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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar a organizacdo de empresas e instituicdes do
sistema turistico através de um estudo de caso e, com base no modelo de cluster e nas
ferramentas de marketing estratégico, apontar novas direcfes a fim de fortalecer o sistema de
turismo e seus elementos, evoluindo de uma situacdo de “ comoditizacdo” do produto turistico
para uma oferta diferenciada, baseada na segmentacédo e no posicionamento.

O estudo apresenta uma revisdo bibliogréfica, abrangendo definicdes referentes ao
sistema de turismo, conceitos relacionados a estratégia, cluster e pélo turistico e aspectos de
marketing. Na aplicacdo, 0 posicionamento das principais cidades que compdem a regido em
estudo é andisado. A seguir, o diagndstico procura classificar o atual estégio de
desenvolvimento do sistema de turismo da regido, de acordo com os modelos de Pélo e
Cluster, bem como levantar aspectos relacionados a sazonalidade do turismo na regido. Por
fim, o direcionamento estratégico aponta 0s principais aspectos a serem aprimorados com
relacdo as estratégias e ao posicionamento adotados pelas cidades estudadas, a fim de
incrementar sua vantagem competitiva.

Palavras-chave: turismo, estratégia, cooperacdo, competicdo, cluster, pdlo, segmentacdo,
posi cionamento.



ESTRATEGIASCOMPETITIVASE COOPERATIVASEM CLUSTERS
TURISTICOS- UM DIAGNOSTICO DA REGIAO DOSLAGOS

INTRODUCAO E OBJETO DE ESTUDO

A atividade turistica tem apresentado importancia econdmica crescente, contribuindo
para o desenvolvimento de diversas regides no Brasil e no mundo, através da criacdo de
empregos e geracao de divisas. Este fator, aliado aos riscos sociais, ambientais e culturais
atrelados ao seu desenvolvimento, requer uma postura de plangjamento e gestdo da atividade
turistica de forma conjunta e profissional, seguindo os caminhos da sustentabilidade e da
competitividade.

Neste contexto, o setor publico e a iniciativa privada devem atuar no sentido de
fortalecer 0 sistema de turismo e proporcionar uma oferta integrada e diferenciada,
alcancando os resultados econdmicos desgjados e, a0 mesmo tempo, contribuindo para o
desenvolvimento sustentével da atividade turistica.

Ao andisar o sistema de turismo a luz do conceito de pdlo turistico, que relaciona a
competitividade de um destino apenas a suas caracteristicas geogréficas e atrativos naturais e
turisticos, incorre-se em limitacfes de carédter estratégico. O modelo de cluster, no entanto,
apresenta-se como uma aternativa mais ampla para o desenvolvimento de um destino
turistico, uma vez que proporciona 0 estabelecimento de estratégias competitivas e
cooperativas que incrementem a vantagem competitiva.

Através de um estudo de caso, em que é feito o diagndstico de um destino turistico,
considerando seu estdgio atual de posicionamento e implementacdo de estratégias
competitivas e cooperativas, este estudo tem como objetivo definir as bases para a
identificacdo de quais caracteristicas devem ser desenvolvidas ou aprimoradas, de forma
conjunta pelo poder publico e pelos elementos da iniciativa privada, a fim de obter uma maior
competitividade, a partir de dois focos:
= competitividade do destino, a ser desenvolvida através de estratégias cooperativas e com

base no publico-alvo do destino;
= competitividade das empresas do destino, alavancada por meio de estratégias competitivas
alinhadas com o0 segmento de atuac&o e o posicionamento de cada organizagao.

METODOLOGIA

O desenvolvimento deste trabalho parte de uma revisdo bibliogréfica, abrangendo os
temas e conceitos que serdo usados ao longo do estudo: conceitos relacionados a turismo; o
conceito de cluster e os critérios que sustentam 0 model 0; conceitos relacionados a estratégias
competitivas e cooperativas e aspectos de marketing.

Em seguida, o trabalho apresenta uma descricdo da Regido dos Lagos, no litora do
estado do Rio de Janeiro, destacando as principais caracteristicas socioecondmicas das
cidades analisadas, assim como seu posicionamento.

