo e os principios de governanga; c)
convergéncias e desequilibrios em decisGes racionais/técnicas e aquelas com foco em
agendas especificas. Essas informacBes podem ser consultadas no topico 4.3 “A
influéncia dos modelos decisoérios processual e politico sobre a atuagdo da CGIN”.

A pesquisa foi aplicada no inicio do més de novembro, conforme planejamento.
Logo depois, as informacdes coletadas foram sistematizadas em um capitulo de
resultados e o restante do conteldo obrigatério do trabalho foi revisado e finalizado.
Cabe observar que foi realizada uma série de reunides com professor orientador durante
todo o segundo semestre de 2018, o que permitiu a realizacdo de cada acdo de maneira

estruturada.
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1.2) DOS METODOS CIENTIFICOS

Do ponto de vista da abordagem, essa pesquisa se caracteriza como qualitativa.
Nesse método, o estudo analisa questdes subjetivas do objeto de estudo. Segundo
Gerhardt e Silveira (2009, p. 32) a pesquisa qualitativa “trabalha com o universo de
significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um
espaco mais profundo das relac6es, dos processos e dos fendmenos que ndo podem ser
reduzidos a operacionalizacdo de variaveis”. Em suma, esse tipo de enfoque preocupa-
se com a identificacdo e analise de dados e informacdes que ndo podem ser medidas
numericamente.

A pesquisa qualitativa permite discutir e fazer reflexdes sobre aspectos
intangiveis do estudo da experiéncia humana, nesse caso, direcionado para as relacoes
entre determinado grupo e setor organizacional. Essa abordagem leva em consideracéo
as interacdes de pessoas e fenbmenos, além de interpretar e construir novos sentidos.
Em certa medida, ha uma preocupacdo com a esséncia do seu objeto (OLIVEIRA,
2016).

Quanto aos objetivos, a pesquisa elaborada pode ser classificada como
descritiva. De acordo com Lakatos e Marconi (2003) esse tipo de enfoque busca a
descricdo de caracteristicas e comportamentos de determinado fen6meno, unidade
especifica ou grupo organizacional. Nessa perspectiva, 0 pesquisador realiza seus
estudos a partir de analise, registro e interpretacdo dos fatos pesquisados.

As técnicas de pesquisa bibliogréfica e documental também foram empregadas.
Gil (2002) coloca que a pesquisa bibliogréfica € ancorada por materiais ja produzidos,
sobretudo livros e artigos cientificos. Por sua vez, a pesquisa documental se utiliza de
documentos que ainda ndo passaram por um crivo analitico de fundamentacéo teodrica,
mas possuem extrema importancia para o estudo do fenédmeno, como é o caso de
arquivos oficiais de 6rgdos publicos e leis. Ressalta-se que foram utilizadas as seguintes
fontes para elaboracdo do referencial tedrico e do capitulo de resultados: dados
historicos e estatisticos, levantamento bibliografico, arquivos e registros oficiais.

Esta monografia se baseia no método qualitativo de estudo de caso. Os seus
procedimentos consistem na analise de fendmenos e objetos de estudo a partir de uma
unidade especifica, nesse caso, da coordenacdo de um ¢6rgdo publico. Esse tipo de

pesquisa se utiliza, por exemplo, de observacdo direta dos acontecimentos, e de
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entrevistas. Dessa forma, os estudos de caso lidam com uma variedade muito extensa de
evidéncias, dados e informacgdes (YIN, 2005).

O estudo de caso é uma boa estratégia para estudar comportamentos e
processos organizacionais e politicos. Gil (2002) considera que este método analisa
profunda e exaustivamente um objeto, no qual é possivel desenvolver amplo e detalhado
conhecimento sobre a sua realidade. Percebe-se que este método exige a identificacéo e
avaliacdo sobre uma diversidade significativa de variaveis e utilizacdo de multiplas
fontes de evidéncia.

Os instrumentos utilizados para operacionalizar a coleta direta de informac6es
da unidade estudada foram: entrevistas semiestruturadas e observacdo participante.

Sobre as entrevistas, Gerhardt e Silveira estabelecem que:

Esta constitui uma técnica alternativa para se coletarem dados ndo
documentados sobre determinado tema. E uma técnica de interagdo social,
uma forma de dialogo assimétrico, em que uma das partes busca obter dados,
e a outra se apresenta como fonte de informacgéo (2009, p. 72).

Ademais, a observacao participante compreende a intera¢do do pesquisador com
0s atores das situacdes investigadas (GIL, 2002). Essa atividade permite que a pesquisa
investigue com maior fluidez os processos rotineiros do caso em questdo. As entrevistas
foram estruturadas por meio de um roteiro de perguntas e assuntos, sendo este
apresentado no apéndice. Em ambos 0s casos, 0s instrumentos foram desenvolvidos e
aplicados com base em elementos de analise que emergiram do referencial tedrico,
principalmente, atrelados aos assuntos abordados no capitulo 02 e os modelos
decisorios discutidos no capitulo 03, conforme mencionado no item anterior. A analise
dos dados e informacdes seguiu a mesma logica em seu tratamento. Destaca-se que as
informacdes coletadas em entrevista foram apresentadas com citacdes diretas e diluidas
no corpo textual do capitulo 04.

Ressalta-se que os 05 (cinco) membros que participaram das entrevistas foram
selecionados a partir dos critérios de: a) cargo/funcao; b) poder de influéncia; c) tempo
de servigo no 6rgéo. Os participantes representam as seguintes funcdes:

e Assessor(es) de Diretoria e Coordenacdo (DIPRO/CGIN)

e Coordenador Geral (CGIN)

e Chefe de Divisdo de Acesso a Mercados (DAM)

e Chefe de Divisdo de Inteligéncia Turistica (DIN)
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1.3) DO PROBLEMA DE PESQUISA E DOS OBJETIVOS

Este trabalho tem como problema de pesquisa o seguinte questionamento: Como
a atuacdo da Coordenacdo Geral de Inteligéncia Competitiva e Mercadoldgica do
Instituto Brasileiro de Turismo - Embratur é influenciada por modelos de tomada de
decisédo processual e politica?

A atuacdo da Coordenacgdo Geral de Inteligéncia Competitiva e Mercadoldgica €
altamente influenciada por questbes politicas, sobretudo, pela prépria organizacdo da
Embratur enquanto 6rgdo publico. Por sua vez, o modelo processual incorporado esta
presente na estruturacdo interna e nas responsabilidades atribuidas ao setor, de modo
que as decisdes organizadas de forma racional (satisfatorias) subsidiam e fazem o papel
de argumentacdo frente as escolhas politicas. Em suma, os processos decisorios
envolvem o embate entre a técnica e o jogo politico. Portanto, a hipotese final pode ser
sintetizada no fato de que a atuacdo da CGIN é mais influenciada por questdes politicas
(agenda) do que pelas orientacdes técnicas, ou seja, as decisbes sdo tomadas em maior
parte por um modelo de agenda do que por razdo.

O objetivo geral da pesquisa consistiu em compreender as maltiplas relacGes
entre os diferentes modelos e processos decisorios aplicados a realidade da
Coordenacdo Geral de Inteligéncia Competitiva e Mercadoldgica do Instituto Brasileiro
de Turismo — Embratur. Desse modo, se fez necessario inserir os seguintes objetivos
especificos:

o Refletir teoricamente sobre modelos de tomada de decisao, planejamento, gestao
e politicas publicas de turismo;

e Identificar a abrangéncia e influéncia dos modelos de tomada de decisdo
processual e politico na atuacdo (processo decisorio) da Coordenacdo Geral de
Inteligéncia Competitiva e Mercadoldgica do Instituto Brasileiro de Turismo —
Embratur;

e Analisar limites e possibilidades no que tange as formas em que se toma deciséo
em um 6rgédo da administracdo publica como a Embratur;

Uma das estratégias utilizadas nessa pesquisa foi refletir a tomada de decisdo a
partir de modelos decisorios tradicionais. Isso se justifica pelo fato destes serem
amplamente discutidos e aplicados dentro dos estudos em analise de decisdes, seja em

nivel individual, empresarial ou de organizac6es publicas.
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Os modelos de deciséo por processos ou por agendas fazem parte de alguns dos
estudos mais consagrados em termos de comportamentos decisorios no campo da
administracdo e demais &reas transversais do conhecimento como sociologia,
matematica, economia e psicologia. Portanto, este trabalho de concluséo de curso nao
possui 0 objetivo de validar a existéncia de tais modelos, haja vista que a sua literatura e
os multiplos estudos realizados atestam de maneira satisfatoria que 0s processos
decisorios descritos em cada molde ocorrem naturalmente em todo tipo de instituicéo.

Finalmente, destaca-se que os modelos utilizados possuem carater descritivo, ou
seja, ndo orientam a forma exata que as decisfes devem ser tomadas, embora muitos
achados e praticas possam emergir do olhar reflexivo sobre a teoria. Salienta-se que 0s
dois modelos também foram escolhidos pela proximidade com os temas de
planejamento e gestdo, bem como de politicas publicas. O conteudo textual pode ser

encontrado no capitulo 04 (quatro) na pagina 52.
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2) TURISMO: PLANEJAMENTO E POLITICAS PUBLICAS DE UM
FENOMENO EM EXPANSAO

Em um mundo cada vez mais globalizado, o ato de viajar tem adquirido uma
maior relevancia e influéncia sobre o cotidiano das diversas sociedades humanas do
nosso planeta. Inegavelmente, essa expansdo turistica estd associada a fatores que
perpassam por uma gama extensa de questdes politicas, culturais, econdmicas e sociais.
Em termos de exemplificacdo, podemos pensar em avangos tecnoldgicos na area da
aviacdo que redefinem a todo o momento as percepcdes sobre distancia e tempo, 0s
aplicativos de compra online que potencializam o poder e alcance da comunicacdo, e 0s
acordos internacionais que incentivam novas trocas culturais por meio do turismo.

A Organizacdo Mundial do Turismo (2018) aponta que de 2012 até o ano de
2017 (Gréfico 01) houve um aumento de 28% no numero de viagens internacionais em
todo o mundo, tendo alcancado aproximadamente 1.3 bilhdo em fluxo de passageiros.
Por sua vez, as viagens domeésticas (Grafico 02), realizadas dentro do proprio pais por
seus habitantes, obtiveram um crescimento de 42% no mesmo periodo, de acordo com a
Euromonitor Internacional (2018). Esses numeros demonstram como viajar tem se
tornado uma constante tendéncia global, na qual esta atividade é exercida por uma
crescente e acentuada parte da populagdo mundial. Os dados completos sé&o

demonstrados a seguir:

Gréfico 01: Evolucdo do Fluxo Turistico Internacional no Mundo entre 2012 e 2017

Evolucdo do Fluxo Turistico Internacional no Mundo entre 2012 e
2017 - Bilh&o
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Fonte: UNWTO, Tourism Highlights 2018 Edition.
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Graéfico 02: Evolucdo do Fluxo Doméstico no Mundo entre 2012 e 2017 - BilhGes
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Fonte: Euromonitor Internacional, Travel: trade sources/national statistics, 2018.

O World Travel & Tourism Council, representante maximo da iniciativa privada
do setor de viagens, apresenta uma pesquisa interessante sobre a evolucdo da atividade
turistica nos Gltimos seis anos que complementa a narrativa até aqui discutida. De
acordo com a WTTC (2018, p. 3), o impacto econébmico gerado pelo turismo
correspondeu no ano de 2017 a 10,4% do GDP global com a geracdo de 313 milhdes de
empregos em todo o mundo. Para termos uma medida de comparacdo, podemos
observar os graficos 03 e 04 a seguir que nos mostram um recorte temporal que se inicia
com uma média geral de participacdo do turismo no GDP mundial em torno de 9% e

menos 53 milhGes postos de trabalho se comparado com o ultimo ano base.

Gréfico 03: Evolugdo em USD Trilhdes do GDP de Turismo entre 2012 e 2017
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Fonte: WTTC, Travel & Tourism Economic Impact 2018 World.
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Graéfico 04: Evolucdo em Milhdes de Empregos em Turismo entre 2012 e 2017

Evolucdo em Milhdes de Empregos em Turismo entre 2012 e 2017
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Fonte: WTTC, Travel & Tourism Economic Impact 2018 World.

No Brasil, a expansdo do numero de viagens de turistas internacionais que
visitam o pais e de brasileiros que transitam em territorio nacional também é notoria.
Essa evolucdo é resultado, em certa medida, da profissionalizacdo do setor empresarial
turistico e de politicas publicas voltadas ao setor que avancaram significativamente nas
ultimas décadas. Além disso, aspectos como poder de compra e renda, bem como a
reformulacdo da imagem dos destinos do pais no exterior sdo pontos importantes a
serem citados nessa dinamica.

O Ministério do Turismo (2018) assinala que houve a entrada de cerca de 6.5
milhGes de turistas oriundos de outras nagdes no ano de 2017, 16% a mais do que 2012
quando a quantia atingiu a casa dos 5.6 milhdes. Por sua vez, a geracdo de renda por
meio de divisas estrangeiras, foi na ordem de USD 5.1 bilh6es em 2012 e USD 6.2
bilhdes em 2017, o que corresponde ao aumento percentual de 22% na andlise dos seis
anos (EUROMONITOR INTERNACIONAL, 2018). Ademais, as viagens domésticas
alcangaram no altimo ano o valor total de 223 milhdes, mesmo com a existéncia de uma
grave crise financeira. Finalmente, se faz necessario notar que a pasta turismo é
responsavel direta e indiretamente por 7,9% do PIB brasileiro e 6.5 milhdes de
empregos (WTTC, 2018). Verifica-se a seguir trés graficos com alguns dos dados
apresentados:
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Gréfico 05: Evolucdo do Fluxo Turistico Internacional para o Brasil entre 2012 e 2017

Evolucéo do Fluxo Turistico Internacional para o Brasil entre 2012 e

2017 - Milhodes
8.000.000
581 6,42 6,30 6,54 6,58
6.000.000 5,67 J
4.000.000
2.000.000
0 T T T T T
2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fonte: MTur, Anuéario Estatistico do Turismo, 2018.

Gréfico 06: Evolucdo do Fluxo Doméstico no Brasil entre 2012 e 2017 - MilhGes
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Fonte: Euromonitor Internacional, Travel: trade sources/national statistics Brazil, 2018.

Gréfico 07: Evolugdo em USD Bilhdes da entrada de divisas internacionais no Brasil
entre 2012 e 2017
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Fonte: Euromonitor Internacional, Travel: trade sources/national statistics Brazil, 2018.
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Todos os dados e informagdes anteriormente apresentadas demonstram um
pouco do poder que o turismo vem adquirindo ao longo dos anos, sobretudo, em paises
com um forte direcionamento econdmico para a prestagdo de servicos. Apesar disso,
esses indicadores utilizados por si s6 ainda ndo permitem criar um entendimento com
maior profundidade do porqué o ato de viajar representa uma pratica universal
extremamente valorizada pelo homem. Nessa perspectiva, deve-se voltar o olhar para
uma reflexdo que forneca uma interpretacdo mais sélida sobre o que realmente é
turismo, dessa forma, haverd uma compreensdo com maior lucidez sobre os impactos
tangiveis e subjetivos da expansdo turistica.

