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Resumo

O turismo ¢ um dos setores mais importantes em termos de desenvolvimento para alguns
paises, podendo em alguns casos garantir o crescimento econdmico e social de uma
determinada regido, por meio da geracdo de empregos e distribui¢do de renda mais justa. Este
estudo tem por objetivo mostrar que o processo de desenvolvimento de uma regido turistica
ocorre quando ha a integra¢do por meio de rede (cluster) de empresarios ¢ da motivagdo desses
prestadores de servicos das cidades que fazem parte dessa regido, utilizando a cadeia produtiva
dos servigos turisticos da Regido Turistica Costa das Baleias, localizada no extremo sul do
Estado da Bahia, Brasil, contemplando os stakeholders. A metodologia adotada para a
pesquisa ¢ exploratdria. Além da revisdo bibliografica, optou-se pela pesquisa-agdo em razao
do autor participar diretamente do desenvolvimento da regido. Os resultados demonstram que o
turismo sustentdvel ao contemplar a gestdo participativa e as trés dimensdes: ambiental,
sociocultural e econdmica ¢ possivel desenvolver uma regido turistica contudo, percebeu-se
problemas entre os participantes envolvidos, tais como vaidade, poder, desconfianga e a
ambicao.

Palavras chaves: cluster, estratégia, turismo.
Abstract

The tourism is one of the sectors most important in terms of development for some
countries, being able in some cases to guarantee the economic and social growth of one
determined region, by means of the generation of jobs and distribution of income more joust.
This study it has for objective to show that the process of development of a tourist region
occurs when has the integration by means of cluster of entrepreneurs and the motivation of
these entrepreneurs of the cities that are part of this region, using the productive chain of the
tourist services of the Tourist Region Coast of the Whales, located in the south extremity of
the State of the Bahia, Brazil, that contemplates stakeholders. The methodology adopted for
the research is exploratory. Beyond bibliographical revision, was opted to the research-action
in reason of the author to participate directly of the development of the region. The results
demonstrate that the sustainable tourism when contemplating the participative management
and the three dimensions: ambient, sociocultural and economic it is possible to develop a
tourist region, but problems between the involved participants, such as vanity, power,
diffidence and the ambition exist.
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1. Introducgéo

O turismo ¢ um processo elaborado e complexo de decisdo que envolve os seguintes
aspectos: aonde ir, como chegar, onde ficar, o que fazer e a que preco. Nesse processo
intervém inumeros fatores de realizagdo pessoal e sociocultural, de natureza motivacional,
econdmica, politica, ecoldgica e tecnologica que influenciam a escolha dos destinos, assim
como o objetivo da viagem em si, procurando atender as expectativas do cliente.

Existem locais que irdo agradar mais ou menos as necessidades dos turistas, que
dependerdo de quio integrados estdo os diversos agentes, a qualidade de seus servigos e a que
preco. Esse tipo de concorréncia abre espago para a formagdo de clusters. Conforme BENI
(2003:154), clusters sdo aglomerados de varios atrativos, infra-estruturas compativeis,
equipamentos e servigos receptivos e a organizagdo turistica concentrada em ambito
geografico delimitado.

O estudo elaborado pelo governo do Estado da Bahia para apontar suas potencialidades
turisticas apresentou que o crescimento do fluxo turistico no periodo de 1991 a 2000 foi maior
do que a receita gerada, significando que os turistas vém gastando menos em turismo. Este
crescimento pequeno e desacelerado da receita foi atribuido a *“... competicdo baseada em
precos entre os empresarios do Estado. Durante a maior parte da década de 90, observou-se
uma pratica predatéria de precos pelos hotéis. O tipo de competicdo predominante vem
obrigando as empresas envolvidas a diminuirem seus custos para sobreviver. Ao longo desse
tempo, houve deteriorac@o dos equipamentos hoteleiros, e 0s baixos salarios comprometeram
a qualidade dos servicos, fato que gerou um ciclo vicioso, ocasionando dificuldades para
alguns empresarios ...”, conforme PRODETUR NE-II (2003, p.190-191). A falta de
associativismo empresarial foi identificada como uma forga restritiva ao desenvolvimento
baiano.

No mercado de turismo do extremo sul da Bahia verificou-se pelo PRODETUR NE-II
que os empresarios ndo possuem integracao estratégica e ndo exploram como deveriam os
atrativos turisticos, disputando o mercado e reduzindo os precos e de maneira integrada. Nao
existe uma motivagdo que oriente o comportamento dos prestadores de servigo e permita a
integragao vertical e horizontal da cadeia produtiva do turismo na regido Costa das Baleias.

2. Problema de Pesquisa e Objetivo

A integracdo dos prestadores de servigo de uma regido turistica de diversas cidades
torna-se dificil entre os diversos prestadores de servigo, em razao dos diferentes interesses, tais
como: culturas regionais e objetivos. Os destinos turisticos se tornam sucesso dependendo da
maneira que o turista ¢ recepcionado e atendido pelo destino turistico. Além disso, dependera
das atracdes turisticas e da qualidade dos servicos prestados. Para que haja integracdo de
diversos objetivos, culturas e atividades de determinada Regido Turistica é necessario que haja
uma integracdo entre os diversos prestadores de servico e que estejam motivados a atender o
turista com qualidade.

O objetivo deste trabalho ¢ mostrar como o desenvolvimento pode ser efetuado por meio
de rede (cluster) de empresarios e da motivagdo desses prestadores de servigo, com a utilizacao
da Cadeia Produtiva dos servigos turisticos, contemplando os stakeholders.

3. Revisdo Bibliografica

O desenvolvimento de uma organizacdo contempla a formulacdo de estratégia, a
estrutura da organizacdo e a motivacdo das pessoas que participam dela, conforme MILLS

(1993, p. 117-118), que alinha o comportamento, a estrutura organizacional e a formulacao de
1



estratégia de uma unidade estratégica de negocio e por meio deste conceito ¢ possivel elaborar
um modelo que se adapte ao desenvolvimento de uma regido turistica.