Partindo-se da caracterizacdo da Regido dos Lagos, € levantado um diagnéstico da
organizacdo do turismo e de seu estagio de desenvolvimento com base no modelo de cluster e
confrontando-o com o modelo de pdlo turistico. A partir do diagnéstico, sdo formulados os
possiveis direcionamentos estratégicos para as cidades e os agentes do trade turistico, de
modo a alavancar sua competitividade.

E importante destacar que a elaboracio deste trabalho n&o foi baseada em dados
guantitativamente representativos, como agueles provenientes de pesquisas de demanda
turistica. Neste sentido, as afirmagfes aqui colocadas sdo extrapolagbes de avaliacdes
qualitativas, baseadas no conhecimento prévio do destino, em materiais disponibilizados pelos
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municipios e entrevistas. Assim, aformulacdo de estratégias ndo tem como objetivo esgotar a
discussao sobre o tema, no sentido de apontar todas as estratégias necessarias e possiveis, mas
sim de indicar direcbes a serem tomadas.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

Turismo - Conceitos

A formatacdo do produto turistico depende de uma série de atividades econémicas,
desenvolvidas de forma mais ou menos intensa na elaboracdo da oferta turistica de uma
localidade. O termo “trade” turistico refere-se as empresas relacionadas com a atividade
turistica, como operadoras, agéncias, hotéis, restaurantes, atrativos em geral € 0 comércio
voltado para os turistas.

VAZ (2002) define Fator de Atratividade Turistica como 0 “elemento que exerce
influéncia significativa na decisdo de um turista’. Os Fatores de Atratividade Turistica dos
destinos podem ser: recursos naturais, religiosidade, bens culturais, recursos culturais, eventos
€ recursos esportivos.

A fim de estabelecer um melhor posicionamento de cada organizacdo dentro do
destino turistico, deve-se identificar qual o papel desempenhado pela entidade na captacéo de
demanda para 0 destino e, consequentemente, 0 seu grau de atratividade. Neste sentido,
podem ser identificados os seguintes papéis. Fatores de Atratividade Principais, Fatores de
Atratividade Complementares, Fatores de Entretenimento e Elementos de Apoio.

A identificacdo do grau de atratividade de uma organizacdo é fundamental para se
delinear a estratégia de uma localidade em termos de parcerias, sendo que a agdo conjunta
tende a ser ainda mais essencial nos trés Ultimos casos.

O modelo de cluster

O modelo de cluster € uma estratégia gerada pela globalizagdo, onde um grupo de
empresas atua de forma conjunta para agregar valor a um produto ou servico, afetando a
competicdo de um determinado setor através dos seguintes fatores (PORTER, 1998): aumento
da produtividade das empresas envolvidas; direcionamento dainovacdo e estimulo a formacéo
de novos negdcios, e expansao e fortalecimento do proprio cluster.

Os membros de um cluster mantém uma relagéo de interdependéncia matua, levando a
uma condicdo de complementaridade e sinergia: o resultado das agdes de empresas em um
cluster € maior do que a simples soma de seus resultados isolados.

O modelo de cluster leva a novas formas de acdo conjunta entre o setor publico e a
iniciativa privada. Orgaos coletivos que representem o cluster passam a ser fundamentais e os
governos tém novos papéis a desempenhar. Os elementos envolvidos atuam de forma
cooperativa, fortalecendo o cluster como um todo, a0 mesmo tempo em que se mantém a
competicdo, caracteristica fundamental para a sustentabilidade e o bom funcionamento de um
cluster.