De maneira informal e leiga, o turismo geralmente tem sido associado apenas
como sindnimo de viagens e definido como uma préatica para conhecer outros lugares,
visitar um parente, desfrutar as férias em um ambiente de lazer, entre outros. Essas rasas
concepcdes, todavia, ndo se utilizam de um olhar mais holistico sobre um objeto que
possui, na realidade, uma abrangéncia muito complexa. Em sintese, veremos que 0S
dados gerais apresentados sdo resultantes de um conjunto de inter-relagdes que
envolvem dezenas de setores, atores e grupos sociais, esferas de atuacao, iniciativa
privada e Orgdos publicos, oferta e demanda, necessidades e desejos humanos,
inovagOes tecnoldgicas, bem como disciplinas e areas transversais do conhecimento

cientifico.

2.1) TURISMO: ASPECTOS CONCEITUAIS

A Organizacdo Mundial do Turismo, principal agéncia internacional
especializada na promocéo e desenvolvimento turistico, possui uma definicdo também
adotada pelo Ministério do Turismo, na qual se compreende por turismo “as atividades
que as pessoas realizam durante viagens e estadas em lugares diferentes do seu entorno
habitual, por um periodo inferior a um ano, com finalidade de lazer, negocios ou outras”
(OMT, 2001, p. 38). Embora este conceito seja oficial e trabalhado na pratica pelo trade
turistico internacional, o campo epistemoldgico do turismo deve ser ampliado, ou seja, a
producdo e a discussdo do seu conhecimento.

Neste trabalho, a defini¢do de Turismo se baseia em duas vertentes. A primeira o
caracteriza como um fenémeno social, uma vez que se trata de algo intrinsecamente
atrelado ao desenvolvimento da experiéncia humana no tempo e no espaco. Para Netto
(apud NETTO e NECHAR, 2014), o turismo é um objeto de estudo muito amplo que
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deve ser analisado ndo somente por aspectos mercadoldgicos e quantitativos, pois existe
uma natureza dindmica e mais complexa do turismo no que tange a sua relagdo e
influéncia na existéncia humana. Nessa perspectiva, podemos pensar que a expansao
dessa pratica turistica se materializa a partir de necessidades humanas relacionadas, por
exemplo, com a busca por descanso, uso de tempo livre, procura por descobertas, trocas
culturais e lazer. Diante disso, vejamos a seguir a defini¢do defendida por De la Torre e
citada por Barreto:

O turismo é um fendmeno social, que consiste no deslocamento voluntario e
temporario de individuo ou grupos de pessoas que, fundamentalmente por
motivos de recreacdo, descanso, cultura ou salde, saem do seu local de
residéncia habitual para outro, no qual ndo exercem nenhuma atividade
lucrativa nem renumerada, gerando mdaltiplas inter-relacfes de importancia
social, econdmica e social. (DE LA TORRE, 1992 apud BARRETTO 2001,
p. 13).

A conceituagdo acima permite pensar sobre trés pontos importantes que
merecem ser elucidados: a) o turismo enquanto um fendémeno social de deslocamento
voluntario, ou seja, oriundo da prépria natureza humana; b) a observacdo de que as
pessoas possuem diversos tipos de motivagdes para realizar as suas viagens; c) trata-se
de um objeto composto por relagdes entre elementos de diferentes ordens. Em termos
objetivos, o turismo pode ser enxergado como uma pratica necessaria e espontanea,
sobretudo, em um mundo que estimula a todo 0 momento e por varias razdes o ato de
viajar, conforme exemplificado abaixo:

e As continuas inovacdes tecnoldgicas ampliam o alcance da comunicacéo e da
informacg&o sobre destinos e servicos turisticos, bem como facilitam o transito
de pessoas;

e O turismo é uma boa ferramenta para geracdo de emprego e renda;

e O tempo livre em oposicdo ao exaustivo horario de trabalho tende a ser
aproveitado com atividades ligadas ao lazer;

e O ser humano sempre busca fazer novas descobertas e explorar locais e
experiéncias que ndo sdo habituais em seu cotidiano;

e Viajar € uma acdo que envolve percepcOes sobre felicidade, satisfacdo e
pertencimento social;

e As viagens podem ser utilizadas como instrumento de educagéo;

e O turismo, mesmo em nivel local, é formado por uma cadeia produtiva que

conta com a participagdo de uma quantidade muito significativa de setores
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econdmicos, sociais, ambientais, culturais e politicos. Isto posto, fomentar,
promover, investir e comercializar servigos e destinos passa a ser lucrativo e

visto como instrumento de desenvolvimento humano.

A segunda vertente baseia-se na concepg¢éo de turismo enquanto um fendmeno
sisttmico. Em meados do século XX, Ludwig Von Bertalanffy criou a Teoria geral de
Sistemas, na qual se afirma que um determinado organismo é composto por uma série
de elementos que se inter-relacionam, como um sistema que sé existe a partir da mutua
cooperagdo entre suas partes, formando um todo integrado. Em suma, um sistema
poderia ser entendido como “uma inter-relacdo de elementos que constituem uma
entidade ou unidade global” (BERTALANFFY, 1977, p. 57).

A teoria geral de sistemas aplicada ao turismo, segundo Beni (1998), nos
permite ter uma concepcao mais detalhada sobre o seu campo de atuacdo, haja vista que
0 turismo passa a ser Vvisto, planejado e estruturado a partir de um sistema aberto em que
0s seus elementos interdependentes sdo o0s responsaveis pelo desenvolvimento
sustentvel do fendbmeno turistico. Desse modo, podemos compreender o turismo a

partir da interpretacdo de Pena e Moesch:

O Turismo deve ser entendido em sua complexidade como um sistema
organico, aberto que estabelece relacdo direta e indireta com diversos
objetos: econdmico, social, cultural, ambiental expressos por fazeres
empiricos tais como: comercio, lazer, eventos, entretenimento, animacéo
cultural, gastronomia, hospedagem, esporte, transporte, salde, seja em
ambientes urbanos, rurais ou de natureza preservada. Necessita de uma
apropriacdo tedrica, a qual s é estabelecida pela pesquisa, um conhecimento
produzido para além da sua aparéncia, da pelicula lustrosa da superficie
[..]". (PENA e MOESCH, 2016, p. 276).

Diante do contexto apresentado, o turismo pode ser percebido como um
fendmeno social em que individuos viajam para longe de seu entorno habitual,
motivado por quaisquer finalidades, de ordem econémica, social, cultural e psicolégica,
exceto em caso de moradia permanente. O fenGmeno turistico é sistémico por envolver
ambientes de influéncia de geometrias variadas, superestruturas e infraestrutura, e
relages de oferta e consumo, 0 que permite o desenvolvimento do turismo em toda a
sua magnitude.

Para termos uma maior nocdo da amplitude do fendmeno, podemos pensar no
fato de que o turismo envolve aproximadamente 52 setores, dentre eles alguns mais

especificos ligados aos servicos turisticos diretos como hotelaria, restaurantes e
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operadoras e alguns mais gerais como urbanizacgdo, infraestrutura e comunicacdes, por
exemplo. Beni (1998) descreve um sistema de turismo a partir da juncdo de trés

conjuntos, conforme podemos ver na imagem abaixo:

Figura 01: Modelo Referencial do Sistema de Turismo — Sistur
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Fonte: BENI, 1998/adaptado.

O primeiro conjunto ¢ chamado de “relagdes ambientais” e esta correlacionado
com os fatores sociais, econdmicos, ambientais e culturais que influenciam o
desenvolvimento do turismo e de suas atividades, bem como sdo influenciados pela
dindmica do fenbmeno turistico. Na préatica, podemos pensar, por exemplo, nos recursos
naturais apropriados pela atividade turistica, o fluxo de renda gerado e multiplicado em
sua cadeia produtiva, o culto e a preservacdo da memoria de um povo e 0s acordos
comerciais em turismo que incentivam a integracao entre as nacdes.

O segundo relaciona-se com as chamadas superestruturas e infraestruturas. As
superestruturas sdo responsaveis pelas politicas oficiais do setor, sendo composta por
uma ordenacéo juridico-administrativa que se manifesta a partir de 6rgéos e instituicdes
gue organizam, fomentam, regulamentam e promovem 0 setor de maneira estratégica.
Para exemplificar, podemos pensar em organizagfes publicas que realizam o marketing
dos destinos e servigos brasileiros dentro e fora do pais, como € o0 caso das Secretarias

Estaduais de Turismo e o Instituto Brasileiro de Turismo - Embratur. Por outro lado, a

30



infraestrutura corresponde a tudo que é necessario para atender, no sentido fisico e
material, residentes e visitantes de um destino, como é o caso de rodovias, saneamento
bésico, sinalizacdo, hospitais, entre outros.

Por fim, o Gltimo conjunto denominado “agdes operacionais” trata de aspectos
mercadologicos, no qual se encontram oferta e demanda. Aqui se localizam as empresas
como agéncias de viagens, operadoras de turismo e companhias aéreas, bem como o
publico final que consumira todos os servicos em questdo, ou seja, o turista.

MOESCH (2002, p. 09) complementa a discussdo sobre essa abrangéncia

turistica ao afirmar que o turismo se caracteriza como:

[...] uma combinacdo complexa de inter-relacionamentos entre produgéo e
servigos, em cuja composicdo integra-se uma prética social com base
cultural, com heranga historica, a um meio ambiente diverso, cartografia
natural, relagfes sociais de hospitalidade, troca de informag6es interculturais.
O somatério desta dindmica sociocultural gera um fendémeno, recheado de
objetividade/subjetividade, consumido por milhdes de pessoas como sintese:
0 produto turistico.

Apesar do turismo ser amplamente difundido como um fenémeno social
importante e positivo, devemos ter cautela e sabermos que as suas atividades também
podem gerar impactos negativos extremamente maléficos para a sociedade. Dias (2008,
p. 27) discorre que o turismo é um elemento que causa profundas transformacées em
diversos ambitos numa medida jamais vista na historia dos fendmenos sociais, portanto,
deve-se ter em mente que este campo necessita de atencao e organizacao.

Um dos problemas sociais atrelados ao turismo, dentre varios, esta no fato da
alienacdo e do consumismo serem estimulados pelo setor. O tempo utilizado pelos
turistas, nesse sentido, se apresenta como uma mercadoria, em oposi¢ao a propria Nogao
de desenvolvimento humano (WILHEIM, 1976). Diante dessa situagdo, as pessoas se
endividam para poderem consumir o que 0 marketing turistico determina e as
experiéncias se tornam simulacros da realidade. A titulo de exemplificacdo, pode-se
pensar no viajante que visita um destino meramente por aquisicdo de status social,
adentra um museu historico, tira fotos de algumas pinturas e vai embora sem saber a
historia por tras daquilo que ele observou rapidamente por uma tela de celular.

De acordo com Dias (2008) o turismo também se caracteriza como um intenso
consumidor do territdrio, logo, o espaco urbano é um aspecto elementar na perspectiva
do seu desenvolvimento. Essa utilizagdo e consumo de objetos e espacos tornam as

cidades em meros lugares de consumo e consumo de lugares (WILHEIM, 1976), dessa
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forma, o turismo pode se transformar em pratica de exclusdo e marginalizacdo social.
Nd&o é incomum, por exemplo, ver cidades que recebem grande fluxo de pessoas com
centros altamente desenvolvidos em termos de servigos e infraestrutura, porém, sua
grande parcela da populacdo vive em regides periféricas e ndo se beneficia da renda
gerada e da estrutura disponivel ao turista.

Finalmente, pode-se listar abaixo uma série de outros aspectos probleméticos
que emergem do turismo, sobretudo, quando ndo existe o devido planejamento
sustentavel de suas atividades por parte dos agentes da superestrutura e do mercado
turistico:

a) Excesso de visitantes em espacgos que ndo suportam grandes quantidades de

pessoas;

b) Desenvolvimento de uma visao reducionista e economicista sobre o turismo;

c) Especulacdo imobiliaria e inflagéo;

d) Baixa qualificagdo e remuneracgdo da mao de obra;

e) Sazonalidade;

f) Concentracao de renda nas maos de empresas de grande porte;

g) Saida de capital nacional para o exterior por meio do lucro de multinacionais;

h) Aparecimento de centros e periferias;

i) Descaracterizacdo da cultura local;

Partindo do pressuposto que uma cidade turistica deve ser em primeiro lugar boa
para 0s seus moradores, compreende-se desse modo que este destino se torna
automaticamente bom e agradavel ao turista (GASTAL e MOESCH 2007). Isso tende a
ocorrer a partir do momento em que o fenbmeno do turismo passa por processos de
planejamento, nos quais se identificam contextos probleméaticos ou lacunas de
oportunidades com o objetivo de maximizar os beneficios e combater os maleficios
ligados a area.

Apds observar como as viagens se expandem globalmente e definir de forma
holistica o que é turismo, sera discutido a seguir a importancia de se pensar este campo
a partir do ato de planejar. Em um objeto sisttmico altamente complexo como o
turismo, todas as etapas de diagnostico e prognéstico sobre uma realidade se faz
importante para a redugéo de incertezas, transposi¢do do conhecimento e construgéo de

cenarios possiveis que possam melhorar a qualidade de vida de todos.
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2.2) O PAPEL DO PLANEJAMENTO E DA GESTAO EM TURISMO

O planejamento pode ser entendido como um instrumento de tomada de decisdo
que se utiliza da sistematizacdo de a¢Oes e processos com o intuito de transformar uma
determinada realidade problematica ou subaproveitada em um cenario futuro desejavel.
Ander-Egg (2007) sugere que o ato de planejar baseia-se na introducdo de
procedimentos que organizam e racionalizam a determinagéo de objetivos, visando agir
e modificar uma situag&o especifica.

A concepcado de planejamento esta diretamente relacionada com a elaboracdo de
um diagndstico, ou seja, a identificacdo de problemas presentes na sociedade que
precisam ser combatidos, e potencialidades que podem ser melhor desenvolvidas.
Ademais, a criagdo de um prognostico também faz parte deste processo, de modo que as
estratégicas e cursos de acdo sdo definidos e executados nesta etapa. Molina (1997, p.

45) complementa dizendo que:

O Planejamento consiste em associar e relacionar constantemente um grande
nimero de varidveis quantitativas e qualitativas; significa metodizar para
escolher os cursos de a¢do mais racionais que conduzam uma situacdo atual
ndo desejada a uma situacao futura, factivel e desejada.

Tomando como objeto o turismo, o planejamento tem como principal objetivo
assegurar o desenvolvimento turistico (MOLINA, 1997). Em um sistema extremamente
multidisciplinar, intersetorial e complexo como este fendmeno, se faz necessario refletir
e atuar sobre o turismo para a construcdo de uma realidade turistica capaz de aumentar a
qualidade de vida dos autdctones e visitantes de seu territorio.

Hall (2001) afirma que o desenvolvimento sustentavel de um destino depende da
prevencdo, regulacdo e ordenamento sobre o crescimento da atividade turistica, na qual
os agentes planejadores se utilizam de elementos técnicos e politicos que permitam
minimizar impactos potencialmente negativos e maximizar retornos positivos em
termos sociais, econdmicos, ambientais e culturais.