Modelos auxiliam a representar, comunicar idéias e melhor compreender fendmenos
mais complexos do mundo real. Os modelos podem ajudar a enxergar alguns aspectos da
realidade como, também, podem impedir a visdo de outros aspectos. Conforme QUINN et al.
(2003, p. 2), os modelos realizados por individuos muitas vezes refletem modelos considerados
pela sociedade livre. Durante o século XX emergiram muitos modelos de administracdo. A
compreensdo desses modelos e suas origens podem levar administradores ao mais amplo
entendimento e maior op¢ao de escolha.

A figura 1 procura monstrar o alinhamento numa Regido turistica, a direcdo que deve
seguir pela formulagdo da estratégia, o comportamento humano dos prestadores de servigo e a
estrutura organizacional por meio de cluster dessa regido.

Diregdo a seguir - Estratégia - Comportamento Humano - Motivagéo -

N _/
\ Regido /

Estrutura Organizacional - Cluster -

Figura 1: Equilibrio da Estratégia, Estrutura e Comportamento de pessoas.
Fonte: MILLS (1993, p. 118) e adaptacao do autor

Para formular as estratégias deve-se considerar, segundo AULICINO (2002, p.184-185):
—os resultados obtidos da analise da situacdo estratégica, os pontos fortes e fracos, as
ameagas ¢ as oportunidades, no caso obtidos na elaboragio do PRODETUR NE-II

(2003);

— a estratégia sendo resultante do inter-relacionamento da andlise interna (pontos fortes e
fracos) e a analise externa (oportunidades e ameaca) da organizagao;

— a estratégia como o encadeamento dos meios para atingir os fins;

—a formulagdo e a implementagdo da estratégia deve considerar o envolvimento, a
participag@o e o comprometimento das pessoas.

Nesse contexto, conforme PORTER (1991, p.100), além do conceito de formulagdo de
estratégias, pode-se utilizar o conceito de sucesso da organizagdo que esta em funcdo de duas
areas: a atratividade do setor no qual a organizagdo concorre, no caso a atratividade da regido
turistica, e sua posi¢do relativa nesse setor, a regido turistica identificada em relagdo as
demais regioes do pais. As for¢cas motrizes mais importantes de vantagem competitiva numa
atividade incluem: escala, aprendizagem acumulada, ligagdo com outras atividades, a
habilidade de compartilhamento com outros negdcios, o modelo de utilizacdo da capacidade
sobre o ciclo relevante, a localizagdo, o tempo de escolha de investimento, a extensdo da
integracdo vertical no desempenho, fatores institucionais que afetam o desempenho, tal como
regulacdo governamental, e escolhas politicas sobre como configurar a atividade
independentemente de outras forgas motrizes.

No turismo a vantagem competitiva de um destino turistico depende da localizagdo, da
capacidade do setor de inovar e melhorar permanentemente a qualidade de sua oferta, segundo
BENI (2003, p.154).

Para PORTER (1991, p.102), a organizacao ¢ uma colecdo de atividades econdmicas
discretas, inter-relacionadas, tais como produtos sendo montados, vendedores fazendo visitas
de vendas e ordens sendo processadas. A estratégia da organizacdao define a configuracdo de
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atividades e como elas se inter-relacionam. A vantagem competitiva resulta da habilidade da
organizagdo em desempenhar as atividades requeridas coletivamente para obter o custo mais
baixo que os concorrentes ou desempenhar alguma atividade que seja Unica e que crie valor
para o consumidor e, portanto, que permita a organizagdo comandar um preco diferenciado. O
mix requerido ¢ a configuragdo de atividades sdo alterados pelo escopo competitivo. As
atividades numa organiza¢do podem ser esquematicamente ordenadas na cadeia de valor e no
sistema de valor.

O sistema de valor, também chamado de cadeia de valor de um setor inclui, conforme
PORTER (1998, p. 43), os fornecedores, que proporcionarao as entradas para a cadeia de valor
da organizagdo, tais como matérias-prima, componentes, maquinas e servi¢os. Os produtos e
servigos muitas vezes passam por meio de cadeia de valores de canais de distribui¢do, que
serdo as entradas para a cadeia de valor dos consumidores. A vantagem competitiva aumenta
quando a organizagdo pode administrar o sistema de valor como um todo. O termo valor
refere-se ao valor de cliente, do qual vai gerar o possivel lucro. A cadeia de valor distingue
atividades que diretamente produzem, vendem e entregam o produto ou servico daquelas que
criam ou originam entradas ou fatores (incluindo planejamento e administragdo). As atividades
de apoio sdo integradas ao processo. Atividades discretas sdo partes de um sistema
interdependente no qual o custo ou a eficicia de uma atividade pode ser afetado pelo
desempenho de outra. A figura 2 mostra o sistema de valor ¢ a cadeia de valor de uma

organizagao.
Cadeia de Valor da Cadeia de Valor Cadeia’d§ V?IOT
Organizagdo da Distribui¢do do Usuario Final

SISTEMA DE VALOR
Cadeia de valor

Cadeia de Valor
do Fornecedor

]
§ Infra-estrutura da organizagéo
(o] .. ~
'2 Administracao de recursos humanos
[
3 . . <
g Desenvolvimento de tecnologia 2
3 a3
> i . . . @
f:' Procurement (compra de matérias primas, suprimentos, outros itens) 8

Logistica Operagdes Logistica Marketing e Servigo

interna externa vendas

Atividades primarias

Figura 2: O Sistema de Valor de um Setor e a Cadeia de Valor de uma Organizacdo
Fonte: PORTER (1998, p. 41-43) e adaptacao do autor.

A cadeia de valor permite olhar para os tipos de vantagem competitiva que resulta da
habilidade da organizacdo em desempenhar as atividades requeridas coletivamente para obter o
custo mais baixo que os concorrentes ou desempenhar alguma atividade num caminho tnico
que crie valor para o comprador e, portanto, permita a empresa comandar um preco
diferenciado. E, também, permite olhar para o papel do escopo que envolve um nimero de
dimensdes que inclui a série de produtos e segmentos de compradores atendidos, a localizacao
geografica na qual a organizagdo atua, grau de integracdo vertical e a extensdo relativa de
negocios onde a organizacdo tem estratégia coordenada para ganhar vantagem competitiva,
segundo PORTER (1998, p. 44). O escopo ¢ importante porque modela a natureza das
atividades da organiza¢do, a maneira que elas sdo desempenhadas, e como a cadeia de valor ¢
configurada.