Os critérios que sustentam o modelo de cluster sdo:
= Ser um conglomerado multisetorial de empresas e organizagOes integradas sinergicamente

(Cravens, Piercy, 1994; Slater, Narver; 1995; Hunt, Morgan, 1995, apud Toledo, Valdés,
Pollero, 2002);

* Produzir uma massa critica para agregar maior valor a sua oferta, mediante a atividade
conjunta sobre o portfdlio de produtos de todas as empresas (Dull, Mohn, Noren 1995,
apud Toledo, Valdés, Pollero, 2002);

» Estar localizado em uma &rea geogréfica especifica com uma fonte especial de
competitividade (Porter, 1998);



= Estar acima dos interesses nacionais e regionais (Cravens, Piercy, 1994; Slater, Narver;
1995; Hunt, Morgan, 1995, apud Toledo, Vadés, Pollero, 2002);

= Ser tipico e diferenciado, ainda que ndo unico (Porter, 1998);

= Alcancar as vantagens competitivas por seus conhecimentos e relagdes, trabalhadas no
ambito local de forma melhor que seus competidores globais (Cravens, Piercy, 1994;
Slater, Narver; 1995; Hunt, Morgan, 1995, apud Toledo, Valdés, Pollero, 2002);

= Suas empresas estarem integradas vertical (incluindo canais de distribuicéo e clientes) e
horizontalmente (integracdo com produtos complementares, industrias de tecnologias
préximas e fornecedores comuns) (Porter, 1998; Dull, Mohn, Noren, 1995, apud Toledo,
Valdés, Pollero, 2002).

O modelo SIIC - Sistema Interfuncional Integrado da Competitividade de Destinos
Turisticos (TOLEDO, VALDES, POLLERO, 2002) - engloba os conceitos de estratégias
competitivas e cooperativas, juntamente com um foco no cliente e em suas necessidades,
desgjos e demandas, propondo uma orientacdo metodoldgica para se analisar como estao
relacionados os elementos da of erta turistica

Figural—0O modelo SIIC
Estratégias competitivas:
, Competitividade da empresa \
\ Estratégias cooperativas: ,

Competitividade do cluster

Recursos
Turisticos

Natureza da
Demanda

Fonte: TOLEDO, VALDES, POLLERO (2002)

Os componentes Natureza da Demanda e Recursos Turisticos constituem os
elementos basicos para o desenvolvimento de um destino. No entanto, o diferencial do
modelo SIIC esta nos componentes Estratégias Competitivas, Estratégias Cooperativas e
Estratégias de Relacionamento com o Cliente, que possibilitam um incremento da Vantagem
Competitiva do destino e constituem a principal caracteristica distintiva dos clusters em
relacdo aos polos turisticos.

Estratégias Competitivas e Cooper ativas

A competicdo em um determinado setor esta relacionada a sua forma de organizacéo
econdmica, que é constituida por cinco forcas basicas (PORTER, 1999): a rivalidade interna,
0 poder de negociacdo dos fornecedores, 0 poder de negociagdo dos compradores, a ameaca
de novos entrantes, e a ameaga de produtos substitutos. Para enfrentar as forcas de um
mercado, PORTER (1986) sugere trés estratégias competitivas basicas que podem ser usadas
de formaisolada ou combinadas: lideranga no custo total, diferenciacéo e enfoque.

A andlise das Cinco Forcas Competitivas de Porter sup8e que as empresas tendem a
competir, de forma que a vitéria de um elemento resulte em perda para os demais e que cada
organizagdo tenha fronteiras bastante nitidas e que devam se desenvolver de forma
independente. No entanto, cooperacéo e competicdo podem coexistir, pois “embora as trocas
entre empresas que se apéiam mutuamente sejam cooperativas a medida que elas interagem
para criar valor, a relagdo se torna competitiva na divisdo dos frutos’ (WRIGHT, KROL,
PARNELL, 2000).



No ambito da empresa, a vantagem competitiva e a sustentabilidade da estratégia tém
origem na compatibilizagdo entre as atividades desempenhadas em todas as éreas, de forma
gue €elas se reforcem mutuamente. Quando a vantagem competitiva esta alicercada nos inter-
relacionamentos entre as diversas fungdes de uma empresa e ndo em uma habilidade isolada,
os concorrentes enfrentam uma maior dificuldade paraimitar a estratégia.

Relacionando este conceito a0 modelo de cluster, percebe-se que a vantagem
competitiva de um cluster sera maior quanto mais fortes forem a compatibilidade e a
integracdo entre as empresas pertencentes ao cluster, fatores fundamentais para a
diferenciacéo do produto oferecido, evoluindo de uma condicéo de “comoditizacao”.