Um planejamento integrado do turismo, direcionado a partir da ideia de longo
prazo e de ampla participagéo de atores e grupos sociais ligados ao setor, pode resolver
uma série de questbes pertinentes ao desenvolvimento de uma sociedade, levando em
consideracdo desde aspectos econdmicos até assuntos relacionados a preservagédo
cultural, justica social, cidadania e equidade. Nessa perspectiva, 0 planejamento

turistico deve se pautar em: fazer do turismo um instrumento de geracdo e distribuicdo
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de renda, bem como transforma-lo em uma prética de direito universal; utilizar recursos
naturais € humanos de maneira sustentavel; aprimorar a qualidade dos servicos
prestados; financiar a melhoria da infraestrutura de uso de moradores e turistas;
promover a imagem e melhorar a competitividade de um destino; democratizar a
tomada de decisdo por parte de seus stakeholders; criar bons programas e projetos de
formacao profissional na area; qualificar a méo de obra e 0os empregos em turismo; entre
outros.

Cabe ressaltar também que ndo deve-se criar uma expectativa ilusoria sobre o
planejamento, haja vista que esta ferramenta ndo é garantia de resultados assertivos. O
ato de planejar pode ser, inclusive, um mecanismo para manutencdo de problemas
coletivos em funcédo dos interesses privados de grupos hegemonicos, que controlam os
espacos de dialogo e condicGes técnicas do processo. A formalizacdo do planejamento a
partir da elaboracdo de planos, ja o coloca como um instrumento de projeto politico,
dessa forma, como estabelece Ander-Egg (2007, p. 30), “os parametros ideoldgicos
determinam para quem € direcionado o planejamento — quem se beneficia — e 0 como —
puramente tecnicista ou mais ou menos participativo”.

O planejamento aqui discutido é pensado enquanto uma ferramenta necessaria
para a racionalizagdo e transformacdo positiva da realidade humana, sobretudo, pelo
espectro do turismo. Todavia, este por si s ndo deve ser visto utopicamente como um
elemento que resolverd todos os conflitos e desafios de uma sociedade. Ademais,
acrescenta-se que um planejamento sisttmico ndo deve seguir o imediatismo e a
improvisacdo, haja vista que trata-se de um processo estruturado a partir de constantes
reflexdes que demandam longo prazo.

O planejamento turistico pressupfe estagios que devem ser periodicamente
revisados e flexibilizados, de modo que devem ser ponderadas recorrentemente novas
variaveis e arranjos que emergem dentro de uma dindmica e mutével realidade do
turismo (DIAS, 2008). A seguir, verifica-se uma representacdo tedrica com algumas
etapas componentes de uma metodologia sistematizada de planejamento. Destaca-se que
este trabalho ndo tem a pretensédo de definir com exatidao e de forma engessada como se
deve planejar, dessa forma, a sua intencdo se caracteriza em descrever possibilidades de
etapas racionais e gerais que podem fazer parte deste processo, conforme se observa a

sequir:
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Figura 02: Etapas de um Planejamento Estratégico Situacional

’ Plano

—— Objetivos —
Prognostico '
— Metas —

— Estratégias —

v |

b ’ Programas ‘
L Diagnostico ‘ ‘

Projeto

Avaliagido

Fonte: Baseado em MOLINA, 1997; HALL, 2001; ANDER-EGG, 2007 e DIAS, 2008.

O elemento “Vazio” pode ser caracterizado como o momento inicial de reflexao
sobre determinado problema, positivo ou negativo, e o porqué da necessidade em agir
sobre este e transforma-lo. Uma problematica existente no turismo que poderia emergir
nessa etapa, a titulo de exemplificacdo, seria pensar em como superar barreiras
enfrentadas pelo marketing do Brasil no processo de promocdo e comercializagdo do
pais enquanto um destino turistico internacional, de modo que mais empregos sejam
gerados, 0s acordos internacionais e as relacbes com paises se fortalecam, um maior
fluxo de pessoas transite dentro do nosso espaco territorial e mais renda seja gerado para
0 pais.

O “Diagnostico”, por sua vez, refere-se a analise histérica e do presente do
objeto sob estudo e pesquisa, baseando-se em aspectos econémicos, ambientais,
historico-evolutivos, sociais, politicos e culturais. Nesse estagio, podemos identificar as
causas do problema e como este se estrutura e relaciona-se com o ambiente ou situacédo
que desejamos interferir. Continuando com o mesmo cenério de exemplo, seria possivel
identificar a partir do levantamento de informacdes que um desafio a ser superado é o
fato de que turistas como 0s norte-americanos e europeus acreditam que os precos das
passagens aereas ao Brasil sdo caros se comparados com a oferta de outros destinos

como o Caribe, bem como a frequéncia de voos entre os paises englobam uma
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quantidade muito pequena de aeroportos e, consequentemente, inviabilizam uma agil
conex&@o com boa parte das cidades brasileiras.

O “Prognostico” indica a constru¢do de possiveis cendrios € proposi¢des, ou
seja, trata-se do periodo em que os planejadores tracam acgdes e eventos futuros que
podem ou devem acontecer em meio a uma série de variaveis pensadas e ancoradas nas
informacdes levantas na etapa de diagndstico. Diante deste contexto, podemos imaginar
um cenario em que se propde estabelecer novas parcerias com companhias aéreas
especializas em voos de menor custo, chamados tecnicamente de low cost. Essa situacdo
permitiria que o Brasil se tornasse mais competitivo no quesito preco, atraindo assim,
mais turistas estrangeiros.

A proxima etapa corresponde a elaboragdo do “Plano”, sendo este um
documento formal contendo as orientagfes fundamentais e detalhadas das partes do
planejamento realizado até 0 momento. De inicio, este estagio pressupde a defini¢do de
objetivos - propositos que guiam todas as acdes e atividades - estabelecimento de
estratégias enquanto delineamento de caminhos para se atingir os objetivos, bem como
de metas que quantificam e determinam prazos para o cumprimento das tarefas que
devem ser executadas. No caso ja mencionado anteriormente, pensaremos 0s seguintes
exemplos:

e Objetivos: Expandir a malha aérea internacional do Brasil e baratear 0s
precos das passagens aereas.

e Estratégia: Implementar a categoria low cost na malha aérea do pais por
meio de parcerias e acordos internacionais.

e Meta: realizar 06 (seis) reunifes com executivos de empresas aéreas nos

préximos 02 (dois) meses.

Ainda dentro da concep¢do do plano, os programas sdo classificados como
ramificacbes tematicas que detalham os cursos de acdo e 0s projetos sdo unidades
menores que visam, mais especificamente, operacionalizar o planejamento. Para
finalizar o exemplo citado em casa fase, citam-se programas de incentivo a reducdo de
custos operacionais do transporte aereo e projetos de capacitacdo de funcionarios de
empresas aéreas interessadas em inserir voos do tipo low cost.

Finalmente, a Gltima etapa diz respeito a medi¢do dos resultados, ou seja, a
avaliacdo. Nessa fase, os planejadores fazem uma andlise mais detalhada do que foi

gerado a partir do planejamento, sua eficacia, eficiéncia e efetividade. Cabe observar
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que esta parte de analise também deve ser feita apds as outras etapas mencionadas, haja
vista que planejar refere-se ao processo mutavel e flexivel de racionalidade frente a uma
realidade dinamica e complexa do fendbmeno turistico que precisa ser revisada a todo o
momento.

Em suma, o planejamento turistico pode ser composto por uma serie de estagios
que se relacionam um com o outro, conforme discorrido anteriormente. Ander-Egg
(2007) acrescenta que a logica da sistematizacdo por etapas integradas &
operacionalizada por uma serie de questdes chave que norteiam o plano sequencial de

trabalho adotado, conforme observa-se a seguir:

Quadro 01: Perfis de anélise que norteiam o planejamento

Perfil de Analise Questionamentos Resultados

Qual a situagio? O que Elaboracdo do diagndstico:

Analitico/Explicativo | estd ocorrendo? Quais s&o

A Entendimento profundo de um
as causas e consequéncias?

objeto/situacéao

Normativo Onde queremos chegar? Desenho do Plano de
Quais os objetivos? Intervengéo
Estratégico Que caminho percorrer? | Analise de viabilidade do Plano -
Estratégia
Tatico/Operacional Como _aI(_:angar 0S ques e atmdade_s dirigidas para
objetivos? agir sobre a realidade concreta

Fonte: Baseado em ANDER-EGG 2007, p. 31-33.

Outros elementos devem ser levados em consideragdo em todos 0s processos e

etapas do planejamento turistico, como é o caso dos pressupostos que tratam dos
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recursos humanos, financeiros e materiais disponiveis e necessarios para a execucdo das
atividades, bem como da necessidade da tomada de decisdo orientada pela
hierarquizagéo de prioridades e agoes.

Em conclusdo, verifica-se que o planejamento é uma importante técnica que
pode servir como ferramenta para o desenvolvimento do fenébmeno do turismo e gestao
da atividade turistica, minimizando impactos potencialmente negativos e maximizando
retornos benéficos para os destinos, moradores e turistas. A seguir, sera tratado como
esse ato de planejar é trabalhado a partir da esfera publica, dessa forma, serd possivel
discutir os processos decisérios que envolvem planejamento e gestdao do turismo a partir
da atuacdo do principal agente social, econdbmico e politico de uma sociedade
organizada, ou seja, o Estado. Diante desse contexto, aspectos importantes como

politicas publicas e governanca serdo abordados.

2.3) POLITICAS PUBLICAS DE TURISMO COMO TOMADA DE DECISAO

As formas em que os homens se organizam e vivem coletivamente sdo
resultantes das suas necessidades, anseios e interesses de cunho social, econdmico,
cultural e politico. Nesse sentido, o desenvolvimento natural das sociedades pressupde a
existéncia de demandas coletivas cada vez mais complexas, sendo o fenbmeno do
turismo um importante influenciador neste ambiente.

Em uma perspectiva global em que as pessoas adquirem maior tempo livre
devido a reducdo da jornada de trabalho e avancos nas areas da informatica e gestdo da
produtividade do trabalho humano (DIAS, 2008), observamos que a vida em sociedade
e, consequentemente, o fendbmeno turistico, se modificam em um ritmo bastante
acelerado e, de certa forma, de dificil compreensdo. Ao mesmo tempo em que novas
tecnologias vao surgindo numa velocidade que nos impressionam e melhoram nossa
qualidade de vida, as cidades se expandem e 0s antigos problemas socioeconémicos se
intensificam.

O Estado emerge nesta realidade como figura central, sendo este caracterizado
como o conjunto de instituigdes que administram a vida em sociedade. A concepcéao de
organizagao humana por meio do Estado nos permite desenvolver uma vivéncia coletiva
mais controlada, regulamentada e coordenada. Nessa perspectiva, as proprias
instituicOes estatais, as leis aprovadas e 0s programas e projetos governamentais dao

origem a uma estrutura social logicamente organizada e capaz de agir, em teoria, diante
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das demandas do pais, dos estados e municipios. Ressalta-se que a execucdo de tais
acles se da por meio do governo, enquanto uma organizacdo e estrutura a servi¢o do
poder estatal.

As politicas publicas podem ser entendidas, justamente, como ac¢des do governo
que visam atender determinadas necessidades sociais, criando solucdes especificas para
0 manejo dos assuntos considerados coletivos. Ruas (2006) coloca que se trata do
estabelecimento de diretrizes que orientam decisGes estratégicas, a partir das quais se
desenvolverdo acles, tanto privadas quanto publicas, em busca de determinados
objetivos. Em suma, depreende-se que as atividades oriundas das politicas publicas
almejam o chamado bem comum, a partir do alinhamento de principios, critérios e
linhas de acdo (DIAS E MATOS, 2012). Esse bem comum pode ser interpretado como
0 conjunto de bens presentes em dada sociedade que sdo compartilhados por todos.

No campo do turismo, as politicas publicas podem ser caracterizadas como
acOes direcionadas ao desenvolvimento e coordenacdo da atividade turistica por
intermédio da esfera governamental (LOHMAN E PANOSSO, 2008). Os mesmos
autores apontam que a intervencdo estatal dentro do fendmeno do turismo se faz
necessaria a partir do fato de que trata-se de um assunto transversal, de interesse global
e baseado na exploracdo do bem comum, ou seja, de recursos publicos, além dos
privados. Desse modo, hd uma clara necessidade de regulamentacdo e fomento do
turismo, o que corrobora com a ideia de planejamento e gestéao.

Segundo Gonzales (2014), as politicas publicas de turismo sdo pautadas em trés
grandes ambitos. O primeiro esta relacionado ao turista com acfes e leis que
flexibilizam a entrada e saida de visitantes em um destino e de protecdo ao consumidor,
por exemplo. Por sua vez, o segundo aspecto envolve os empreendimentos com
atividades e legislacdo de apoio a criacdo de empresas, empréstimos e financiamentos,
formagéo de trabalhadores, entre outros. Finalmente, a terceira esfera perpassa pelos
destinos com a concepcdo de promocao, cooperacao publico-privada, infraestrura, etc.

Ressalta-se que as politicas publicas necessitam de condi¢des saudaveis para o
seu devido sucesso. Dias e Matos (2012) apontam seis elementos que devem ser levados
em consideragao nessa perspectiva, conforme abaixo:

e Estabilidade: as politicas publicas devem ser pensadas ao longo prazo, nédo

podendo ser desprezadas, quando beneéficas, por uma mera mudanca no

quadro politico.
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e Adaptabilidade: necessidade de revisdes, mudancas e ajustes diante de uma

realidade dindmica.

e Coeréncia e coordenacdo: compatibilidade com outras politicas afins e

existéncia de integracdo e comunicacgdo entre os atores envolvidos.

e Qualidade e aplicabilidade: capacidade do corpo técnico em implementar

acoes.

e Consideracdo do interesse publico: promocdo do bem-estar social e correta
utilizacdo de bens publicos, sem privilegiar interesses privados.
e Eficiéncia: alocacdo de recursos escassos em atividades que geram grandes

retornos para a sociedade.

As politicas publicas precisam ser pensadas e executadas como um
encadeamento sistémico, fruto de processos integrados de identificacdo, organizacéo,
coordenacdo e gerenciamento de cenarios. Ressalta-se, desse modo, o ciclo de vida das
politicas publicas, amplamente debatido por Gelinski e Seibel (2008). Os autores
apontam a existéncia de quatro macro etapas de planejamento e gestdo dentro do

processo decisério publico, sendo elas:

Quadro 02: Macro etapas de planejamento e gestdo em politicas publicas

Etapa Descrigao

Definicdo de um problema publico (agenda) e

Formulagéo . N .
¢ desenvolvimento de diagndstico e alternativas

Surgimento de escolhas, tomada de deciséo (acdo) e

Implementagao execucdo das atividades propostas

Acompanhamento Processo de superviséo

Avaliacao Avaliagcdo com mensuracéo e analise sobre resultados

Fonte: Baseado em GELINSKI e SEIBEL, 2008.

Embora as politicas publicas de turismo tenham se desenvolvido

significativamente nas Gltimas décadas, destaca-se que o setor ainda enfrenta algumas
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dificuldades que inviabilizam o seu desenvolvimento com maior eficiéncia. Um dos
problemas esta no fato do turismo ainda ser um campo periférico no que tange a atuagéo
governamental, ou seja, ndo existe uma olhar de prioridade tdo acentuado voltado para a
atividade turistica como em outros paises, o que resulta, por exemplo, em acdes,
programas e projetos de cunho turistico com baixos recursos. Além disso, Ruas (2006,
p. 28-33) complementa essa probleméatica com a apresentacdo de seis desafios a serem
superados no contexto das politicas publicas de turismo no Brasil, sendo eles:
e Fragmentacdo: em certos casos, as politicas publicas sdo formuladas por areas
separadas e ndo integradas. Nessa perspectiva, ha uma quebra significativa no
que tange a sua coordenacao.

e Competicdo interburocréatica: instituicdes e 6rgdos publicos diferentes ou até

mesmo setores, divisOes e diretorias de uma mesma organizacdo competem
entre si, 0 que resulta em desperdicio de recursos e baixa racionalidade.

e Descontinuidade: ha uma dependéncia politica para a manutencdo das

politicas publicas setoriais.

e Clivagem: a etapa de formulacdo recebe maior atencdo do que a fase de
implementacdo, sendo assim, ndo é raro observar planos de atuacdo que nao
saem do papel ou que ndo surgem efeitos quando aplicados.

e Embate mercadoldgico: as politicas publicas tendem a ser pensadas

prioritariamente a partir da oferta e ndo da demanda.

e Visdo economicista: a politica econémica do turismo adquire maior

importancia do que a politica social.