Conforme a figura 1, o outro fator para o equilibrio tridimensional é a estrutura
organizacional de um setor industrial, que pode estar estruturada em cluster, conforme
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PORTER (1991), ou rede ou pdlo como ¢ denominado no Brasil.

O estudo de PORTER (1998) apresenta os clusters como vantagem competitiva de
regides, fruto da harmonia entre concorréncia e cooperagdo, o que permite explorar as
competéncias locais.

Conforme CARVALHO e LAURINDO (2003, p. 116), as a¢des conjuntas obtidas por
meio de esforco deliberado e consciente, podem ser de dois tipos: cooperagdo entre empresas,
como por exemplo: pelo compartilhamento de equipamentos, ¢ grupos de empresas
organizadas por associacdes ou consorcios, como de exportacdo. Essas acdes conjuntas de
cooperagdo podem ser horizontais (entre concorrentes) e verticais (entre elos da cadeia de
valor).

Para BENI (2003, p. 154), no turismo a vantagem competitiva de um destino turistico
depende da localiza¢do, da capacidade do setor de inovar ¢ melhorar permanentemente a
qualidade de sua oferta.

Uma outra implica¢ao da teoria de clusters, segundo PORTER (1991), ¢ a importancia
da concentragdo geografica de organizagdes de sucesso ¢ formacdo de clusters dentro de
determinadas cidades e regides. Para BENI (2003, p. 156), o cluster turistico ¢ um conjunto de
atrativos, com destacado diferencial turistico, concentrado num espaco geografico delimitado,
dotado de equipamentos e servigos de qualidade, eficiéncia coletiva, coesdao social e politica,
articulagdo de cadeia produtiva e cultura associativa, com exceléncia gerencial em redes de
organizagdes que geram vantagens estratégicas comparativas e competitivas. Apresenta-se aos
distintos mercados consumidores de turismo como produto acabado, final, com tarifas
diferenciadas na forma de pacotes, em alto nivel de competitividade internacional.

Nesse contexto, as organiza¢des de servigo devem planejar suas operagdes sob a visdo
estratégica de servico, que segundo HESKETT (1987, p. 119), consiste na identificacdo de
segmentos alvo de mercado, desenvolvimento de servigo para atingir as necessidades do
cliente, estruturagao da operacao que dé suporte ao conceito de servigo ¢ a formatagao do
sistema de servi¢o para viabilizar a estratégia do mesmo. Para o autor, a ligagdo entre o
conceito de servigo e as agdes de operacdo para atingir o objetivo € a maneira pela qual as
organizagdes tentam maximizar a diferenca entre o valor de servigo para o cliente (o conceito
de servico) e o custo de fornecer o servigo. Essa diferenca ¢ o primeiro determinante de ganho.
A integragdo da operagdo de servigo e do sistema de servigo ¢ obtida com a formatagdo de
ambos.

Outra forma de visualizar os servigos e incrementar os negocios € integrando as
operagdes e marketing, segundo HESKETT (1987, p. 122). E uma forma especial de deixar
claro ao cliente o esfor¢co que estd sendo despendido para envolver os colaboradores,
operacionalizar os servigos e oferecer qualidade, principalmente na operacdo de servigos de
alto contato com cliente. O autor elabora um diagrama em que relaciona o sucesso dos
negocios a varidveis de satisfacdo e motivacdo dos funciondrios, conforme demonstrado na

figura 3.
/’—V Grande satisfacdo do funciondrio \

Aumento do volume dos negocios
< Circulo da Qualidade Alta motivagdo do funcionario

Grande satisfacao do cliente
¥ Alto nivel na qualidade de servigos com relagdo a

expectativa do cliente

Figura 3: O sucesso dos negdcios em servigos de alto contato
Fonte: HESKETT (1987, p. 123)



Outro fator do equilibrio tridimensional da figura 1, segundo MILLS (1993), ¢ o
comportamento humano, se ndo houver comprometimento das pessoas envolvidas e se ndo for
levado a sério o processo, sera dificil levar a organizacdo na direcdo desejada. Para isso, ha
necessidade de motivar as pessoas envolvidas. Conforme PETROCCHI (2002, p. 43), o
ambiente de mudangas precisa imperar em qualquer organizagdo, pois o mundo em volta dela
estd mudando, e numa velocidade impressionante. As mudangas afetam pessoas que
representam o mercado. Ao mudar o mercado, a organizacdo deve observar e adaptar-se,
mantendo-se competitiva e, assim, sobreviver. Se implementar mudancas em uma organizagao
j& € um grande desafio, em um sistema turistico o desafio ¢, muitas vezes, bem maior.

A motivagdo, nas organizacdes, tem sido vista como saida para melhorar o desempenho
das pessoas envolvidas no que diz respeito tanto a produtividade quanto a satide organizacional
e satisfacdo delas. CASADO (2002, p. 257) escreve que para boa compreensdo dos aspectos
motivacionais observados nas organizacdes € necessario conhecer as principais idéias e
estudos sobre o tema. Contudo, ¢ indispensavel lembrar que nenhuma das teorias consegue
abarcar toda a verdade sobre motivagdo. Cada teoria fornece sua contribuicdo e¢ também
apresenta limitacdes. O quadro 1 apresenta a comparagado entre trés modelos de motivagao.

Quadrol: Comparagao entre os modelos de Maslow, Hersberg e Alderfer

Maslow Hersberg Alderfer
Auto-realizacgdo e satisfacdo Fatores de motivagao Crescimento
Auto-estima ¢ reconhecimento
Sociais Fatores de Hiegene Relacionamento
Seguranca e protecio
Necessidades fisiologicas Existéncia

Fonte: CASADO (2002, p. 254)

Além das pessoas envolvidas estarem motivadas para alcangar os objetivos da
organizagdo para defini-los por meio da formulacdo de estratégias, ¢ importante que as pessoas
envolvidas trabalhem em time. Segundo CASADO (2002, p. 237), a busca dessa nova
realidade organizacional tem como objetivo aumentar a produtividade, a competitividade ¢ a
eficiéncia. Compreender as interacdes humanas num grupo de trabalho demanda o
conhecimento mais aprofundado das questdes psicodindmicas. Para isso, € preciso saber mais
sobre a natureza dos grupos humanos e abordar pontos conceituais com base nas escolas
classicas que estudam a interagdo humana.