A empresa possui dois niveis de estratégia. A estratégia corporativa € elaborada para a
empresa como um todo e deve criar uma sinergia entre as unidades de negécio, de modo que
os resultados obtidos ultrapassem a soma dos resultados isolados. A estratégia da unidade de
negocios ou estratégia competitiva tem como objetivo criar vantagem competitiva em cada
um dos negdécios em que atua.

De forma andloga, no modelo de cluster, também existem dois niveis de estratégia. As
estratégias cooperativas devem ser vistas como a estratégia corporativa é para a grande
empresa — devem buscar integrar as empresas envolvidas e criar sinergia de resultados. As
estratégias competitivas serdo aquelas desenvolvidas por cada empresa do cluster. Assim
como a estratégia corporativa depende da estratégia no nivel das unidades de negécios, a
estratégia cooperativa depende das estratégias competitivas empreendidas por cada empresa.

Em setores caracterizados por pequenas e médias empresas, a cooperacao torna-se
ainda mais essencial para a criagdo de sinergias entre os agentes. Segundo CASAROTTO
(1998), a “cooperacdo entre pegquenas empresas € algo téo irreversivel como a globalizacdo,
ou melhor, talvez sgja a maneira cCOmo as pequenas empresas possam assegurar sua
sobrevivéncia e a sociedade garantir seu desenvolvimento equilibrado”.

Aspectos de M arketing

A atividade de marketing tem inicio com a identificacéo e determinacdo de perfis de
compradores (segmentacdo), partindo para a selecdo de um ou mais segmentos (selecéo dos
mercados-alvo), a fim de estabelecer e comunicar os beneficios que serdo oferecidos ao
mercado (posicionamento).

A segmentacao tem como objetivo aumentar a precisdo das atividades de marketing e
pode ser aplicada em cinco niveis: marketing de massa, marketing de segmento, marketing de
nicho, marketing local e marketing individual. Cada um destes niveis apresenta caracteristicas
diferentes com relagdo a individualizagdo do composto de marketing.

A identificagdo de segmentos permite que a empresa avalie sua atratividade, levando
em consideracdo 0s recursos e capacidades da organizagdo, baseando-se nos seguintes
model os: concentracdo em um Unico segmento; selecdo de diversos segmentos; especializacéo
em um produto com o objetivo de atender a diversos segmentos, selecdo de um grupo
especifico de clientes; coberturatotal do mercado (KOTLER, 2000).

Segundo PORTER (1999), o posicionamento pode estar baseado em trés aspectos
distintos e diretamente relacionados as estratégias competitivas:

» Posicionamento baseado na variedade: estd fundamentado na escolha de determinados
produtos e servicos a serem of erecidos e ndo na opgdo por um segmento de clientes.

» Posicionamento baseado nas necessidades: visa atender & maioria das necessidades de um
grupo de clientes.

= Posicionamento baseado no acesso: ocorre a partir da segmentacdo do mercado,
procurando chegar a melhor configuracdo do composto de marketing para cada segmento.

No caso de destinacdes turisticas, de acordo com VAZ (2002), o posicionamento pode
estar baseado nas seguintes referéncias: atributo da localidade, beneficio, classes de usuarios,
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comparagdo com a concorréncia, diferentes classes de produtos, épocas de uso,
posicionamento por prego / qualidade. O estabel ecimento do posicionamento das empresas do
trade turistico deve partir da selecdo de suas vantagens competitivas, que podem ser:
localizacdo, tradicdo e histérico, caracteristica diferenciada, preco, entre outras.
Dentre os principais erros de posicionamento cometidos pelas empresas, destacam-se:
0 subposicionamento, 0 superposicionamento, 0 posicionamento confuso e 0 posicionamento
duvidoso. A questdo do posicionamento esta diretamente ligada a escolha do composto de
marketing, uma vez que a incompatibilidade entre determinadas atividades relacionadas ao
posicionamento exige que a empresa escolha entre “opcdes excludentes’ (PORTER, 1999),
em funcéo de trés fatores:
* |nconsisténcias em imagem e reputacdo: 0 posicionamento inadequado ou dubio de uma
empresa pode comprometer suaimagem, afetando negativamente sua credibilidade.
= Padréo de configuragdes: cada posicionamento requer um padréo em termos de produtos,
equipamentos, recursos humanos, habilidades e sistemas gerenciais.
= Atividades de marketing: dificuldades para coordenar e controlar as atividades
desenvolvidas e adequar o composto de marketing para cada posicionamento.