Percebe-se a partir dos trechos acima que os aspetos elencados por Dias e Matos
e Ruas sdo justamente opostos, nos gquais 0s primeiros caracterizam a teoria enquanto a
ultima autora discorre sobre o campo pratico, de parte da realidade das politicas
publicas em turismo. Um dos pontos chave para reduzir os problemas levantados esta na
maior participacédo de atores e grupos que exercem influéncia ou séo influenciados pela
tomada de decisdo governamental.

Na perspectiva das politicas publicas, existe a constante necessidade do ponto de
consenso e equilibrio entre os valores e percepcbes de mundo dos diferentes atores e
grupos sociais, uma vez que jogos de interesse e de poder estdo envolvidos. Diante
dessa situacdo, se faz pertinente a existéncia de uma coesa e inclusiva atividade politica,

sendo esta caracterizada por Ruas (2006) como um conjunto de mecanismos e
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procedimentos estabelecidos em concordancia coletiva na resolugdo de conflitos de
poder e interesses em bens publicos.

Diante do panorama exposto, percebe-se as politicas publicas como decorréncia
da atividade politica, manifestada no papel do Estado enquanto representante maximo
da sociedade e nas relacdes de poder entre 0 conjunto das instituicbes do governo e a
sociedade civil. Assim sendo, as politicas publicas devem envolver um puablico cada vez
mais participativo e diversificado, nas quais interesses de similares e divergentes grupos
de atores sociais serdo formados, criando coalizGes e embates capazes de dar maior
representatividade e eficiéncia ao processo decisorio.

Na prética, Gonzéles (2014, p. 20) afirma que ainda existe um poder da
economia sobre a atividade turistica, 0 que reduz, em muitos casos, 0 processo decisorio
a um espaco de dialogo e deliberacdo de grandes empresas alinhadas com as instituicdes
estatais. O restante da sociedade civil, mesmo que organizada, enfrenta problemas
técnicos e econdmicos para poder participar de forma efetiva das tomadas de decisao
em politicas publicas.

Portanto, as politicas publicas correspondem a tomada de decisGes por parte das
instituicOes estatais, visando o atendimento de demandas e gestdo de problemas da
sociedade. Enquanto processo decisorio, a racionalidade e assertividade das acGes do
Estado devem ser orientadas por um planejamento sisttmico e integrado capaz de
entender e agir ante a complexidade da realidade social e turistica.

As interpretacdes e visdes sobre o real papel do Estado se desenvolvem e séo
readequadas com o préprio advento de mudancas na sociedade. Inegavelmente, as
instituicOes estatais sdo cada vez mais pressionadas para exercerem acgdes pautadas na
racionalidade, eficiéncia, transparéncia, equidade e qualidade no uso de recursos
coletivos. Em tempos de grandes escandalos por corrupg¢do e interminavel continuidade
de problemas sociais basicos, por exemplo, observa-se o inconformismo de varios
setores e grupos sociais em todo o pais, sobretudo, com relagcdo aos governantes que
administram o espectro politico nacional. Em suma, a sociedade brasileira, em muitas
situacOes, ndo se sente representada.

Em um cenério idealizado e possivel, o planejamento e a gestdo das agendas e
acoes politicas podem e devem ser desenvolvidos a partir de processos decisorios mais
horizontais, de modo que haja condi¢Ges para a participacdo de seus stakeholders,
socialmente organizados. A criagdo de instancias locais de governanga, de forma

heterogénea, por exemplo, é uma ferramenta que potencializa a estratégia de dar voz e
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protagonismo aos diversos grupos influenciados por uma determinada politica publica
em discussdo, criando embates e construcdes coletivas capazes de atender, de maneira
mais assertiva e igualitaria, as reais demandas sociais. Nesse sentido, um modelo
interessante a ser pensado é o de governanca.

A governanca pode ser explicada como um modelo alternativo de tomada de
decisdo entre atores publicos e privados no processo de elaboragdo de politicas publicas.
Em tese, hd uma reducdo significativa da hierarquia institucionalizada, menor
tecnicismo, maior participacdo deliberativa e redefinicdo do papel do Estado de agente
central para coordenador social. Trata-se de uma oposi¢do a burocracia e centralizagdo
do poder, haja vista que este modelo de gestdo prioriza as relagdes dos atores sociais,
criando redes mais autbnomas e autogovernaveis (SECCHI, 2009).

Bresser Pereira (2008) define o Estado como a instituicdo central das sociedades
modernas, sendo parte fundamental na criacdo de condi¢bes que levam ao seu
desenvolvimento. Entretanto, 0 mesmo autor discute que em um mundo cada vez mais
complexo, no qual as comunidades locais e globais reorganizam suas estruturas de
forma mais dindmica, ha uma maior exigéncia no esvaziamento do Estado enquanto
centralizador das escolhas. Além disso, o foco estd na resolucédo coletiva de problemas e
no tratamento social inovador, principalmente no que tange o desenvolvimento da
sociedade civil organizada.

No contexto da governanca a atividade politica € mais democrética, sendo
composta por grupos cada vez mais heterogéneos. Sendo assim, as politicas publicas se
tornam descentralizadas, o que permite flexibilizacdo gerencial na tomada de deciséo,
uma vez que se cria uma janela de oportunidades no que se refere a eficiéncia e
agilidade no uso de recursos, abertura de espacos de dialogo, transparéncia e
publicidade, desburocratizacdo e integracdo social para gestdo de conflitos e interesses
(GONZALES, 2014). De acordo com Costa, Bougas e Nascimento (2012) a resolucio
de problemas, nesse sentido, influencia na auto-organizacdo e interdependéncia de
atores, bem como a troca de recursos e compartilhamento de regras.

Do ponto de vista do planejamento, 0 modelo de governanca permite o
compartilhamento das decisfes: processo participativo de atores que conhecem na
pratica a realidade social. Além disso, os propoésitos sdo alinhados coletivamente,
articula-se de maneira mais racional as atividades e definem-se hierarquias e prioridades

no plano de a¢Bes que realmente estdo associadas as demandas e anseios da sociedade.
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Neste capitulo foram discutidos trés temas centrais: a complexidade do turismo
enquanto um fendmeno, a necessidade de planejamento e gestdo da atividade turistica e
como 0 governo deve intervir a partir de politicas pablicas para o setor. A partir desse
conhecimento, conseguimos descrever um panorama do turismo mundial e brasileiro,
bem como debater anseios, percepcdes e limitacdes intrinsecos a pratica turistica. No
proximo capitulo, discutiremos como a tomada de decisdo é orientada dentro das
organizages, principalmente sendo elas de cunho puablico. Portanto, entraremos em um
debate sobre até que ponto as decisdes sdo realmente racionais como discutimos ou
seguem uma linha de agendas pré-definidas, ou seja, como a tomada de decisdo

perpassa pela racionalidade, o planejamento e a politica.
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3) O PROCESSO DECISORIO: COMO AS ORGANIZACOES
TOMAM DECISOES

A tomada de decisdo € intrinseca a propria vivéncia humana. Todos os dias, em
todos 0os momentos, as pessoas precisam fazer escolhas diante de uma infinidade de
opcdes em suas vidas. De maneira simples, necessitam deliberar constantemente sobre
aspectos basicos e rotineiros como “Que horas comer?” “O que vestir?” “Qual o melhor
caminho para chegar a determinado lugar?”. Por outro lado, viver também significa
tomar partido em situagcdes mais complexas que envolvem o futuro e o destino, como
acontece quando decide-se em qual faculdade estudar, qual profissdo seguir ou em que
momento se deve sair da casa dos pais para formar uma nova familia. Em suma, pode-se
compreender que “a vida € a soma de todas as nossas escolhas” (CAMUS apud
BUCHANAN ¢ O’CONNELL, 2006, p. 01).

O ambiente institucional também compreende uma série de agdes de cunho
individual e coletivo, fruto de decisdes tomadas ou até mesmo omitidas. Seja em
empresa privada ou instituicdo publica, desde a alta geréncia organizacional até o
funcionario que apenas possui fungdes operacionais, lida-se com escolhas que devem
ser feitas no curto, médio e longo prazo. Nessa perspectiva, 0 sucesso da atuacdo de
uma instituicdo depende da juncdo coordenada de todas as deliberagdes. Simon (1957),
desse modo, aponta que a tomada de decisao se coloca como um conjunto de objetivos
pessoais e compartilhados de empresarios, diretores, funcionarios, servidores, parceiros,
fornecedores e clientes.

Por definicdo, a tomada de decisdo pode ser compreendida como um processo
decisorio que objetiva tracar escolhas diante de uma situacdo problema ou de
oportunidade. De qualquer modo, essas escolhas desencadeiam consequéncias positivas
ou negativas, a depender da assertividade e complexidade envolvida. Cabe lembrar que
a tomada de decisdo, pelo menos no nivel de analise deste trabalho, ndo € enxergada
apenas como o momento exato de implementacdo de uma acdo deliberada, haja vista
que se entende esta como um ambiente oriundo de planejamento e gestdo, conforme
sera apresentado mais a frente.

Por muitos anos acreditava-se que o ser humano era capaz de tomar decisdes
com racionalidade total. A economia classica considerava que os individuos eram
dotados de razdo em um nivel que todo o processo decisorio resultaria em escolhas

perfeitas e de utilidade maxima. Desse modo, 0s homens e as proprias empresas
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possuiam uma hiper-racionalidade e todas as informagcfes completas necessarias para
realizar qualquer tipo de deliberacdo, mesmo aquelas mais dificeis. (MELO e FUCIDJI,
2016).

Em contraposicéo a teoria classica, surge Herbert Alexander Simon, economista
estadunidense especializado em pesquisas nos campos de psicologia cognitiva e
administragdo publica. Em meados dos anos 1940, este profissional introduz a ideia de
racionalidade limitada. De acordo com Simon (1957) as pessoas tendem a tomar
decisbes satisfatorias, porém de maneira imperfeita. Isso ocorreria pelo fato do ser
humano ser incapaz de sistematizar todas as alternativas e caminhos possiveis diante de
infinitas possibilidades que a vida e a rotina organizacional, ininterruptamente, nos
apresentam. Além disso, os individuos possuem dificuldade de antecipacdo, dessa
forma, se torna inviavel ter a clareza das consequéncias resultantes de escolhas.

Castells (1999, p. 43), ao fazer uma analise sobre 0 mundo em redes,
complementa as ideias de Simon ao notar que a organizacdo atual da sociedade é
pautada no excesso de informacdes, no qual ha um superestimulo que dificulta aos
individuos a assimilacdo do proprio conhecimento e, consequentemente, da tomada de
decisdo. Imaginemos, por exemplo, um executivo publico que deve decidir qual
estratégia publicitaria deve ser direcionada para a promocao de um destino no exterior.
A quantidade de informagfes necessarias para alcancar seu objetivo ndo condiz com a
capacidade de processamento cognitivo humano, além disso, mesmo que os dados
fossem disponibilizados em sua totalidade, o profissional teria tantas alternativas que
poderia ndo conseguir assimilar e criar cenarios com as consequéncias mais adequadas
sobre o ponto de vista técnico.

Ressalta-se também que a concepcao tradicional de racionalidade ilimitada ndo
levava em consideracdo o fato de que toda decisdo envolve aspectos emocionais,
valores e percepcgdes que ndo se baseiam necessariamente na razdo. Nesse sentido, o
processo decisdrio segue um caminho inverso no qual os critérios de escolha e analise
das alternativas sdo pautados em juizos de valor subjetivos, reduzindo o caréater técnico
da tomada de deciséo.

Embora o ser humano nédo consiga maximizar seus resultados em um processo
decisorio, existe a necessidade em desenvolver uma racionalidade satisfatoria,
sobretudo, na realidade das empresas privadas e instituicdes publicas. Dessa maneira, “a
tomada de deciséo formal nas organizacgdes passa a ser estruturada por procedimentos e

regras que especificam papéis, métodos e normas” (CHOO, 2006, p. 253). Isto posto, as

46



decisbes perpassam por planejamento e gestdo, o que resulta em deliberacbes que
tenderdo a ser melhores entendidas e executadas.

Ser&o apresentados a seguir dois modelos de tomada de decisdo desenvolvidos
no campo da administracdo a partir, inicialmente, dos estudos de Hebert Simon e de
outros autores que possuem pesquisas e arcaboucgo tedrico no que se refere a area de
analise de decisbes. Primeiramente, analisaremos o modelo processual, descrito por
Henry Mintzberg e que se assemelha bastante aos processos de planejamento e gestdo
analisados no capitulo 02 (dois). Finalmente, debateremos o modelo politico, tendo este
concepcBes mais proximas aos elementos de gestdo intrinsecos a formulacdo e

implementacéo de politicas publicas.

3.1) O MODELO PROCESSUAL: CONCEITOS E DINAMICA

O modelo processual descreve como as decisdes sdao tomadas em ambientes
complexos e dindmicos dentro das organizacdes. Nesse sentido, a tomada de decisao €
pautada em etapas racionais de escolhas que resultam na utilizagdo de meios e
instrumentos de planejamento e no alcance de objetivos de maneira mais eficiente
(MINTZBERG, RAISINGHANI e THEORET, 1976). Os comportamentos decisorios,
em certa medida, sdo regulados por normas e rotinas em um processo mais logico
possivel.

Uma decisdo se caracteriza como racional a partir do momento que o individuo
se utiliza de valores pessoais claros, avalia as alternativas ao maximo e utiliza de
maneira consciente as informacdes que subsidiam o processo decisério. Com relacéo ao
ponto de vista organizacional, complementa-se que a racionalidade também se da a
partir da harmonia entre os valores que guiam determinado grupo e a relevancia das
informacdes disponiveis (SIMON, 1957). Em sintese, depreende-se que o modelo
processual tem como principio e orientacdo a prépria razdo, haja vista que a tomada de
decisdo segue um encadeamento Idgico.

O processo decisorio tem como fio condutor a sistematizacdo de fases,
atividades e rotinas em seu desenvolvimento. Desse modo, inicia-se a tomada de
decisdo por meio do reconhecimento e diagndstico de um problema, avanga com a
analise sobre as alternativas encontradas e finaliza com a avaliacdo e selecdo de uma
opg¢do (CHOO, 2006).
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A primeira etapa do modelo processual refere-se a identificagio de um
problema. Nessa perspectiva, hd o reconhecimento de uma realidade problemética de
crises ou oportunidades potenciais a partir de fatores internos ou externos a organizacao.
De certa forma, essa etapa trata do diagndstico que viabilizard a compreensao das
possiveis causas que originaram 0s acontecimentos e situacdes em questao.