As referéncias sobre o assunto que aparecem em textos € em aplicagdes praticas alternam
0s termos grupo, equipe e time para definir trabalho conjunto. Conforme CASADO (2002, p.
240), pode-se dizer que o conceito de grupo ¢ menos abrangente que o de equipe, que, por sua
vez, ¢ mais restrito que o de time. Os trés conceitos apresentam nitidas diferencas entre si: o
grupo enfoca prioritariamente as ligacdes afetivas entre os componentes, enquanto a equipe
volta-se principalmente para o resultado. Ja o time retine os aspectos emocionais presentes no
conceito de grupo com a noc¢ao de responsabilidade pelo resultado presente no conceito equipe.

Outro aspecto no comportamento humano das pessoas envolvidas numa organizacao a
ser considerado ¢ a cultura. BARNEY (1986, p. 657) define cultura organizacional como o
conjunto complexo de valores, crengas, suposi¢des e simbolos que define o caminho no qual a
empresa conduz seus negdcios. Esta definicdo tem profundo efeito sobre a organizagdo porque
ela define quem sdo os empregados, clientes, fornecedores e concorrentes, € como a
organizagao ird interagir com eles.

Essa defini¢do pode ser estendida para organizagdes do tipo associagdes em que oS
associados tém o mesmo conjunto complexo de valores, crengas, suposi¢cdes e simbolos que
define a forma de atuagdo da associagao.



4. Metodologia

Uma pesquisa exploratoria, conforme GIL (1999, p. 43), tem como finalidade
desenvolver, esclarecer ¢ modificar conceitos e idéias, tendo em vista a formulagao de
problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores. Ela se constitui na
primeira etapa de uma investigacdo mais ampla e abrangente. Além da revisdo bibliografica,
optou-se pela pesquisa-agdo. Segundo THIOLLENT (2002, p. 14), pesquisa-agao ¢ um tipo de
pesquisa social com base empirica que € concebida e realizada em estreita associagdo com uma
acdo ou com a resolugdo de um problema coletivo e nos quais os pesquisadores e o0s
participantes representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo
cooperativo ou participativo.

A metodologia de pesquisa-agdo para este estudo foi escolhida em razdo da participagdo
direta do processo de desenvolvimento do turismo da regido da Costa das Baleias.

Os dados desta pesquisa foram atualizados até o ano de 2004. O modelo adotado foi o
modelo do equilibrio da estratégia, cluster ¢ o comportamento de pessoas numa organizagao,
de MILLS (1993), figura 1.

Os dados secundarios foram obtidos no PRODETUR (2003), fornecido pelo governo do
Estado da Bahia. Os dados primarios desta pesquisa foram coletados por meio de entrevistas
em profundidade com todos os que iniciaram o processo de desenvolvimento do turismo da
regido da Costa das Baleias. As entrevistas procuraram abranger todo o processo de
desenvolvimento da Regido Turistica.

Ressalta-se, ainda, que o roteiro de entrevistas seguiu uma seqiiéncia de perguntas semi-
estruturadas, uma vez que a pesquisa teve como foco um estudo descritivo (e nao
quantitativo). O roteiro foi individualizado, com algumas perguntas genéricas e outras mais
especificas.

5. Analise e discussdo dos resultados

A andlise e discussdo de resultados apresentam de forma resumida o Plano de
Desenvolvimento Integrado do Turismo Sustentavel (PRODETUR) e o desenvolvimento da
Regido Turistica Costa das Baleias, no Estado da Bahia, em conjunto com os empresarios,
governos municipais, ONGs e outros stakeholders que tém interesses na regido.

5.1. Plano de desenvolvimento integrado do turismo sustentavel (PRODETUR) do Estado
da Bahia

Em 1991, o Governo da Bahia, por meio da Diretoria de Investimentos da Bahiatursa,
contratou consultorias especializadas que, ap6s amplo levantamento de todos os atrativos
existentes no Estado, estabeleceram as diretrizes para o Plano de Desenvolvimento Integrado
do Turismo Sustentdvel (PRODETUR). Foram também identificadas e mapeadas as melhores
localizagdes para a implantagdo de Centros Turisticos Integrados, atribuindo-lhes o papel de
indutores do desenvolvimento do turismo na regido.

Considerando-se a grande dimensdo territorial do Estado e sua enorme vocagdo para o
turismo, foram criadas, sete zonas prioritarias, dando-lhes a denominagao caracteristica da sua
identidade fisica e tematica. Sao elas: Costa dos Coqueiros, Baia de Todos os Santos, Costa do
Dendé, Costa do Cacau, Costa do Descobrimento, Costa das Baleias e Chapada Diamantina.

Os critérios que nortearam o estabelecimento das zonas turisticas foram: a constatagdo da
qualidade dos atrativos turisticos, a existéncia de um produto turistico ja conhecido e colocado
a venda pelos operadores turisticos, além de recursos naturais preservados com areas
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disponiveis para a implantagao de complexos turisticos e a capacidade de implantagdo de infra-
estrutura receptiva sem prejuizos aos recursos naturais € ao meio ambiente.

De acordo com esse estudo, o crescimento do fluxo turistico foi maior do que a receita
gerada, significando que os turistas vinham gastando menos, considerando o periodo de 1991 a
2000. Este crescimento pequeno ¢ desacelerado da receita foi atribuido a competicdo baseada
em precos entre os empresarios do Estado. Durante a maior parte da década de 90, observou-se
uma pratica predatoria de precos pelos hotéis. O tipo de competicdo predominante no meio
empresarial baiano vem obrigando as empresas envolvidas a diminuirem seus custos para
sobreviver. Ao longo desse tempo, houve deterioragdo dos equipamentos hoteleiros, ¢ os
baixos salarios comprometeram a qualidade dos servigos, fato que gerou um ciclo vicioso,
ocasionando dificuldades para alguns empresarios, conforme PRODETUR NE-II (2003, p.190-
191).

Segundo LOIOLA (1999), o sucesso de projetos de desenvolvimento local sustentavel
depende da articulagao e mobilizagdo dos atores envolvidos localmente e da sua capacidade de
pensar de forma integral e integrada, para que seus recursos produtivos sejam valorizados e
transformados em vantagens competitivas efetivas. Por outro lado, a articulacdo dos atores
envolvidos impde a criagdo de instituicdes e mecanismos de participacao da sociedade no
processo decisorio SANT’ANNA et al. (2001).