DIAGNOSTICO
A Regido dos L agos

A Regido dos Lagos estd localizada no litoral do estado do Rio de Janeiro e é
composta por cidades de pegueno e médio porte. A fim de simplificar este estudo e permitir
um foco nas cidades mais representativas, foram selecionados os principais municipios da
regido a serem analisados. Os critérios utilizados para selecdo dos municipios estudados
foram o Porte do municipio, em termos de populacdo e atividades econémicas desenvolvidas,
e o0 Potencial turistico, caracterizado pelo apelo turistico junto aos principais mercados
emissores e pela presenca de Fatores de Atratividade representativos. Neste sentido, os
municipios selecionados foram: Araruama, Armagdo dos Buzios, Arraial do Cabo, Cabo Frio
e Saquarema. A seguir, sG0 apresentadas as principais caracteristicas socioecondmicas das
cidades sel ecionadas.

Quadro 1 — Principais | ndicador es Socioecondmicos

Renda média anual .

Municipios da populacgéo PIB (2000) Arrecadacdo | Cota-parte de
(1996) deIPTU (1997)| ICMS (1997)

Araruama R$ 2 129,21 R$ 366 milhdes| R$4 634158 | R$5823319
Armacao dos Blzios n.d. R$ 144 milhdes| R$2 089594 | R$ 2 383457
Arraia do Cabo R$ 3 451,75 R$ 135 milhdes| R$916574 | R$ 4051211
Cabo Frio R$ 3 820,73 R$ 702 milhdes| R$5 705628 | R$ 14 365 371
Saguarema R$ 1 783,44 R$ 177 milhdes| R$ 1694457 | R$ 3734218

Fonte: IBGE, BNDES, SEBRAE-RJ

O quadro a seguir apresenta a distribuicdo dos estabelecimentos dos municipios

analisados segundo o porte e o setor de atividade econdémica.



Quadro 2 — Distribuicdo dos estabelecimentos

Estabelecimentos Industria Comécio Servicos Agropecudria Total
Micro 423 1968 2197 238 4826
Pequena 38 166 295 8 507
Média 3 14 18 0 35
Grande 2 6 16 1 25
Total 466 2154 2526 247 5393

Fonte: SEBRAE-RJ
Segmentacédo e Posicionamento
A segmentacdo e selecdo dos mercados-alvo pelas cidades da Regido dos Lagos
partem do modelo de Selecdo de diversos segmentos, devido a diversidade de Fatores de
Atratividade Turistica existentes naregido. A seguir, sdo descritas as principais caracteristicas
de selecdo de mercados-alvo, segmentacdo e posicionamento de cada uma das cidades
analisadas'.

Araruama: A cidade possui vocagdo turistica mais voltada para casas de veraneio, tendo as
familias como seu principal mercado-alvo. Atualmente, tem apresentado um grande
crescimento no turismo de terceiraidade, estando mais associada a atividades de repouso. Sua
ofertaturistica é pouco diversificada, estando praticamente limitada a suas praias e lagoas.
Armacao dos Buzios: Considerada a cidade mais sofisticada da regi&o, atrai um publico com
alto poder aguisitivo e possui projecdo internacional. Sua oferta de servicos € diferenciada e
diversificada, contando com diversos atrativos culturais que somam-se aos recursos naturais
com consideravel apelo visual. Conta como principais mercados-avo o publico jovem,
familias e casais.