A segunda fase corresponde ao desenvolvimento. O primeiro passo é buscar
solucBes ja existentes ou criar novas que possam ser aplicdveis ao problema. Logo apos,
deve-se desenvolver cenarios que customizem e cruzem alternativas e consequéncias.
Esses procedimentos pressupdem constante uso de criatividade e visdo holistica na
configuracéo de situagdes futuras.

Por fim, destaca-se a etapa de selecdo. No primeiro momento, os tomadores de
decisdo analisam e filtram tecnicamente as alternativas que melhor se encaixam para a
solucdo ou aproveitamento de um problema. Em seguida, deve-se avaliar e escolher as
alternativas que serdo aplicadas por meio de acdes. Cabe observar que o poder de
barganha é fundamental nessa fase, uma vez que a legitimidade e implementacdo da

escolha dependem de critérios satisfatorios para o grupo organizacional.

Figura 03: Modelo geral do processo decisério estratégico

[
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Desenvolvimento
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——” Processo Linear ~ Retroalimentacio H ‘ Rotinas

Fonte: adaptado de MINTZBERG, RAISINGHANI e THEORET, 1976, p. 266.
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Além das etapas mencionadas acima, o modelo processual discorre sobre a
existéncia de rotinas de apoio que devem ser levadas em consideracdo para o sucesso do
processo decisério sisttmico. A rotina de controle fundamenta o planejamento da
tomada de decisdo a partir de atividades que permitam desenvolver diagnosticos,
prognosticos, acdes e avaliagdo em todo o ciclo do comportamento de escolha. A rotina
politica define instrumentos para exercer o poder de persuasao e imposicdo de ideias.
Por sua vez, a rotina de comunicacdo baseia-se na geracdo e distribui¢do da informacao
(CHOO, 2006).

Simon (1957) afirma que a informacdo é um fator substancial para as decisdes
que ocorrem a partir de processos. O conhecimento gerado a partir de dados e contetdos
informativos estrutura toda a situagdo de escolha, ajuda na definicdo de preferéncias e
regras, além de permitir a identificacdo, o desenvolvimento e a avaliacdo de cursos de
acao. Atualmente, a utilizacdo de ferramentas como banco de dados e softwares sdo
bons exemplos para realizar a coleta, a organizacdo e a analise de informacdes. Além
disso, a memdria da instituicdo deve ser mantida e estimulada como parte essencial da
gestdo administrativa e técnica do conhecimento.

Um dos pontos principais na utilizacdo do modelo processual esta no fato de que
este possui flexibilidade e dinamismo em todas as suas fases e atividades. Nessa
perspectiva, o processo decisério pode ser moldado ou retroceder diante do ambiente
complexo de tomada de decisdo. Ademais, 0 modelo adquire uma caracteristica
sistémica ao permitir e estimular a entrada de novos atores e elementos no decorrer da
aplicacdo das etapas.

Inegavelmente, a tomada de decisdo processual se encaixa perfeitamente nas
concepcdes de planejamento turistico e politicas publicas discutidas teoricamente no
capitulo 02 (dois) deste trabalho. Nos trés ambitos, os comportamentos decisorios
possuem forte apelo técnico e racional, bem como sdo guiados por objetivos
estratégicos de extrema complexidade. Além disso, percebe-se que as escolhas e acdes
sdo fruto de um processo de encadeamento logico por etapas similares e

complementares.
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3.2) O MODELO POLITICO: CONCEITOS E DINAMICA

O modelo politico refere-se & tomada de decisdo que se origina de um processo
menos técnico, no qual os comportamentos decisorios existem a partir de agendas e
poder de barganha de individuos e grupos de coalizdo. Segundo Choo (2006), as
deliberacdes ocorrem em razao da posicao de influéncia dos membros da organizacao.

Se no modelo processual a base esta no desenvolvimento de etapas e a barganha
se caracteriza apenas como rotina de apoio, 0 modelo politico foca no poder que os
individuos possuem em realizar negociacdes e estabelecer escolhas de sua preferéncia.
Em suma, a sua pergunta orientadora discute a tomada de decisdo dentro de um
processo politico.

Desenvolvido por Graham T. Allison nos anos 1970, o modelo pressup&e que o
processo decisorio funciona como um jogo, no qual as a¢bes deliberadas dependem de
fatores internos presentes na configuracdo da estrutura organizacional de uma empresa
privada ou instituicdo pablica. Desse modo, precisamos entender quem sdo 0s gestores,
quais as suas funcdes e atribuicdes, qual o poder de influéncia exercido por cada um e

como todos os elementos se inter-relacionam para gerar decisfes (ALISSON, 1972).

Figura 04: Principais elementos na tomada de decisé&o politica

Combinacao para gerar decisoes

T

Quem —_— Posicio —_— Influéncia
Autoridade Objetivos/Valores Persuasio

Fonte: adaptado de ALISSON, 1972.
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A elaboracdo do problema se desenvolve a partir da concepgdo de uma agenda.
Essa defini¢do de oportunidades ou crises ocorre por intermédio de aspectos técnicos e
critérios subjetivos oriundo de grupos de coalizdo, nos quais os individuos
compartilham dos mesmos interesses, crencas e valores institucionais. Caso atores ou
grupos conflitantes sejam estabelecidos, 0 modelo politico considera que 0s gestores
com maior influéncia se utilizam da capacidade argumentativa para convencer 0sS
demais ou tomam decisfes de forma centralizadora por causa de suas posi¢cdes de
autoridade (ALISSON, 1972).

A informacédo nesse modelo € vista como uma conquista, na qual a sua fungéo é
de justificar o resultado preferido e ser utilizada como instrumento de habilidade
argumentativa com foco em barganha e negociacdo. Choo (2006) aponta que a
informacdo, desse modo, é buscada de maneira objetiva e orientada para atender
aspectos mais especificos e legitimar preferéncias e interesses, além disso, ha certa
seletividade em sua utilizag&o.

Inegavelmente, o modelo politico também possui ampla relagdo com o
planejamento e a gestdo, bem como com as politicas publicas. A administracao publica,
por si sO, € organizada a partir de uma atividade politica e depende de agendas e
gestores com poder de influéncia para refletir e agir sobre demandas, delinear
alternativas e escolhas e implementar agdes na sociedade.

Por fim, ressalta-se que o modelo processual e o modelo politico apresentam
aspectos positivos e negativos quando observados a sua aplicacdo nas instituicées. No
capitulo 4 serd abordado um estudo de caso que permitird dimensionar a atuacdo de
ambos 0s processos decisorios em um 6rgdo publico. Nessa perspectiva, sera possivel
identificar problemas, beneficios, limitacbes e desequilibrios nos comportamentos
imersos a0 mesmo tempo na dualidade entre a racionalidade técnica e o ambiente

politizado.
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4) O INSTITUTO BRASILEIRO DE TURISMO - EMBRATUR

A Empresa Brasileira de Turismo — Embratur - foi criada em 18 de novembro de
1966 pelo Decreto-Lei n° 55. Na época, 0 novo 6rgdo adquiriu o status de principal
instituicdo responsavel pelas politicas publicas de turismo, sobretudo no que tange o
fomento da atividade turistica enquanto geradora de divisas e emprego. Dentre suas
fungdes destacam-se os estimulos a criacdo de parques hoteleiros mais estruturados, o
intenso controle sobre as agéncias de viagens e a promogédo da imagem do Brasil no
exterior.

Além da criacdo da Embratur, 0 mesmo Decreto-Lei n° 55 definiu a Politica
Nacional de Turismo, criou 0 Conselho Nacional de Turismo, instituiu incentivos fiscais
para o setor e extinguiu a Divisdo de Turismo do Ministério da Industria e do Comércio
que era encarregado dos assuntos ligados a area. O Decreto-Lei n° 55 foi um marco
importante para o setor, haja vista que a atividade turistica comegou a ser vista como um
assunto de maior relevancia.

A Embratur marcou a Administracdo Publica Brasileira, uma vez que foi a
primeira empresa publica criada no Brasil. O 6rgdo em questdo nasceu na concepgao
desenvolvimentista do Estado sob comando do Regime Militar, desta forma, a expansédo
do setor de turismo passava a adquirir maior significancia pelas suas caracteristicas
econdmicas de geracdo de receitas e empregos, além da internacionalizacdo massiva da
imagem comercial do Brasil no exterior.

Depois de muitos anos de desenvolvimento de expertise da Embratur no fomento
do Turismo brasileiro doméstico e internacional decidiu-se, em 1991 por meio da Lei n°
8.181, pela transferéncia da sede da empresa. Antes situada no Rio de Janeiro, a
Empresa Brasileira de Turismo passou para Brasilia junto com a modificacdo do seu
nome juridico para Instituto Brasileiro de Turismo, mantendo a sigla Embratur e sendo
vinculada a Secretaria Regional da Presidéncia da Republica.

A Ultima grande modificacdo da Embratur se deu em 2003 a partir do Decreto n°
4.672. Nesse ano foi criado o Ministério do Turismo, o qual se tornou o encarregado
méaximo pela Politica Nacional de Turismo, responséavel pelo fomento a estruturacéo de
destinos, incentivo ao desenvolvimento da infraestrutura interna, fiscalizagdo dos
prestadores de servigos e elaboracdo, implantacdo e avaliacdo de programas e projetos

turisticos, por exemplo.
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O Instituto Brasileiro de Turismo, por sua vez, passou a ser responsavel apenas
pela promocdo e comercializagcdo do pais no exterior, objetivando a consolidacdo da

imagem do Brasil internacionalmente.

4.1) RESPONSABILIDADES E ATRIBUICOES GERAIS

Hoje a Embratur é uma autarquia ligada ao Ministério do Turismo. De acordo
com o Decreto — Lei n°® 200/1967, uma autarquia se caracteriza como um “Servigo
auténomo, criado por lei, com personalidade juridica, patrimonio e receita proprios para
executar atividades tipicas de Administracdo Publica, que requeiram, para seu melhor
funcionamento, gestdo administrativa e financeira descentralizada.” Em suma,
depreende-se que este termo refere-se as entidades publicas que executam servigos e
politicas publicas de forma mais independente, porém tuteladas pelo Estado.

No caso deste 6rgdo da administracdo publica indireta, a Embratur se coloca
como uma entidade capaz de executar a Politica Nacional do Turismo no que diz
respeito a promog¢do, marketing e apoio a comercializacdo dos destinos, servicos e
produtos turisticos brasileiros no mercado internacional (MTur, 2018). O seu regimento
interno esta apresentado na forma da portaria do MTur n°® 117 de 2016 e Decreto n°
8644, de 21 de janeiro de 2016, nos quais sdo definidas as competéncias dos seus
departamentos, diretorias, coordenacdes e divisoes.

A atuacdo do Instituto Brasileiro de Turismo nos dias atuais é um claro exemplo
de como as politicas publicas de turismo sdo impulsionadas por governos
empreendedores nos paises em desenvolvimento. Jenkins e Henry (1982, p. 503)
afirmam que esse posicionamento governamental ativo é ampliado em razdo da
iniciativa privada ainda ser, de maneira geral, inexperiente, ndo conseguindo aportar
recursos e desenvolver expertise por conta prépria para atividades de promocédo e
comercializacdo de seus destinos e servigos, por exemplo.

Além do fato mencionado acima, Jenkins e Henry (1982, p. 507-518) discorrem
sobre quatro areas que merecem atengdo por parte do governo e que se enquadram no
campo de responsabilidades diretas ou indiretas da Embratur. Esses campos séo:

e Receitas internacionais: busca por uma balanca de pagamentos de turismo

positiva, além da domesticacdo de produtos turisticos para estimulo da

producdo nacional e geragdo do efeito multiplicador na economia brasileira.
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e Investimento estrangeiro: procura por capital externo em meio aos poucos e

escassos recursos internos, sem a existéncia de fuga de dinheiro para o
exterior ou desestimulo ao investidor nacional.

e Emprego no turismo: geracao de postos de trabalho pelo turismo.

e Transporte aéreo: adquirir poder de barganha com companhias aéreas e

competitividade em rotas internacionais, superando a alta dependéncia de

linhas estrangeiras.

O documento norteador da atuacdo da Embratur se chama Plano Aquarela 2020.
Entre os seus objetivos estratégicos destaca-se a promocao do Brasil a partir de estudos
e pesquisas que subsidiam informagdes mercadoldgicas como forma de entender
profundamente questdes como competitividade, imagem do Brasil no exterior,
limitacGes no processo de comercializacdo dos destinos turisticos nacionais, estratégias
de promocdo, potenciais parcerias e arranjos publico-privado, entre outros.
Inegavelmente, a concepcao do planejamento realizado e sistematizado no plano é de
maior profissionalizacdo no que tange o posicionamento internacional do turismo
brasileiro. Recentemente, o Instituto Brasileiro de Turismo desenvolveu um mapa

estratégico que sintetiza detalhadamente os caminhos e metas para 0s proximos anos:

Figura 05: Mapa estratégico da Embratur — 2018/2022

Promover intermmacionalmente a
imagem do Brasil para incrementar a
entrada de visitantes e divisas

Visao

Ser referéncia em inovagio na
promocio turistica internacional

[ Perspectiva de clientes e parceiros ]

Atuar como principal

Apoiar proativamente
a comercializagio
turistica

Gerar e fornecer
informacgdes para a
promogio € o
investimento em
turismao

parceiro para a formulacio
de politicas de promocio
internacional de turismo

Posicionar o Brasil
como destino turistico
preferencial

Fonte: EMBRATUR, 2018.

54



Apds uma contextualizacdo geral do papel da Embratur para o turismo brasileiro
e suas atuais diretrizes estratégicas, o proximo topico descrevera especificamente a area
de investigacdo deste trabalho, a Coordenagdo Geral de Inteligéncia Competitiva e
Mercadologica do Turismo. Ressalta-se novamente que este setor organizacional é
aquele que mais nos permite refletir sobre os principais temas até aqui discutidos, além

disso, esta area da instituicdo atua mais diretamente com os mercados internacionais.

4.2) COORDENACAO GERAL DE INTELIGENCIA COMPETITIVA E
MERCADOLOGICA DO TURISMO.

A CGIN faz parte da Diretoria de Inteligéncia Competitiva e Promoc¢éo Turistica
— DIPRO, submetida a Presidéncia da Embratur como um 6rgéo especifico e singular.
Segundo o artigo 11° do Decreto n° 8644, de 21 de janeiro de 2016 esta diretoria é

responsavel pelas seguintes competéncias:

| - identificar e analisar as condi¢Ges de competitividade internacional de
produtos e destinos turisticos brasileiros, de acordo com os planos, programas
e projetos formulados pelo Ministério do Turismo; Il - estabelecer pardmetros
que possibilitem a identificacdo de segmentos de produtos turisticos visando
a sua insercéo no mercado internacional, de acordo com os planos, programas
e projetos formulados pelo Ministério do Turismo; Il - coordenar as a¢Bes
para incrementar e desenvolver a participagdo dos segmentos turisticos no
exterior; IV - coordenar a participa¢do dos segmentos turisticos em atividades
promocionais destinadas ao incremento do fluxo turistico internacional no
territorio brasileiro; V - promover a analise, por meio de estudos e pesquisas,
para identificar mercados existentes e potenciais, e as formas possiveis de
comercializagdo dos produtos turisticos brasileiros; VI - desenvolver
estratégias para a distribuicdo dos produtos, servicos e destinos turisticos nos

canais de comercializacdo em ambito internacional; VII - identificar e
monitorar as tendéncias e estratégias de comercializagdo dos destinos
concorrentes do Pais nos mercados prioritarios; e VIII - coordenar e

supervisionar a execugdo da politica de promogdo turistica e de inteligéncia
de mercado no exterior.