A falta de associativismo empresarial foi diagnosticada como uma forga restritiva ao
desenvolvimento baiano. No mercado de turismo do extremo sul da Bahia verificou-se pelo
PRODETUR NE-II (2003) que os empresarios nao possuem integracdo estratégica e nao
exploram como deveria os atrativos turisticos, disputando o mercado e reduzindo os pregos e
de maneira integrada. Nao existe uma motivacao que oriente o comportamento dos prestadores
de servico e permita a integracdo vertical e horizontal da cadeia produtiva do turismo na regidao
Costa das Baleias.

Assim sendo, ndo ¢ mais possivel imaginar que as solu¢des dos problemas de uma
determinada regido sejam administradas sem a contribuicdo dos agentes locais. A participacao
efetiva do cidadao, por meio das organizagdes locais, publicas, privadas ou sociais, favorecera
a escolha de um modelo de desenvolvimento adequado, tanto do ponto de vista sdcio-
econdmico quanto ambiental, conforme MENDONCA et al. (2000).

A gestdo participativa visa, essencialmente, democratizar as relagdes entre o Estado e a
sociedade civil, permitir a expressao criativa dos movimentos sociais, identificar os problemas
locais como um todo, interpretar os interesses especificos das comunidades e discutir possiveis
solugdes. E desejavel que o desenvolvimento local seja discutido, analisado e realizado no
ambito da sociedade local, por meio da participacdo direta dos cidadados. Trata-se de valorizar
o conceito de cidadania como forga propulsora do desenvolvimento sustentdvel, segundo
SANT’ANNA et al. (2001).

Dentro da concepgdo de gestdo participativa, o Governo do Estado da Bahia tem a Visdo
do Futuro de ser um modelo de desenvolvimento e gestdo publica, com um sistema
educacional capaz de garantir a formagdo de cidaddos qualificados e produtivos, como o meio
ambiente preservado e recursos naturais explorados de forma racional e sustentavel. A Bahia
sera, também, um Estado menos desigual entre suas regides, a partir de politicas de
desenvolvimento espacial integrado e de desconcentragdo das bases produtivas, conforme
PRODETUR (2003).

Quanto a Visao do Turismo o Governo do Estado Bahia vé o turismo como um vetor de
grande importancia na implementagdo e promocao do desenvolvimento sustentdvel no Estado.
A Bahia sera um modelo de desenvolvimento turistico, ja que todos os envolvidos se
beneficiardo efetivamente desta atividade.

O Governo da Bahia para o Turismo definiu a seguinte Missdo: “o turismo deve ser um

agente de integragdo entre as esferas econdmica, sdcio-cultural e ambiental.” Dessa forma, a
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missdo apresenta e fortalece a identidade baiana, fundamentando-se nos valores diferenciais de
seu povo e de sua terra, segundo PRODETUR NE II (2003).

O estudo realizado para o Governo da Bahia, segundo MONITOR (2001) apud
PRODETUR NE II (2003) identificou os seguintes problemas relacionados ao turismo:
= fluxo de turistas maior que a receita gerada (1991-2000).

—a competicdo estd baseada em precos entre os empresarios do Estado, cuja pratica
predatdria de pregos ¢ efetuada pelos hotéis;
—para diminuir custos gerou deterioragdo dos equipamentos e baixos salarios,
comprometendo a qualidade dos servigos;
— ciclo vicioso ocasionou dificuldades financeiras para alguns empresarios;
= falta de associativismo empresarial forga restritiva ao desenvolvimento baiano.

As solugdes propostas pelo Governo, conforme MONITOR (2001) apud PRODETUR

NE II (2003), sdo as seguintes:mudanca de mentalidade para criagdo de vantagens competitivas
que sejam sustentaveis no longo prazo e dificeis de copiar;

= a experiéncia do visitante deve ser Unica e por isso mais interessante e valorizada;

= migrar para segmentos que requerem conhecimento, tecnologia ou habilidades
especializadas;

= maior conhecimento das necessidades do consumidor ¢ dos canais de distribuicao; e

= envolvimento de coordenagdo ativa das atividades na cadeia de valor.
Além destes aspectos mencionados anteriormente, Governo do Estado da Bahia, estd
preocupado com a Capacitagdo do Setor Privado, pois acredita que:
= as vantagens competitivas s6 poderdo ser atingidas com esfor¢o conjunto e cooperado de
todos agentes do setor;

= a cooperagdo gera valores que os empreendimentos nao poderiam gerar sozinhos;

= aregido deve ser desenvolvida como um todo, o concorrente deve ser um parceiro; €

= ocorrera uma dinamizagdo do setor, maior acesso as informagdes € maior comprometimento
dos empresarios com o local onde desenvolvem seus negocios.

O Governo do Estado da Bahia, conforme BID (2001:3) apud PRODETUR NE II (2003)
com o objetivo de potencializar o desenvolvimento da Costa das Baleias propos o Conselho de
Turismo para integracdo das acdes do Banco do Nordeste com as Politicas Publicas do
Governo, com outras instituicdes e a Sociedade em geral de modo a resultar os seguintes
resultados:
= fortalecimento e integrac@o dos elos da Cadeia Produtiva do Turismo;
= consolidacdo do Polo pela identificacdo dos principais produtos turisticos diferenciados

existentes no destino;
= promogao e inser¢ao competitiva do Pélo Costa das Baleias no destino turistico Nordeste;
= geracdo de ocupagdo produtiva e renda;
= aumento de arrecadagdes tributarias estaduais e municipais;
= preservagdo do meio ambiente e do patrimonio cultural do Estado; e
= melhoria da qualidade de vida da populagao fixa.