Arraial do Cabo: Conta com recursos naturais com forte apelo visual e apresenta alguma
diversificagdo em termos de atrativos culturais. Seu publico também é considerado de alto
poder aquisitivo, tendo como principais mercados-alvo o publico jovem e casais.

Cabo Frio: Procurada pelo publico jovem, possui 0 apelo mais voltado a recreacdo da regido.
Sua oferta turistica é considerada massificada e sem diferenciacao.

Saquarema: A cidade de Saguarema também possui vocacdo turistica mais voltada para
casas de veraneio. Sua tradicdo, voltada para a prética do surfe, atrai o publico jovem, mas
esta parcela € considerada pouco expressiva em comparacao aos turistas de veraneio.

O gréfico a seguir apresenta o posicionamento predominante para cada uma das
cidades analisadas, segundo os critérios Atributo da localidade (voltada para o patrimdnio
Cultural ou Natural), Beneficio (Recreacdo ou Repouso) e Classe de Usuarios (Nivel de
Renda).

! Conforme descrito na metodol ogia deste trabalho, a caracterizacao do posicionamento das cidades analisadas ndo possui representatividade
em termos quantitativos, por ndo estar baseada em pesquisas e dados estatisticos, representando apenas uma extrapolagéo das informagtes
disponiveis e de aspectos qualitativos.



Figura 2 — Posicionamento de cada cidade
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Esse gréfico apresenta a posicéo relativa das cidades analisadas. Neste sentido, ao
posicionar a cidade de Buzios no mais alto nivel de renda, por exemplo, significa que esta
atende um publico-alvo de maior renda, em comparacdo com as demais cidades da regido. Ou
ainda, seu posicionamento mais voltado para o Patriménio Cultural, significa que, em
comparagdo com as outras cidades anadlisadas, BUzios apresenta uma oferta mais
diversificada, voltada para atrativos culturais e ndo restrita aos recursos naturais.

Comparando os Conceitos de Pdlo e Cluster

Um fator primordial para se transformar um simples espaco geogréfico em um destino
turistico segundo a formatacdo de clusters € a cooperacdo, tanto em termos de cultura voltada
a cooperacdo, quanto em termos de estrutura, caracterizada pela existéncia de entidades
especificas que agreguem diversos interessados e permitam a formulagéo e implementagéo de
estratégias cooperativas.

Como observado na descricdo das caracteristicas socioecondmicas das cidades
analisadas, existe uma predominancia de estabelecimentos de pequeno e médio porte na
Regido dos Lagos. O estudo do posicionamento das cidades também aponta para uma
predomindncia de agentes considerados Fatores de Atratividade Complementar, de
Entretenimento e de Apoio, demonstrando a necessidade e o potencial para a formagdo de
aliangas estratégicas em torno da cooperacdo. No entanto, com base no modelo de cluster e
seus fatores de sustentacéo e classificando a configuracdo atual da regido de acordo com as
distincbes entre Pdlo e Cluster, percebe-se que a Regido dos Lagos encontra-se alinhada com
os conceitos de Polo Turistico, em que estratégias competitivas e cooperativas ndo sao
utilizadas ou sdo subaproveitadas, em termos de sua contribuicdo para incrementar a
vantagem competitiva do destino.

A ofertaturistica da Regi&o dos Lagos é dispersa e ndo conta com produtos planejados
e integrados. As iniciativas de cooperacdo entre empresas e entre o setores publico e privado
sdo bastante incipientes e, em geral, limitam-se a criagdo de associacdes de elementos do
trade que, muitas vezes, na prética ndo satisfazem os objetivos a que se propdem. Sem contar
com incitavas de cooperacdo, a competicdo predomina e tende a ser predatéria. Nao existem
pesquisas ou bancos de dados realizados de forma conjunta e a elaboracdo de estratégias
depende fortemente do setor publico, o que dificulta uma visdo de longo prazo, devido as
mudancas de orientacdo politica.