Conforme podemos observar, a DIPRO é voltada principalmente para acdes,
programas e projetos que exigem maior contato com o trade turistico internacional e
parcerias nacionais se comparado com outros setores da Embratur. Essas atribuicoes
desencadeiam todo o trabalho inicial do 6rgdo, justamente por ser responsavel pelo
relacionamento mercadologico, estudos comerciais e elaboracdo de estratégias para

atuacédo do 6rgdo publico como um todo.

55



As atividades em questdo relacionam-se, em certa medida, com as nog¢des sobre
as etapas de planejamento mencionadas na pag. 35, haja vista que seu papel se baseia
em constantes diagndsticos de mercado e contato com a realidade turistica internacional,
subsidiando com informacdes todas as outras areas envolvidas diretamente com o
turismo. Uma campanha publicitaria desenvolvida pelo Departamento de Marketing,
por exemplo, depende dos dados como publico alvo, ferramentas a serem utilizadas,
posicionamento e competitividade, levantados anteriormente pela Diretoria de

Inteligéncia Competitiva e Promocéo Turistica.

Figura 06: Organograma da Embratur — DIPRO

|
Diretoria de Inteligéncia

Competitiva e Promocio
Turistica

Coordenacio Administrativa
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N D gmentos el m Mercadoldgica do Turismo
Diwvisdo de Turismo de Divisdo de Inteligéncia
— Divisio de Feiras — —
Megdcios e Eventos Competitiva
Diwvisio de Promogio e - Diwvisdo de Apoio a L Divisio de Acesso a
Eventos Comercializac3o Mercados

Fonte: Relatério de Gestdo, EMBRATUR 2017.

Ao analisarmos 0 organograma acima, vemos que a DIPRO é formada por trés
coordenacdes. As CoordenacOes de Eventos e de Segmentos ndo fazem parte da nossa
andlise, uma vez que estas possuem atribuicGes mais especificas e limitadas como

organizacao e gestdo do Stand Brasil em feiras e captacdo de negocios segmentados, por
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exemplo. Por sua vez, a Coordenacdo Geral de Inteligéncia realiza a maior parte das
atribuicBes de sua Diretoria, o que Ihe da maior peso na tomada de decisdo no setor.
A CGIN possui atualmente duas divisGes. A primeira é a Divisao de Inteligéncia

Comepetitiva - DIN, responsavel por:

I - monitorar, analisar e gerenciar informacdes estratégicas dos mercados
internacionais; Il - propor e coordenar o desenvolvimento de estudos e
pesquisas de mercado de forma a subsidiar a tomada de decisdo na defini¢do
de estratégias e implementacédo de acdes; e Il - propor e elaborar relatérios e
ferramentas para disseminacdo da inteligéncia competitiva para o publico
interessado, interna ou externamente a Embratur. (MTur, 2016, p. 16)

A segunda area ramificada é a Divisdo de Acesso a Mercados- DAM. Esta é

responsavel pelas seguintes atividades:

I - mapear e realizar o levantamento de informages, identificando
caracteristicas do mercado internacional; Il - estabelecer e realizar a
manutengdo do relacionamento com o trade internacional dos paises
selecionados em Planejamento Estratégico da Embratur; 111 - acompanhar as
acdes promocionais junto a cadeia produtiva do turismo do mercado
internacional, no ambito desta Coordenacdo-Geral, em sinergia com as
demais areas responsaveis; IV - manter atualizado o banco de dados da
cadeia produtiva do turismo no mercado-alvo; e V - monitorar, analisar e
gerenciar informac6es da cadeia produtiva do turismo internacional. (MTur,
2016, p. 16)

Em sintese, a CGIN possui duas atribuicdes estratégicas: fornecer informacdes
mercadologicas a partir de relatorios de inteligéncia mercadoldgica e desenvolver o
marketing de relacionamento da Embratur e, consequentemente, do Destino Brasil. O
marketing pode ser compreendido como “um cuidadoso processo de planejamento e
execucao que utiliza as mais avancgadas ferramentas e técnicas disponiveis” (KOTLER
& KELLER, 2012, p. 02). Nessa perspectiva, 0 marketing de relacionamento estabelece
relacbes profundas e multifacetados com clientes, fornecedores e outros parceiros
interessados em promover e comercializar o Brasil internacionalmente, caso de

empresas estrangeiras como agéncias, operadoras e companhias aéreas — trade turistico.
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Quadro 03: Resumo de atribuicOes e acdes sob a Otica das atividades executadas pela

CGIN — Embratur.

Atribuicao

Acéo

Detalhamento

DAM — Marketing
de relacionamento
e controle técnico
sobre o corpo
executivo no
exterior

Participacdo em feiras
internacionais de negocios
em turismo

Realizagéo de reunites com
empresas e parceiros que
comercializam (ou podem

comercializar) o Destino Brasil.

Organizacéo de eventos

técnicos e atividades de

promogéo direta ao trade
turistico externo

Workshops, roadshow (apresentagéo
de destinos turisticos em varias
cidades), famtour (oferta de viagens
nacionais para agéncias e
operadoras estrangeiras conhecerem
destinos e produtos turisticos), etc.

Parcerias com instituicdes

federais p/ descentralizar a

promocdo internacional do
Brasil

Desenvolvimento de atividades com
as areas comerciais de Embaixadas
e Consulados do Brasil no exterior.

Controle de banco de
dados sobre agéncias de
viagens, operadoras de

turismo e companhias

aereas estrangeiras.

Posse e utilizacdo de informacdes
estratégicas levantas pelo executivo
— EBT em mais de 25 paises.

Avaliacéo e orientagédo
técnica dos servicos
executados pelas empresas
de consultoria contratadas
para realizar agdes
promocionais técnicas nos
mercados internacionais

Validacdo de relatdrios de
inteligéncia comercial e
direcionamento ao EBT na
realizacdo de projetos.

DIN — producéo,

sistematizacéo e

disseminacéo de
materiais de
inteligéncia

Sistematizagéo de dados

Levantamento de dados por meio de
ferramentas de pesquisa de
marketing, acdes da DAM e

relatorios produzidos pelo EBT
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Desenvolvimento de relatérios
técnicos sobre cada mercado
internacional, contendo o seu
mapeamento mercadolégico:

tendéncias em viagens,
caracteristicas e perfil de consumo
Producédo de material dos viajantes, posicionamento da

comercial Marca Brasil, praticas comerciais
recomendadas, conectividade aérea,

aspectos econdmicos, culturais e

sociais, fluxo turistico e envio de
receitas ao Brasil, analise SWOT da
comercializagéo brasileira do
turismo no pais, etc.

Realizacdo de Capacitacdo do trade turistico
apresentacgoes de nacional a partir do contetdo
inteligéncia produzido

Disseminacédo de conhecimento ao
trade turistico nacional por meio de
plataforma digital.

Disponibilizacéo online de
relatdrios técnicos

Fonte: Elaborado pelo autor/baseado em estagio realizado na EMBRATUR, 2018.

O quadro acima permite fazer uma reflex&do de como o trabalho da Coordenacéo Geral
de Inteligéncia Competitiva e Mercadoldgica do Turismo resulta em politicas pablicas e
tematicas de suma importancia para a atividade turistica brasileira. Nesse sentido,
podemos descrever a seguir 0s seguintes elementos:

a) Programa de mapeamento de mercado — Projeto EBT: de acordo com a

Embratur (2015) “os Escritorios Brasileiros de Turismo sdo unidades
avancadas de promoc¢do, marketing e divulgacdo de produtos e destinos
turisticos brasileiros, em 28 paises, definidos como mercados-alvos no Plano
Agquarela”. O planejamento e gestdo de suas atividades sdo direcionados pela
busca de parcerias e intensificagdo de relacionamento com o0s principais
agentes econdémicos responsaveis pelo turismo emissivo em cada pais, dentre
eles operadores e agentes de viagens, companhias aéreas, formadores de
opinido e entidades de classe. Dentre suas principais acOes, destacam-se:
realizacéo de reunides, apresentacdo de destinos brasileiros, desenvolvimento
de treinamentos, participagdo em eventos de negocios e aplicacdo de

pesquisas.
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b) Programa de integracdo entre cadeias produtivas internacionais e nacionais:

acoes que colocam frente a frente empresas estrangeiras como operadoras de

turismo com destinos, servigos e empresas brasileiras para apresentacdo de

produtos turisticos e desenvolvimento de negdcios.

c) Programa de producdo e disseminacdo de inteligéncia turistica: compartilhar

com operadores, agéncias de viagens, companhias aéreas, hotéis, secretarias

de turismo, conventions, dentre outros representantes do trade turistico,

informacOes e dados estratégicos que possam contribuir para melhorar o

planejamento comercial, de maneira a aumentar os resultados na captacéao

desses visitantes (Embratur, 2017).

Quadro 04: Politicas publicas e resultados sob a luz das a¢6es executadas pela CGIN —

Embratur.

PPTur

Objetivo

Resultado

Programa de
Mapeamento de

Atrair investimentos

Estabelecer novas parcerias
e ampliar a comercializagdo
do Destino Brasil

Fortalecer a imagem do pais

Impacto positivo no
crescimento de fluxo turistico e
receitas ao Brasil

Estudos e producéo de
pesquisas sobre o mercado
turistico internacional

Manter contato préximo com

Mercado — Projeto no exterior . .
EBT agentes importantes do turismo
nos demais paises
Fomentar estratégias para o o
competitividade brasileira aerea
no mercado turistico L 3
internacional Descentralizagdo da promogao e
marketing turistico
Incentivar o
desenvolvimento de Geracéo de oportunidades de
Programa de relacionamentos em eventos

Integracdo entre
Cadeias Produtivas
Internacionais e
Nacionais

e acOes organizadas

Estimular a participagéo de
atores e grupos que
compdem a atividade
turistica brasileira

negocios — emprego e renda

Maior conhecimento do publico
externo com relagéo ao Brasil e
sua oferta turistica
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Intermediar a criagéo de
redes (networking) e
capacitar os stakeholders
envolvidos no processo

Programa de
Producéo e
Disseminacéo

Inteligéncia Turistica

Ampliar o acesso a
informacao

Desenvolver relatorios e
produtos para suporte ao
processo de tomada de
decisdo estratégica (interna
e externa)

Organizar a gestdo do
conhecimento em turismo
internacional

Estimulo a racionalidade nos
comportamentos e processos
decisorios

Profissionalizacdo na
sistematizacéo e divulgacéo de
informacdes

Elaboracédo de instrumentos de
apoio ao trade nacional

Fonte: Elaborado pelo autor/baseado em estagio realizado na EMBRATUR, 2018.

Figura 07: Equipe da Condor (companhia aérea) e da Embratur na ITB Berlim 2018
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Fonte: EMBRATUR, 2018

61




A Figura 07 registra a continuidade das acGes de fortalecimento do turismo
brasileiro, por meio da parceria com companhias aéreas internacionais, quando o diretor
Gilson Lira (DIPRO) e o Coordenador Geral Alisson Andrade (CGIN), receberam no
estande do Brasil os representantes da companhia aérea Condor durante a ITB Berlin
2018, uma das maiores feiras de turismo do mundo, que aconteceu em marco. Durante 0
encontro, os representantes da empresa aérea e da Embratur definiram, entre outras
acoOes, capacitar o trade alemao sobre os destinos do Nordeste, por meio de workshops e
roadshows (EMBRATUR, 2018).

Figura 08: Desenvolvimento de parcerias entre Brasil e China
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Fonte: EMBRATUR, 2018

A Figura 08 representa a participacdo da Embratur no evento de Turismo da
China com a pretensdo de intensificar acGes para abertura deste mercado estratégico. A
China é o principal emissor de turistas pelo mundo. Em 2017, mais de 135 milhdes
chineses viajaram entre duas fronteiras, mas apenas 61,2 mil visitaram o Brasil. Atenta a
esta lacuna e oportunidade de crescimento a Embratur tem promovido acles de
aproximacao visando a abertura deste mercado. A “Noite do Turismo da China” ocorreu
em outubro de 2018 em Séo Paulo e contou com a participacdo de Allison Andrade
(CGIN) e Zhang Xilong, do Ministério da Cultura e Turismo da Republica Popular da
China (EMBRATUR, 2018).
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Figura 09: EBT realiza treinamento para agentes de viagens na sede da Embaixada do

Brasil no Reino Unido

Fonte: EMBRATUR, 2018.

A Figura 09 tem como tematica “Brasil aumenta conectividade aérea com a
Europa”. A Embratur, por meio do EBT, aproveitou o langamento do novo voo para
Fortaleza e apresentou os destinos brasileiros para o trade britanico. O evento ocorreu
no més de abril de 2018 na Embaixada do Brasil em Londres (EMBRATUR, 2018).

Figura 10: Apresentacdo de dados de inteligéncia durante a 46° ABAV Expo 2018
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Fonte: ABAYV, 2018
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A Figura 10 mostra o funcionamento dos Seminarios de Inteligéncia
Competitiva, que tém como objetivo preparar os integrantes do setor turistico para as
demandas do mercado internacional. Durante a 46° ABAV Expo 2018, realizada em
agosto em Sdo Paulo, a CGIN teve a oportunidade de apresentar ao trade turistico
nacional uma série de informacGes mercadologicas sobre mercados estratégicos do
Destino Brasil (EMBRATUR, 2018).

Figura 11: Mapeamento de mercado e produto de inteligéncia turistica
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Fonte: EMBRATUR, 2018

A Figura 11 registra o Boletim de Inteligéncia Comercial, documento que
apresenta o perfil dos 20 principais paises emissores de turistas estrangeiros para o
Brasil. Este relatério tem o objetivo de compartilhar com operadores, agéncias de
viagens, companhias aéreas, hoteis, secretarias de turismo, conventions, dentre outros
representantes do trade turistico, informacfes e dados estratégicos que possam
contribuir para melhorar o planejamento comercial, de maneira a aumentar os resultados
na captacdo desses visitantes (EMBRATUR, 2017).
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4.3) A INFLUENCIA DOS MODELOS DECISORIOS PROCESSUAL E
POLITICO SOBRE A ATUACAO DA CGIN - EMBRATUR

4.3.1) MODELO PROCESSUAL: A DECISAO PAUTADA NA TECNICA

A Coordenacdo Geral de Inteligéncia Competitiva e Mercadolégica do Instituto
Brasileiro de Turismo (Embratur) se caracteriza como um forte setor organizacional
orientado por comportamentos decisorios processuais que se enquadram no ambito do
planejamento e gestdo em politicas publicas de turismo. A partir das entrevistas
realizadas e observacédo participante foi possivel tracar um molde de referéncia que nos
permite observar como o modelo processual se da na atuacdo da area técnica, conforme

abaixo:

Figura 12: Modelo Processual de tomada de decisdo aplicado a CGIN

Identificacao

Eeconhecimento —I-H—> Diagnéstico I I I

Mapeamento de Mercado e Marketing de =
Relacionamento — Ex: pesquisas, participacio Desenvolvimento
em eventos intermacionais, reunides com trade HI H |

turistico externo. l

Busca (—H—|— Criacio

I
l M
Prognéstico: construgio de cendrios e estratégias

Selecao Ex: reuniées internas

Escolha e
Sondagem Avaliacio Autorizagio

Escolha de altemativas — proposicio de agdes Maier influéncia politica

Fonte: elaborado pelo autor

Na fase de identificacdo, verifica-se o papel dos EBTs contratados via licitacéo

de empresas e técnicos de mercado — servidores da Embratur — na perspectiva de
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mapeamento do mercado internacional. Essa atuacdo, conforme descrita no capitulo 04
(quatro), pode ser caracterizada como 0 momento em que as informagdes
mercadologicas mais importantes sdo levantadas por meio de pesquisa e relacionamento
com o trade turistico estrangeiro, ou seja, empresas que comercializam ou sdo potenciais
fornecedores do Destino Brasil. Em suma, esta etapa aplicada ao estudo de caso trata do
reconhecimento e anélise, em cada pais estratégico, da causa (0 qué?) e efeito (por qué?)
dos seguintes dados:
e Tendéncias no mercado turistico internacional;
o Perfil de consumo de turistas;
e Imagem do Brasil,
e Problemas, limitacOes e desafios na promocdo e comercializacdo de destinos
turisticos brasileiros;
e Dados comerciais de venda de empresas no exterior ligadas ao turismo
emissivo;
e Atuacdo de paises e destinos que competem com o Brasil em termos de oferta
turistica;
e Analise SWOT;
e Préticas comerciais mais assertivas para cada mercado externo;
e Parcerias em potencial;
e Estratégias de publicidade e propaganda mais adequadas;
e Aspectos sociais, culturais e econdmicos;
e Conectividade aérea;

e Entre outros.