5.2. Regido Turistica Costa das Baleias

A denominacao geoturistica Zona Turistica Costa das Baleias foi dada pelo Governo do
Estado da Bahia, quando dividiu o Estado em Pélos e Zonas Turisticas, que engloba as cidades
de Prado, Alcobaca, Caravela, Nova Vigcosa e Mucuri, localizadas no extremo sul do Estado e,
possuem como atrativo natural o arquipélago de Abrolhos além de receberem em seu litoral de
junho a novembro as baleias Jubartes para procriarem e alimentarem seus filhotes, em razao
dos mesmos ndo sobreviverem se ficarem na Antértica nesse periodo do ano. A Costa das
Baleias esta inserida no P6lo Turistico do Descobrimento. O objetivo do PRODETUR NE I%



(2003) ¢ dar sustentabilidade ao turismo nos Poélos dos Estados da Regido Nordeste,
contribuindo a melhoria da qualidade de vida das populacdes fixas dos municipios a serem
beneficiados pelo Programa e a melhoria da capacidade de gestdo do turismo pelos governos
municipais.

Por meio do resultado desse trabalho do Governo do Estado da Bahia e com a
participacdo dos diversos tipos de stakeholders da Regido Turistica Costa das Baleias foi
elaborado um Plano para a Costa das Baleias.

Os atrativos da Costa das Baleias, sendo considerados como unicos, ainda apresentam
possibilidades de desenvolvimento, em razdo de que a maioria destes ainda ndo apresenta
infra-estrutura de receptivo turistico. O grande destaque sdo os atrativos naturais, como Parque
Nacional Marinho de Abrolhos ¢ a observacdo de baleias Jubartes. Outra informacao
importante ¢ o levantamento quanto a impressao dos turistas sobre a Costa das Baleias que foi
dividida em servigo e equipamento, infra-estrutura e atrativos.

A hospitalidade do povo e os atrativos naturais sdo os itens que mais agradaram os
turistas. A 6tima impressao dos turistas faz da hospitalidade do povo da Costa das Baleias ndo
s6 um diferencial, mas um fator importante de sucesso do destino turistico. Os itens que mais
se destacaram como ruim ou péssimo: sinalizacdo turistica, diversdes noturnas e
comunicagdes. Dessa andlise, verifica-se que as impressdes que mais agradaram os turistas sao
pontos fortes ¢ as que menos agradaram sdo pontos fracos da Costa das Baleias. A tabela 1
mostra o que mais e o que menos agradou ao turista.

Tabela 1: Impressao do Turista sobre o que mais agradou na Costa das Baleias

Servico / Equipamento Infra-estrutura Atrativos
o N.Vigosa/ Prado/ N.Vigosa/ Prado/ N.Vigosa/ Prado/
(%) , Alcobacga . Alcobaga , Alcobaga
Mucuri Mucuri Mucuri
/Caravelas /Caravelas /Caravelas
Hospitalidade do | 6timo/bom otimo/bom
Povo 77.3% 95,8% ) ) ) )
Meios de otimo/bom otimo/bom
Hospedagem 70,4% 52,4% i ) i i
Bares / otimo/bom otimo/bom
Restaurantes 68,7% 61,4% ) ) ) )
Sinalizacéo Ruim/péssimo| Ruim/péssimo
Turistica 16,9% 6,1% i i i i
Diversdes Ruim/péssimo| Ruim/péssimo
Noturnas 10,6% 12,8% i ) i i
Seguranca otimo/bom|  6timo/bom
Publica ) ) 79,8% 48,8% ) )
Limpeza Pablica ) ) otimo/bom otimo/bom i i
36,8% 51,8%
— Ruim/péssi Ruim/péssimo
Comunicacgoes - - mo 16.3% - -
29,4% ’
Naturais ) ) i ) otimo/bom| 6timo/bom
91,5% 83,1%

Fonte: PRODETUR NE II (2003)

A taxa média de ocupacdo (Unidades Habitacionais - UHs vendidas / UHs disponiveis)
dos empreendimentos de hospedagem em 2001 foi de apenas 31,7%, ocorrendo uma queda de
2000 para 2001. A cidade responsavel foi Prado que apresentou a maior queda, em razao de ser
o municipio com maior oferta de UHs. Esse fato foi devido a faléncia de uma das maiores rede
hoteleira, que possuia um hotel na cidade de Prado. A faléncia da rede ndo sé prejudicou a taxa
média de ocupagdo, mas, também, reduziu a quantidade de turistas para a Costa das Baleias.
Esta mesma empresa além de possuir uma das maiores redes de hotéis era, também, a maior
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operadora de turismo do Brasil, na época (2001).

No ano de 2003 a taxa média de ocupacdo caiu para 20%. Essa dificil realidade mostrou
aos empresarios da Costa das Baleias que havia necessidade de fazer alguma coisa. Os dados
levantados pelo PRODETUR NE II eram reais, os empresarios nao tinham unido e, por isso,
ndo havia uma organiza¢dao para divulgagdo da Regido Turistica Costa das Baleias. Como
conseqiiéncia, houve uma redugdo drastica de turistas para a regido e, a outra conseqiiéncia foi
a eliminacdo da linha aérea de Sao Paulo a Caravelas, onde existe aecroporto com capacidade
de receber até avides do tipo Boeing 700 — 400, como também a concessdo da linha rodoviaria
de Porto Seguro a Caravelas, passando por Prado e Alcobaga.

Diante desse cenario, foi realizado um diagnoéstico estratégico da regido e neste, foi
identificado que a Costa das Baleias possuia mais pontos fracos do que pontos fortes,
principalmente a dificuldade do acesso (linhas rodoviaria e aérea foram retiradas). As ameagas
encontradas devem-se ao desconhecimento da Regido Turistica Costa das Baleias, a
possibilidade dos empresarios falirem e a insolvéncia politica em decorréncia dos problemas
econdmicos das cidades por falta de turistas. Mas em razao de haver pontos fortes como a
hospitalidade do povo e dos atrativos naturais ¢ também em funcao das oportunidades, tais
como a diversidade dos cenarios naturais, Abrolhos ¢ as baleias Jubartes, a formulagdo das
estratégias ndo deveria deixar de contemplar esses fatores para desenvolver a Regido Turistica
Costa das Baleias.

Outro problema que interferia no desenvolvimento da regido ¢ o individualismo dos
empresarios e a falta de integracdo das cidades. Cada cidade tem suas for¢as que poderiam se
complementar. Por exemplo: Caravelas ¢ uma cidade historica de 1503, enquanto Prado ¢ a
cidade mais proxima do Monte Pascoal (o primeiro monte avistado pelos portugueses em
1500) e também ¢ a cidade que tem mais empreendimentos de hospedagem e Otimos
restaurantes. Por outro lado, o rio Caravelas, localizado em Caravelas, possui que possibilita os
passeios de barcos, tanto na maré alta quanto na maré baixa e ¢ a cidade mais préxima do
Arquipélago de Abrolhos. Além disto, o aeroporto de Caravelas possui boa infra-estrutura para
pouso e decolagem tanto durante o dia como durante a noite.