No entanto, podem ser observadas algumas caracteristicas do modelo de cluster
sinalizadas na Regido dos Lagos. (a) a preocupacdo com o desenvolvimento sustentével,
manifestada através de estudos e acdes promovidas pelos setores publico e privado e por
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organizagdes ndo governamentais; e (b) a participacéo da sociedade e de representantes do
trade na elaboracdo de Planos Diretores e de Programas rel acionados a atividade turistica

DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO

Um erro comum ao definir o posicionamento de destinos turisticos refere-se ao
estabel ecimento de um posicionamento muito amplo e obscuro. O posicionamento como praia
sem diferencial constitui uma oferta sem valor agregado e acaba por “commoditizar” o
produto turistico. Outro erro comum € um municipio tentar reproduzir o posicionamento de
uma cidade vizinha. Esta atitude é prgjudicial, uma vez que a concorréncia faz com que a
demanda segja dividida entre as duas localidades. Nesse sentido, € preciso estabelecer as
possibilidades de complementacdo da atratividade de um destino e definir uma politica de
relacionamento entre as localidades, afim de oferecer um destino completo e diversificado.

Para que se possa estabel ecer uma politica de relacionamento consistente e alinhada ao
estédgio de desenvolvimento em que se encontra a destinacdo, deve-se procurar classificar a
localidade de acordo com as seguintes opcoes:

» A localidade a auto-suficiente em termos de atratividade turistica: € o caso dos municipios
de Armacao dos Buzios e Arraia do Cabo.

= A localidade pode melhorar a demanda, participando de agdes conjuntas com outras
localidades. Cabo Frio.

= A localidade depende de outras localidades para atrair turistas: Saquarema e Araruama.

O diagnéstico das cidades selecionadas permite identificar um posicionamento
confuso, devido principal mente aos seguintes fatores:

» tentativa de atender a diversos segmentos, por vezes conflitantes; e

» tentativa de atender a determinados segmentos, sem, no entanto, contar com recursos e
infra-estrutura necessaria para suprir suas demandas especificas.

Neste sentido, o primeiro passo a ser desenvolvido pelas cidades da regido e pelas
empresas do trade é um levantamento de seus Fatores de Atratividade mais relevantes e do
papel que cada um desses fatores desempenha em termos de criagcdo de demanda para o
destino.

O levantamento dos Fatores de Atratividade e de seu potencial turistico permite que a
cidade direcione seus esfor¢os de comunicagao e promogao para 0s segmentos mais alinhados
aos atrativos de que dispde; e a identificacdo do papel que cada empresa representa permite
tracar estratégias cooperativas com outras empresas do trade.

O desenvolvimento de estratégias cooperativas na regido deve estar baseado em
aliangcas formais e informais e na formagdo de associacOes representativas e realmente
atuantes, capazes de congregar determinados grupos com interesses em comum ou
complementares. Dentre os beneficios que podem ser proporcionados por estas associagoes,
destacam-se:
= divulgacdo conjunta do destino e servicos de suporte para promogdo nos mercados

nacional e internacional;

» aumento do poder politico das empresas pertencentes ao trade, em termos de negociacéo
junto ao poder publico, a fim de reivindicar melhorias em infra-estrutura e de promover
incentivos fiscais;

* maior acesso a informagéo externa, uma vez que as associagdes funcionam como elo de
ligacdo entre a regido e 0 ambiente externo;

* maior acesso a informacfes sobre o destino, através de pesquisas de demanda turistica
feitas de forma conjunta e da troca de experiéncias e solucoes,

» facilidade de acesso a financiamento, tanto para aguisicdo de insumos e investimentos,
guanto com relacdo a melhorias de condic¢des de financiamento para os clientes;



" maior acesso a recursos, uma vez que as associagdes podem coordenar e centralizar as
necessidades das empresas do trade, buscando os recursos no ambiente externo com maior
gualidade e custos menores, devido aos ganhos de escal a;

= poder de representacdo que as associagdes adquirem, funcionando como porta de entrada
parainvestidores interessados na regiao;

» possibilidade de formacdo de méao-de-obra, um fator critico de sucesso em servicos,
podendo ser realizada de forma conjunta, reduzindo os custos;

* reducdo e compartilhamento de riscos, principamente em decisdes relacionadas a
promoc&o do destino no mercado internacional;

= gprimoramento da formagdo gerencial dos empresérios da regido, por meio da troca de
experiéncias e solugoes.