A etapa de desenvolvimento, por sua vez, corresponde a0 momento em que a
coordenacao sistematiza as informacoes e cria cenarios para atuacdo da Embratur como
um todo. De certa forma, pode-se tracar um paralelo com a concepcao de progndstico,
haja vista que as estratégias e metas sdo desenvolvidas em um curso de acdo
racionalizado por aspectos técnicos. A criacdo de situagdes futuras é baseada na busca
por atividades eficientes capazes de desenvolver oportunidades ou atacar problemas que
foram encontrados a partir da fase anterior.

A CGIN se utiliza da etapa de selecdo para escolher em definitivo os caminhos

de atuacdo que foram levantados como possibilidade. Nessa perspectiva, a CGIN atua a
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partir de duas vertentes: a) O atendimento de demandas voltadas ao mercado
internacional; b) o atendimento de demandas e disseminagéo de informagdes ao trade
turistico nacional. Segue alguns exemplos claros de possiveis alternativas avaliadas e
elaboradas para serem colocadas em pratica:
a) Organizar viagens nacionais para operadoras de turismo estrangeiras
conhecerem destinos turisticos brasileiros - famtour;
b) Enviar material promocional de apoio para o setor comercial de Embaixadas
e Consulados do Brasil,
c) Disseminar produtos de inteligéncia e realizar apresentacdes para capacitar
as secretarias, conventions bureau e empresas nacionais;
d) Desenvolver parcerias com companhias aéreas para aumentar o poder de
alcance da malha aérea do pais;
e) Solicitar ao marketing campanhas publicitarias;
f) Participar de eventos internacionais para manter relacionamento com o
mercado internacional;

g) Entre outros.

Compreende-se que a propria organizacdo das atribuicdes e competéncias exige
da CGIN a utilizacdo de processos de planejamento e gestdo. Nessa perspectiva, as
atividades de marketing de relacionamento e analise, sistematizacdo e disseminacdo de
informacdo mercadologica passam pelo filtro rigoroso de carater cientifico e técnico
capaz de imprimir racionalidade aos comportamentos decisérios (ANDER-EGG, 2007,
P. 23), principalmente, em um ambiente complexo no qual a atuacdo esta voltada ao
mercado internacional de turismo.

Em termos de rotina de planejamento, varias reuniGes internas e com outras
coordenacdes, diretorias e areas sdo realizadas quase que diariamente. Esses demais
setores acabam participando do processo decisorio da coordenagdo por meio de
reflexdes também técnicas. Inegavelmente, os processos de planejamento e gestdo das
acOes estdo inseridos em um modelo continuo de revisdo, ajuste e tecnicidade.

Com relacdo a rotina politica, o poder de barganha se coloca na figura do chefe
da coordenacdo e no fator informacdo, conforme verifica-se com mais detalhes no
proximo item. A rotina de comunicacdo, todavia, pode ser caracteriza como um aspecto

deficitario do trabalho, haja vista que existe uma quantidade significativa de servidores
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de outras areas relacionadas que ndo conhecem profundamente o trabalho da CGIN ou
n&o participam das etapas do processo.

A distribuicdo de informacdo internamente também ndo se mostra eficaz em
alguns pontos, sobretudo, na transicdo entre validacdo (DAM) e sistematizacao (DIN)
do seu contetido. Um dos entrevistados relatou que “as informacgdes validadas por um
técnico da divisdo de mercados, por exemplo, ndo condiz com o conteudo informativo
que devera ser passado para o trade turistico nacional, dessa forma, muitas vezes o
trabalho consiste em tirar leite de pedra”. De acordo com Choo (2003, p. 286) essa
situacdo de falta de comunicacéo adequada impacta negativamente nos comportamentos
decisorios, haja vista que estes se tornam fragmentados na questdo do dialogo
intrassetorial. Ademais, o contexto em questdo inviabiliza coordenacdo decisoria, na
qual os agentes envolvidos realizam atividades sem encadeamento logico eficiente
(RUAS, 2006, p. 28-33).

Outro ponto negativo estd no fato do planejamento ser dependente de fatores
inflexiveis da legislacdo brasileira para realizar trabalhos em um ambiente totalmente
dindmico do mercado internacional de promocdo e comercializacdo de destinos e
servigos turisticos. Uma das falas levantadas corrobora que “o modelo atual inviabiliza,
por exemplo, realizar contratagBes técnicas no exterior enquanto os destinos
competidores conseguem atuar de maneira mais dinamica”.

Apesar dos problemas levantados, nota-se que a estrutura de tomada de decisédo
processual adotada reflete em significativos avangos para 0s comportamentos decisorios
da Embratur como um todo. As etapas adotadas a partir das atribuigdes sob
responsabilidade da CGIN tendem a fomentar deliberacbes com um carater mais técnico
e racional ao 6rgéo.

Um fator de suma importéncia a ser elucidado é o poder da coordenag¢do com
relacdo a grande quantidade de informacdo técnica sob sua posse. Em uma area pautada
por resultados e compartilhamento de dados para o publico externo, o encadeamento
I6gico por etapas adotado fornece Otimas condi¢fes para a gestdo do conhecimento
sobre o turismo internacional por parte de grandes atores e grupos da atividade turistica

brasileira.
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4.3.2) MODELO POLITICO: A DECISAO PAUTADA EM AGENDA

A CGIN apesar de ser uma area técnica também se enquadra no modelo politico
de tomada de decisdo, seja por meio de comportamentos decisérios que envolvem
barganha ou por sofrer influéncia de atores externos — dentro e fora da Embratur. Como
um setor parte de uma organizacdo da administracdo publica, a coordenacgédo
necessariamente esta envolvida em um jogo de coalizBes e conflitos que precisam ser
alinhados.

Do ponto de vista da CGIN enquanto agente politico, esta necessita ter
autorizacdo e recursos para colocar em pratica o que € desenvolvido por meio dos
processos de planejamento e gestdo. Nessa perspectiva, a coordenagdo se utiliza da
grande quantidade de informacdo para orientar e assessorar oS demais gestores,
sobretudo, aqueles que exercem cargos de indicacdo e estdo acima na hierarquia
decisoria do 6rgdo. Nesse ambito, Choo (2003, p. 253) esclarece que o processo de
planejamento técnico orienta o “processo de informacao diante de problemas complexos

e coordenam agdes e resultados dos diferentes grupos organizacionais”.

Figura 13: Modelo Politico de tomada de deciséo aplicado a CGIN - Interno

Combinacao interna para gerar decisoes

]

Quem Posicio Influéncia
Autoridade Objetivos/Valores Persnasio

CGIN — figura do
Coodernador

Cargo técnico +
habilidade politica

Area Técnica —
atividades base
da Embratur

Comportamentos
técnicos

Quantidade de
informacdes
mercadologicas

Acdes justificadas

Fonte: elaborado pelo autor
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A grande questdo, todavia, é que ha constantes ajustes na apresentacdo das
escolhas e alternativas no modelo politico, haja vista que 0s seus critérios passam de
estratégias mais racionais para estratégias com maior nivel de aceitagdo politica. Dessa
forma, observamos que a tomada de decisdo, mesmo com certo grau de tecnicidade,

precisa seguir agendas ja definidas.

Figura 14: Critérios de Escolha — Planejamento ajustado

Critérios de Escolha - Ajustados

Hierarquia Hierarquia
técnica de ajustada de
alternativas e AT e s

escolhas racionais e T

l !

Caso a alternativa prioritiria seja cara
Altematival —— ou com menor nivel de aceitacio —
Possibilidade alta de descarte

l Poder de Influéncia Jogo de Interesses
Alternativa satisfatoria (técnica + politica),
Alternativa [] ——M8M9¥ porém menos assertiva/impactante -
Possibilidade de implementacio

Fonte: elaborado pelo autor

O uso seletivo da informacdo também ocorre nesse processo, haja vista que 0s
técnicos de mercado e assessores tendem a passar informacdes ja selecionadas para o0s
gestores da alta geréncia (diretores, presidéncia, etc.) com o intuito de angariar recursos
financeiros e autorizacdo. Portanto, a forma de apresentacdo das acbes que podem ser
implementadas necessita ser objetiva e preparada para convencer e harmonizar 0S
interesses técnicos com os politicos.

O jogo dos comportamentos decisorios, todavia, ndo se baseia apenas quando se

olha para a CGIN enquanto principal peca, muito pelo contrario, este ocorre com maior
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impacto quando direcionamos a perspectiva para agentes externos, seja ainda dentro da

Embratur ou de organizacGes externas como 0 MTur.

Figura 15: Modelo Politico de tomada de deciséo aplicado a CGIN — Externo

Combinacao externa para gerar decisoes

|

Quem —_— Posicio _— Influéncia
b
Autoridade I
MTur. Min Objetivos/Valores Persuasio
3 .
Planejamento, efc. ,
Areade Hi .
! autoridade =
Autoridade IT
Comportamentos I tas —
Emb Presidénci politicos — coalizdes A0S WIPOS -
mbratur — Presidéncia, ) concordancia ou negacgio
e conflitos

Assessoria, Diretoria de
Gestio, etc.

Fonte: elaborado pelo autor

Um ponto positivo dessa influéncia reside no poder de retirada de deliberagdes
baseadas em uma perspectiva excessivamente tecnicista. Uma &rea técnica como a
CGIN precisa de equilibrio no que tange os critérios de analise e escolha das suas
alternativas e aces, haja vista que comportamentos decisorios pautados apenas na razdo
podem desconsiderar uma série de elementos subjetivos. Semelhantemente, as decisdes
se tornam mais descentralizadas com a participacdo de atores que possuem outras
qualidades de atuacdo como poder de influéncia externa. Esse é um fator importante
para o planejamento sisttmico do turismo, sobretudo, pelo fato de que a juncéo técnica
com a politica pode desenvolver um enfoque mais organico e menos mecanico
(MOLINA, 1997).

Um problema grave levantado nesse contexto foi o fato de que a palavra de

deciséo final sempre vai ser politica, seja ela de concordancia ou negacdo. Uma das
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principais reclamacgdes emerge no fato de que alguns critérios de escolha por agentes
externos & CGIN ndo sdo claros e tdo racionais, uma vez que a tomada de deciséo se da
a partir dos cargos e interesses do alto escaldo, representado, principalmente, por cargos
indicados. Um dos entrevistados relatou um exemplo, no qual “alguns cargos politicos
de influéncia dentro do 6rgao tomam decisdes que influenciam o trabalho da CGIN com
0 uso de critérios ndo transparentes, o que resulta em perda de aproveitamento de agdes
e oportunidades de mercado”.

No proximo topico discutiremos com maior profundidade a influéncia de cada
modelo sobre a atuacdo da Coordenacdo Geral de Inteligéncia Competitiva e
Mercadoldgica do Instituto Brasileiro de Turismo — Embratur. Dessa forma,
conseguiremos sintetizar os principais achados sobre 0s processos decisérios oriundos

da coordenacdo e de outros atores e grupos de interesse.

4.3.3) ADUALIDADE ENTRE A RACIONALIDADE E A POLITICA

Compreende-se que na tomada de decisdo da propria CGIN o modelo processual
€ 0 mais utilizado nos momentos que 0s comportamentos decisorios estdo atrelados a
execucgdo de atividades de rotinas basicas como analisar um relatério mercadoldgico ou
estabelecer relacionamento com o trade turistico internacional. Por outro lado, 0 modelo
politico é mais forte quando a tomada de decisdo necessita de autorizacdo e aporte de
recursos para poder ser implementada.

O primeiro fator politico que induz controle ao trabalho da CGIN é o
orcamento. Pelo préprio fato de ser dependente do Ministério do Planejamento e do
Ministério do Turismo para repasse financeiro, a coordenacdo é incapacitada de agir de
maneira mais eficiente justamente por ndo ter como executar as a¢des vistas como as
mais assertivas. Além disso, quando o Instituto Brasileiro de Turismo recebe sua
parcela de recurso financeiro, as suas coordenagfes entram em competicdo para atrair
mais capital e executar as atividades propostas por cada uma. Essa competicdo
interburocratica € um dos principais desafios a serem superados no contexto das
politicas publicas de turismo, principalmente, pela auséncia de integracdo e coordenagao
que existe entre setores que devem trabalhar de maneira sistémica (Ruas, 2006).

Outro ponto a ser destacado corresponde a falta de recursos humanos. Em uma
area técnica que trabalha com uma quantidade muito grande de dados e informacGes,

além do networking com o trade turistico nacional e internacional, se faz necessario

72



quadros tecnicos amplos. Entretanto, a realidade é bastante diferente, haja vista que ndo
séo planejados novos concursos por parte do governo ou as vagas gque surgem em outros
modulos de contratacdo sdo raras ou indicagfes politicas. O contingenciamento das
contas publicas nos ultimos anos exerce forte influéncia sobre esse contexto. Mintzberg,
Raisinghani e Theoret (1976) discorrem que o modelo processual de tomada de decisao
necessita de um quadro técnico especializado e com o nimero suficiente para que as
suas etapas possam ter eficacia e conseguirem desenvolver acdes que serdo postas em
pratica.

Os entrevistados também discorreram que algumas tomadas de deciséo,
centralizadas por grupos de coalizdes de cargos politicos, tendem a realizar escolhas que
impactam negativamente na atuacdo da coordenacdo. Um bom exemplo ocorre em
viagens internacionais, nos quais o0s técnicos de mercados muitas vezes sdo substituidos
por membros de outras areas, dessa forma, o trabalho estritamente técnico de marketing
de relacionamento passa por entraves indesejaveis. Desse modo, Hall (2001, p. 26)
afirma que a atuacdo técnica atrelada ao planejamento e as politicas publicas se
apresenta, em certa medida, como consequéncia do sistema politico com seus “valores,
distribuicao do poder, estruturas institucionais € comportamentos decisorios”.