No dia 22 de agosto de 2003, foi realizada uma reunido com representantes das cidades
de Prado, Alcobaga e Caravelas, para discutir os fatores mencionados anteriormente,
principalmente, a falta de unido dos empresarios e a falta de integra¢do das cidades. Diante
desse diagndstico, foram propostas as seguintes agdes:
= criar a Associagdo Costa das Baleias;
= formar grupos de trabalho da Costa das Baleias;
= desenvolver padrao de qualidade;
= elaborar os atrativos para os turistas, integrando as cidades;
= escolher de duas a trés operadoras;
= desenvolver eventos para minimizar a sazonalidade (periodo de baixa demanda turistica);
= elaborar Plano de Marketing e Implementar;
= elaborar um site; e
= contratar uma assessoria de imprensa.

Apo6s esta reunido, a Associacdo da Costa das Baleias (ACB) foi fundada em 22 de
setembro de 2003. Em Assembléia foram aprovados o Estatuto e o Codigo de Etica e foram
realizadas as eleicOes da diretoria executiva, do conselho consultivo, do conselho fiscal e do
conselho de ética para cada cidade.

O objetivo da ACB ¢ “Desenvolver de forma sustentavel e perene o Produto Turistico
Costa das Baleias com qualidade e ética.”

A organizacdo da ACB procurou beneficiar-se das competéncias que necessitava para
estar em equilibrio com trés outros fatores, no espago tridimensional, conforme a figura 1
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adaptada de MILLS (1993). A ACB foi criada para oferecer aos turistas que irdo a Rota

Turistica Costa das Baleias os servigos turisticos integrados com qualidade, para isso:

= definiu o encadeamento dos meio para atingir o objetivo, por meio da estratégia formulada,
inter-relacionando os aspectos internos e externos da ACB, conforme AULICINO (2002) e
considerando os pontos fortes ¢ oportunidades como metas a serem alcangadas: “Por meio
do Associativismo desenvolver a Rota Turistica Costa das Baleias, oferecendo ao turista
atrativos naturais, historicos e culturais com qualidade e ética, que possibilitem seu retorno,
tornando a regido um atrativo mundial’;

= preocupou-se com o comportamento humano dos prestadores de servigo da ACB que foi
orientado no sentido de prestar o melhor servico e, enxergar os concorrentes como
cooperados para atingir o objetivo da ACB. Para que os associados tivessem uma orientagao
no comportamento no sentido de melhorar a qualidade dos servigos prestados e ver seus
concorrentes como parceiros foi contratado um psicologo, com experiéncia empresarial para
fazer terapia de grupo. O objetivo era desenvolver a confianca entre os associados e o
comprometimento de cada um destes com o desenvolvimento da Rota Turistica Costa das
Baleias. Como também, procurar conscientizar cada um dos associados sobre suas
competéncias para o desenvolvimento da ACB dentro de uma administrag@o participativa; e

» finalmente, criou o cluster da Rota Turistica Costa das Baleias, apresentando a seguinte
disposicdo: aonde ir? Costa das Baleias; como chegar? Por meio de automével, de 6nibus, de
avido (ndo havia linha aérea); onde ficar? Numa das hospedagens associadas; 0 que fazer?
Atrativos turisticos da Regido. A integracdao dos servicos turisticos deve ser efetuada pela
ACB para oferecer ao turista, por dia, no minimo onze atrativos durante o ano inteiro. Esses
servigos serdo oferecidos pelas operadoras locais. Nessa integracdo, acrescentam-se o0s
servigos complementares, tais como: farmadcia, hospital, banco, supermercado, correio, igreja
€ outros servigos necessarios para o turista sentir tranqiiilo e confiante no local. No caso do
cluster da Rota Turistica Costa das Baleias, ¢ a ACB quem o administra procurando por
meio do comprometimento dos associados e do codigo de ética proporcionar uma
concorréncia cooperada.

A figura 4 ilustra a organizagdo da Associagdo Costa das Baleias (ACB), tendo no centro

a Rota Turistica Costa das Baleias e as trés dimensdes: estratégia, comportamento dos

prestadores de servico e a estrutura da ACB que contempla a integracdo do fluxo dos servigos

turisticos.

Analise do SWOT e Comportamento Humano
Formulagdo de Estratégias \ ROTA TURISTICA / dos Prestadores de Servigos
COSTA DAS BALEIAS
|
INTEGRACAO Estrutura Clusters e as operagdes de servigos turisticos
VERTICAL

P Transporte ) Hospedagem.  Atrativos
Onde ficar >O que fazer >Serv1g:os Complementares

Aonde ir omo chegar

Como chega Transnorte

INTEGRACAO HORIZONTAL: Concorréncia de forma cooperada
Onde ficar Hosnedagem

Atrativos Balelas Atratlvos Atratlvos
ai Jubartes Hlstoncos Culturais
Servigos V ‘/

- complementares

72}

INTEGRACAO HORIZONTAL: Operadoras Receptivas
Figura 4: Organizagao da Associacdo Costa das Baleias
Fonte: Autor
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ApoOs um ano de existéncia da ACB, as agoes realizadas por esta foram as seguintes:
= elaboracdo do Plano de Marketing:

— contratacdo de um profissional com o objetivo de criar uma comunicagdo visual do Destino
Turistico Costa das Baleias;

— desenvolver e retomar a imagem turistica da Costa das Baleias;

— agregar valor ao Destino;

— integrar os municipio e os associados da ACB por meio de diversas agdes, tais como:
reunides da ACB em cada cidade objetivando um melhor conhecimento entre os
associados, assim como para que estes pudessem conhecer os estabelecimentos e servigos
que oferecem;

—melhorar a qualidade dos servigos, procurando seguir o esquema da figura 3. Nesse caso os
associados comegaram fazer comparacao entre seus empreendimentos e, tomar consciéncia
da necessidade de fazer melhorias tanto fisicas como no treinamento dos seus funcionarios.
Nos hotéis desenvolver internamente a Cadeia de Valor, conforme a figura 4, quando
possivel;