E ainda, deve-se destacar que as vantagens acima fortalecem o destino como um todo,
0 que possibilita atrair ainda mais investimentos, tanto publicos como privados, formando um
ciclo virtuoso que permite incrementar constantemente a vantagem competitiva da regi&o.

Dentre os principais fatores que contribuem para a ndo atuacéo de muitas entidades
criadas naregido, destacam-se:

» |imitagDes gerenciais dos empresarios, que em geral ndo possuem uma postura voltada para
cooperacao;

» faltade visdo estratégica dos agentes envolvidos;

= haixo nivel de capitalizacdo damaior parte dos agentes do trade;

= baixa qualificagdo da méao-de-obra;

= auséncia ou insuficiéncia de mecanismos que permitam a articulagdo e cooperacao entre as
trés esferas governamentais (municipal, estadual e federal); e

= auséncia de incentivos para que as associagles al cancem as metas estabel ecidas.

O que se pode questionar € que os beneficios provenientes das associacdes podem ser
obtidos isoladamente. No entanto, algumas caracteristicas presentes na regido apontam para a
inviabilidade desta proposta, corroborando a idéia da necessidade de entidades que
congreguem os interesses dos agentes do trade. Dentre estas caracteristicas destacam-se: (@) 0
pequeno porte das empresas do trade turistico, que, em geral, ndo contam com estrutura e
recursos para area de marketing; (b) os atos custos envolvidos para promocao do destino no
mercado externo; e (c) abaixaformagdo e capacitacdo gerencial.

E ainda, somente a predisposicdo das empresas a cooperacdo pode ndo ser suficiente
para se alcancar alguns objetivos, fazendo com que as associagfes sgjam necess&rias para
coordenar os esforcos e os recursos disponiveis. Por fim, deve-se destacar que a
implementacdo de estratégias cooperativas requer um mudanca cultural no sentido de buscar
uma solucdo que leve a ganhos para todas as partes, abandonando a idéia de que para que um
lado da negociagdo apresente ganhos, o outro deve ser prejudicado.

CONSIDERACOESFINAIS

O desenvolvimento deste trabalho aponta para a necessidade de se direcionar 0
tratamento da atividade turistica com maior énfase a aspectos estratégicos. Este foco
estratégico é obtido a partir da formatacdo dos destinos turisticos em torno do modelo de
cluster, sustentado pela coexisténcia da cooperacdo e da competicao.

As estratégias cooperativas sdo implementadas com a finalidade de fortalecer um
destino turistico como um todo, enquanto as estratégias competitivas so praticadas visando
incrementar a vantagem competitiva de cidades e de empresas isoladamente. A sinergia
positiva destes diferentes tipos de estratégia ocorre, principaimente, em funcdo da
complementaridade proporcionada pelo posicionamento, baseado na diferenciagdo e na
diversificacdo para cada cidade e para cada empresa do trade turistico.
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A auséncia de uma estratégia de posicionamento baseada nas caracteristicas das
“opcoes excludentes’ (Imagem, Padréo de configuracdes e Atividades de Marketing) leva a
um posicionamento confuso e obscuro e a conseqliente perda de competitividade.

O foco do trabalho foi direcionado para as vantagens competitivas criadas ou
incrementadas através da cooperacdo entre os agentes do trade turistico, passando pelo
estabel ecimento de um posicionamento claro e coerente com as caracteristicas do destino. No
entanto, a manutencdo da vantagem competitiva de um destino esta diretamente associada a
sua sustentabilidade. Neste sentido, um outro aspecto a ser ressaltado refere-se aos beneficios,
em termos do desenvolvimento sustentavel do destino, que podem ser obtidos por meio da
acdo cooperada. Quando aplicado a atividade turistica, o conceito de desenvolvimento
sustentdvel exige que sgjam aplicadas novas medidas de desempenho, as quais sdo
demasiadamente complexas para serem |levantadas pel os agentes do trade de formaisolada ou
somente pelo poder publico.
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