Os principios de governanca também ndo sdo aplicaveis ao caso. Embora outras
areas exercam influéncia sobre a atuagcdo da CGIN e vice-versa, as decisOes estratégicas
tendem a ficar centralizadas nas maos de alguns gestores, ou seja, a tomada de decisdo
deliberativa depende de poucos atores de influéncia. Além disso, a parte mais técnica
possui apenas o papel consultivo. Por um lado, essa situacdo € natural pela préopria
hierarquia existente em qualquer 6rgao publico, todavia, esse modus operandi reduz a
participacdo de atores com capacidade decisOria satisfatoria. Ndo é comum, por
exemplo, servidores da CGIN realizarem trabalhos continuos de longo prazo com
técnicos de outros setores. Em certa medida, a coordenacdo demanda e é demandada por
outras areas, realiza trabalhos pontuais, todavia, falta integracdo intersetorial.

No contexto da governangca com atores externos como empresas e secretarias de
turismo, o modelo processual de planejamento e gestdo da CGIN recebe feedbacks,
porém, esses agentes que ndo fazem parte da esfera publica federal ndo sdo consultados
de maneira sistematica. O formato das pesquisas de mercado, por exemplo, ndo passa
pelo crivo do trade turistico nacional, ou seja, estas ja chegam produzidas. Embora a

qualidade desses estudos seja adequada, cabe observar que estes poderiam ser melhores
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desenvolvidos se houvesse maior participacdo de outros grupos de interesse
influenciados pela tomada de decisao.

Uma abordagem pautada em governanca, por exemplo, poderia estimular a
participacdo de empresas de pequeno porte nas capacitacdes e no contato com o trade
turistico internacional, todavia, 0 que ocorre é que 0s processos de apresentacfes de
produtos de inteligéncia, por exemplo, privilegiam naturalmente as empresas de grande
poder financeiro. Nessa perspectiva, instrumentos democréticos de consulta serviriam
como ferramenta para amenizar efeitos existentes na circulacdo do livre capital e na
dindmica da globalizacéo (DIAS, 2008).

Apesar dos problemas acima, a CGIN possui bastante poder de ajustamento na
elaboracdo e reformulacdo de seu planejamento estratégico. Em meio as questdes
politicas, observa-se que a area técnica exerce a habilidade de adequacdo para poder
desenvolver suas atividades de maneira satisfatdria. Se uma acdo internacional é
cortada, por exemplo, substitui-se rapidamente por outras atividades menores que
atendem minimamente o projeto técnico. Essa capacidade de adaptabilidade pode ser
vista como processos naturais de revisdes e mudancas na realidade das politicas
publicas de turismo (DIAS e MATOS, 2012).

Inegavelmente, o modelo politico adotado ndo impede totalmente que a
Coordenagdo Geral de Inteligéncia Competitiva e Mercadoldgica da Embratur seja
capaz de exercer seu trabalho de maneira satisfatoria. A disseminacdo do conhecimento
mercadologico produzido e os relacionamentos estabelecidos com clientes, parceiros e
fornecedores sdo constantemente elogiados pelo trade turistico nacional e instituicfes
como o Ministério das Relacdes Exteriores. Nessa perspectiva, os resultados gerados na
CGIN realmente ajudam na tomada de decisdo de outros stakeholders, embora ainda
possam ser potencializados.

Finalmente, destaca-se também que os processos decisorios estratégicos ndo sdo
totalmente politicos, ou seja, as bases do planejamento da CGIN e de suas acOes
autorizadas sdo racionais e técnicas. Embora o modelo politico exerca maior influéncia
no contexto global, o &mbito técnico consegue implementar bastante acGes, sobretudo,
pelo fato da informacdo mercadoldgica estar mais alocada dentro da coordenagdo. Em
suma, areas que detém muito conteddo informativo e atribui¢es chave para 0 sucesso
da organizagdo como um todo conseguem sobreviver com maior fluidez ao contexto

politico, haja vista que exerce maior poder de influéncia e barganha.
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Quadro 05: Pontos de influéncia dos comportamentos decisérios no planejamento e nas

politicas pablicas de turis

mo

Ponto de
Influéncia

Planejamento e

Gestao

Resultados - Politicas Publicas

Técnico - rotinas R

processuais

tomada de decisdo

|
acionalizacéo da

nteligéncia mercadoldgica fornecida ao
trade nacional com influéncia positiva
sobre 0os comportamentos decisorios e
nternacionalizacdo do turismo brasileiro

L. P
Técnico -

ajustamento
am

flexivel diante de

rocesso mutavel e

bientes de incerteza

Capacidade de implementacédo de agdes,
mesmo nado sendo as mais prioritarias -
base técnica assegurada

Técnico - geracdo
de informagéo

Diagnostico assertivo e
poder de barganha

Politicas publicas focadas em gestdo da
informacao e do conhecimento -
utilizagdo de dados e informagdes como
peso para negociacao politica

Técnico -
comunicacéo
interna

Problema no processo
de integracdo setorial e

de divisoes

Estratégias de atuacdo ndo coordenadas -
perda de eficiéncia

Politico -
percepgdes
menos técnicas

Participacéo de atores
com outras visoes da

realidade turistica

Promogao e comercializagio de destinos a
partir da integracdo entre 0 ambito técnico
e politico

Politico - critérios
subjetivos de
escolha

Comportamentos
decisoérios ndo
racionais

Politicas publicas pensadas por agendas
ndo condizentes com o planejamento
estratégico - quebra de confianca e
motivacdo do corpo técnico

Politico -
dependéncia
externa

Necessidade de
integracdo com outros
planejamentos
estratégicos - demais
organizacgoes

Dificuldade em potencializar a atuacdo da
Embratur - internacionalizac¢do do turismo
limitada

Politico -
Governanca

Falta de instrumentos
de participagéo na
deliberacéo final
(membros internos) e
na consulta ao publico
do trade turistico

Politicas centralizadas em hierarquias ja
definidas e estéticas - falta de
aproveitamento de mecanismos
consultivos

(externo)

Fonte: elaborado pelo autor
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como problema de pesquisa “Como a atuacdo da
Coordenacgdo Geral de Inteligéncia Competitiva e Mercadoldgica do Instituto Brasileiro
de Turismo - Embratur é influenciada por modelos de tomada de decisdo processual e
politica?”. No primeiro momento, discutiu-se teoricamente sobre aspectos basicos sobre
0 turismo, sua caracterizacdo enquanto um fendmeno sistémico e em expansao.
Posteriormente, foi possivel entender a relevancia do planejamento e gestdo da atividade
turistica para ordenamento, controle e aproveitamento sobre seus impactos na
sociedade. Ademais, refletimos como as organizacdes tomam decises em meio a
dualidade técnica e politica.

O referencial tedrico criou condigdes de suporte para a aplicacdo do estudo de
caso, sobretudo, pelo fato das categorias de andlise estarem extremamente ligadas aos
principais assuntos abordados na teoria. Os objetivos, nesse sentido, foram alcancados
de maneira satisfatoria a partir do fio condutor adotado no uso das referéncias e
instrumentalizacéo da pesquisa.

Os modelos decisérios por processos e por agenda sdo aplicaveis a realidade da
Coordenacdo Geral de Inteligéncia Competitiva e Mercadoldgica do Instituto Brasileiro
de Turismo. Em suma, depreende-se que a rotina de trabalho do setor é pautada em
aspectos técnicos organizados de maneira racional e por fases de diagnostico,
prognostico e escolha de alternativas. Embora os critérios politicos exer¢cam influéncia
sobre todas as etapas do processo, a fase de implementacdo demandara autorizacdo
guanto mais as decisfes estarem associadas aos niveis estratégicos. De maneira geral,
depreende-se que a deliberacdo final depende muito mais da atividade politica, embora
a CGIN consiga exercer seu poder de barganha por ser uma area muito técnica e
detentora de uma quantidade muito significativa de informacdo mercadologica.

A partir do modelo processual, a CGIN se caracteriza como um setor com
competéncias organizacionais bem racionalizadas, criando juizo de valor técnico para
seus comportamentos de avaliacdo e escolhas de alternativas prioritarias. Esse fator faz
com que suas atividades tenham efeito positivo sobre o desenvolvimento do turismo
brasileiro, principalmente, quando direcionado para atividades de internacionalizagéo do
trade turistico nacional. Um dos problemas, todavia, estd no fato das rotinas de

comunicacdo serem falhas, o que resulta em falta de coordenacéo e integragéo intra e
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intersetorial, bem como retira parte consideravel do potencial de atuacdo da
coordenagao.

Do ponto de vista do modelo politico, a CGIN se utiliza da tecnicidade para
exercer poder de negociacdo. Entretanto, esta sofre muito mais influéncia de outros
setores da alta geréncia e de instituicbes externas como Ministério do Turismo e
Ministério do Planejamento. Essa influéncia se agrava em temas como orgamento,
contratacdo de quadro técnico e atuacdo direta dos técnicos de mercado no exterior.

A CGIN consegue realizar suas atribuicbes pela expertise em realizar
ajustamentos em seu planejamento estratégico. Na falta de recursos, por exemplo, a
gestdo dos elementos escassos ja é rotina na atuagdo da coordenacdo. Mesmo com a
influéncia politica, a base de suas acGes sempre envolve aspectos técnicos e racionais,
ndo permitindo que os comportamentos decisérios sejam totalmente politizados pelos
grupos de coalizdo. Um ponto positivo do modelo por agenda, entretanto, reside no fato
de que as decisdes se tornam mais organicas € menos mecanicas.

Uma das proposic¢des deste trabalho foi pensar o papel da governanca na tomada
de decisdo de uma area técnica que possui atribuicdes altamente especializadas.
Inegavelmente, a hierarquia de cargos inviabiliza 0 modelo de governanca tanto com a
falta de insercdo de atores da coordenacéo, de outras areas ou do publico externo. Em
certa medida, a administragdo publica muitas vezes ¢ dividida em “caixinhas” que nao
se comunicam de maneira continua, tendo em alguns casos, a profusdo de competicdes
interburocraticas. Infelizmente, o proprio trade nacional ndo possui tanto peso decisorio,
mesmo que os resultados da gestdo da coordenacdo sejam direcionados para tal grupo
de interesse.

Portanto, depreende-se que as politicas pablicas voltadas a internacionalizacao
do turismo brasileiro por meio do marketing de relacionamento do Destino Brasil e da
capacitacdo mercadoldgica ao trade turistico internacional obtém resultados importantes
e satisfatorios. O aspecto politico influencia de maneira que limita a eficiéncia da
atuacdo do 6rgdo, principalmente, com a existéncia de critérios subjetivos para analisar
e influenciar no momento em que as agdes planejadas devem ser executadas.

Esta pesquisa oportunizou a reflexdo sobre os limites e possibilidades sobre a
gestdo de um dos mais importantes 6rgdos da histéria do turismo brasileiro. Sua
contribui¢do no que tange a avaliagdo dos processos organizacionais e suas influéncias
sobre as politicas publicas de turismo suscita o debate de aspectos s6lidos ou negativos

que precisam ser repensados dentro da administracdo publica. Em certa medida, 0s
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estudos se caracterizam como um produto de inteligéncia e gestdo do conhecimento
para a academia, Embratur e demais interessados.

As pesquisas futuras podem se utilizar deste trabalho para realizar estudos que
englobem outras areas da Embratur ou até mesmo outras organizacdes publicas ou
privadas ligadas ao turismo. O que aconteceria, por exemplo, com areas com menor
poder técnico e de informacdo frente aos comportamentos politicos? O campo de anélise
de decisbes em turismo é bastante amplo justamente pela falta de pesquisas na area,
portanto, muitos questionamentos e achados podem ser desenvolvidos e analisados.

Por fim, as pesquisas com base nesse trabalho poderiam ampliar a abrangéncia
da andlise a partir de outros modelos de tomada de decisdo que envolvem maior
complexidade em sua interpretacdo. Nessa perspectiva, as tomadas de deciséo
comportamentais (decisdes baseadas em habitos e fatores psicologicos) e anarquicas
(decisbGes acionadas a partir da criacdo de solugcdes sem a existéncia prévia de

problemas) podem ser aplicadas aos estudos de caso no campo do fendmeno do turismo.
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APENDICE - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1) Anotacdo de dados bésicos: nome completo, cargo, tempo de servico no 6rgéo,

formacéo profissional e idade.

Obijetivo: identificar aspetos introdutdrios sobre o sujeito entrevistado.

2) Solicitar ao entrevistado as seguintes descricfes: a) detalhamento de suas func¢oes

e atividades de rotina. b) detalhamento sobre as atribui¢des da sua coordenacao/divisdo

Obijetivo: conhecer o fluxograma de trabalho e responsabilidades da CGIN sob a 6tica

do entrevistado.

3) Pergunta sobre PPTur: qual a importancia do trabalho da coordenacdo (pessoal)

para o desenvolvimento do turismo?

Obijetivo: conectar o trabalhado desenvolvido pela CGIN com as nogbes de politicas

publicas discutidas no referencial tedrico.

4) Delineamento do ciclo de trabalho: solicitar ao entrevistado maiores informacdes

sobre as etapas basicas que permitem a consecucdo das acdes da CGIN.

Obijetivo: identificar o modelo processual estabelecido pela coordenacao.

5) O papel da informacéo: perguntar como a informacéo sob gestdo da CGIN impacta
no trabalho de outras areas, exerce influéncia para a tomada de decisdo do 6rgédo e pode

ser utilizada com fator de influéncia politica.

Obijetivo: analisar a fungdo da informacéao na atuacao da CGIN.

6) Rotinas de planejamento e gestéo: estabelecer perguntas sobre a periodicidade de

reunides internas e com demais setores, instrumentos de governanca aplicados ou néo.

Obijetivo: verificar a existéncia de processos consistentes de planejamento e participagdo

de stakeholders.
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7) Aspectos negativos ligados ao modelo processual: debater pontos que atrapalham a
fluidez e sucesso na execucgéo racional das atividades (falta de servidores, excesso de
informagdo, tomada de decisdo centralizada, qualidade do executivo, auséncia de
ferramentas adequadas, burocracia). Necessidade de quais mudangas? Por outro lado, o

que deve ser mantido (aspectos positivos)?

Obijetivo: identificar limites que precisam ser superados nos comportamentos decisorios

por etapas.

8) Delineamento do ciclo de influéncia: solicitar ao entrevistado maiores informagdes
sobre as forcas que interferem positiva ou negativamente a consecucdo das acdes da
CGIN. (Governo Federal, MTur, Embratur, DIPRO, etc).

Obijetivo: identificar a posicdo das pec¢as no jogo politico.

9) Percepcdo do servidor: Como as decisdes menos técnicas e mais politicas

influenciam na atuagdo da CGIN?

Obijetivo: identificar press@es politicas que influenciam no trabalho realizado.

10) Problemas e desafios: Quais os principais empecilhos e obstaculos a serem

superados na atuacdo da coordenacgédo?

Obijetivo: verificar fatores de influéncia extremamente problematicos.

11) Comportamentos decisorios interrompidos: perguntar decisdes estratégicas que

foram amputadas por questBes técnicas ou politicas.

Objetivo: observar a realidade de forma exemplificada das escolhas racionais

interrompidas.

12) Comportamentos decisorios implementados: perguntar decises estratégicas que

foram incentivadas por questdes técnicas ou politicas.

Objetivo: observar a realidade de forma exemplificada das escolhas racionais

implementadas.
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