—criagcdo do conceito e elaboragdo do layout de pegas promocionais ¢ de venda. Foram
elaboradas as pegas tais como: folders, banners ¢ faixas;

— formar aliangas estratégicas com diversos agentes da regido para promover o Destino
Turistico, como também obter contribui¢des financeiras para elaborar e imprimir as pegas
promocionais da Costa das Baleias. A empresa Suzano, instalada na regido patrocinou por
meio de fornecimento de papel os folders para divulgagdo. A Bahiatursa, empresa de
turismo do Governo do Estado da Bahia, patrocinou o fotolito e a impressao;

= os atrativos turisticos foram listados e analisados (quanto ao tipo de atrativo, facilidades e
dificuldades, capacidade de carga, condi¢des do acesso para visitacdo e perfil do turista),

testados e avaliados pelos proprios associados. Depois do atrativo aprovado elaborou-se o

plano de divulgagdo que passou a fazer parte do pacote turistico dependendo da época do

ano;
= 0 pacote turistico da Costa das Baleias foi elaborado pelas hospedagens e pelas operadoras
locais. Esse ¢ um ponto que necessita de um melhor aperfeicoamento e plano de divulgagao;
= a maior dificuldade é o acesso. Diante disso, foram solicitadas duas concessoes de linhas de

Onibus para a regido, inclusive integrando-as com os voos de avido para a Agéncia Estadual

de Regulacdo de Servigos Publicos de Energia, Transporte e Comunicagdo da Bahia

(AGERBA), do Governo do Estado da Bahia;

= ainda com rela¢do ao acesso, houve esfor¢o de obter uma linha aérea para o aeroporto de

Caravelas. Essa a¢do foi e ¢ a mais dificil. Foram contatadas duas companhias areas, mas em

razdo da necessidade dessas empresas atenderem a demanda de grandes centros de negdcios

informaram que somente no ano de 2005 poderiam atender a regido da Costa das Baleias, o

que ndo ocorreu. Restaram as companhias aéreas regionais que exigem que o v0o seja chart

(compra de lugares fixos por um determinado periodo de tempo). Assim sendo, um

empresario da regido adquiriu cinco lugares pelo periodo de trés meses em uma linha aérea

regional. Dessa forma, a linha aérea passou a operar atendendo a cidade de Caravelas e as
demais cidades que fazem proximidade com a mesma e fazem parte da Regido Turistica

Costa das Baleias. O levantamento realizado para verificar a utilizagdo e a necessidade de

transporte aéreo demonstrou que héa possibilidade de ter 300 passageiros por més s6 para

negocios na regido, sem considerar passageiros turistas;

= 0 site foi planejado e elaborado baseando-se na comunica¢do visual elaborada pelo
marketing. Contudo, ao invés de site foi feito um portal, integrando as cinco cidades cujo
endereco ¢: www.costadasbaleiasabrolhos.com.br; ¢

= integragdo com as ONGs (Organizagdes Nao-Governametais) locais tais como, o Instituto da
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http://www.costadasbaleiasabrolhos.com.br/

Baleia Jubarte e o Instituto de Apoio e Protecdo Ambiental (IAPA) e com os orgaos
ambientais como o Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais
Renovaveis (IBAMA). Atualmente as reunides da ACB s3o realizadas no Centro de
Convivéncia do IBAMA em Caravelas.
As acdes que restam para efetuar o lancamento do Destino Turistico Costa das Baleias

sdo:

= parceria com operadoras de turismo das cidades emissoras de turistas. Esta acdo deve ser
efetuada por meio de boa negociacdo de maneira que ndo prejudique a rentabilidade dos
empresarios, como também analisar as operadoras que tenham consciéncia da conservagao
do meio ambiente e do respeito sociocultural da regido. E necessario salientar que essa agio
¢ muito delicada em razdo de envolver as dimensdes do desenvolvimento sustentavel. E,
portanto, esta sendo analisada a possibilidade de um portal por meio do sistema chamado
GDS — Global Distribution System (Sistema de Distribui¢ao Global) que integra todos os
servigos turisticos desde a reserva de passagem (aérea ou rodovidria), hospedagem até os
atrativos, possibilitando aos turistas elaborarem seus proprios pacotes turisticos para a Costa
das Baleias;

= planejamento da capacitacdo dos prestadores servigo associados com o objetivo de melhoria
continua da qualidade da prestacdo de servigo;

= implementacao total do plano de marketing, que foi parcialmente implementado; e

= a contratacdo de uma assessoria de imprensa especialista em turismo.

6. Conclusdes e Consideracdes Finais

Ao analisar a revisao da literatura e a atuacao da Associagcdo Costa das Baleias, verifica-
se a dificuldade de utilizagdo de conceitos de estudos empiricos feitos em empresas privadas,
que quando utilizados em organizagdes que ndo visam o lucro, existem muitas dificuldades de
desenvolvimento pelas seguintes razdes: haver heterogeneidade entre os associados, que sao
pessoas juridicas constituidas, representadas por pessoas fisicas; diferentes culturas (valores e
crengas); conhecimento limitado adquirido com a experiéncia; vaidade; desejo de poder e
ambicao.

Sabe-se que mesmo em empresas privadas, a transformagdo demora no minimo trés anos
para comecar a aparecer os resultados e, segundo PETROCCHI (2002), implementar
mudang¢as em uma empresa ja ¢ um grande desafio, em um sistema turistico o desafio é, muitas
vezes, bem maior.

A partir dos resultados obtidos, espera-se que a Associagdo Costa das Baleias consiga
nos proximos anos realizar as agcdes propostas e, com isso, desenvolver de maneira sustentavel
a Regido Turistica Costa das Baleias. Portanto, é necessario que continue focando no seu
objetivo proposto, tendo a participagdo e comprometimento continuo das pessoas que
representam as pessoas juridicas associadas e que essas pessoas nao esmorecam diante das
adversidades que existem em razdo da vaidade, do poder e da ambicdo de algumas outras
pessoas que tém interesses pessoais € ndo possuem valores e crencas que ddo suporte ao
desenvolvimento sustentavel de uma regido e de um pais.
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