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RESUMO

Ao longo das ultimas décadas, o fenbmeno da cotividdide, e as vantagens competitivas
subjacentes ao mesmo, tém sido explorados de ds/enaneiras em termos de suas fontes
(ambiente externo e interno), estratégias para@ageasimpetitiva, além de diferentes escopos
(paises, setores econbmicos e organizacdes) e sadgp@studo (economia e teoria das
organizacdes). Além disso, a competitividade € emdfeno complexo de ser conceituado e
mensurado. Esta caracteristica se reflete diret@nmes diversos meétodos e abordagens pelos
quais varios modelos que procuram lidar com o fer@mforam elaborados ao longo do
tempo para o setor do turismo e outras industlaste trabalho é apresentado um modelo de
avaliacdo competitiva de destinos turisticos coselsn suas capacidades dindmicas. Esta é
uma importante contribuicdo da pesquisa, pois tgles anteriores para o setor de turismo
ndo abordam este relevante aspecto para o deseneontes competitivo de destinos
turisticos, ou seja, baseado em suas capacidadesodacao, transformacéo, criacdo e
elaboracdo de novos recursos. Para tanto, estaiggspresenta um modelo competitivo de
avaliacdo que examina, em uma escala de intensidadgau de desenvolvimento das
capacidades dinamicas de destinos turisticos, ém 79 atividades, distribuidas em oito
categorias: (i) atrativos turisticos; (ii) servigp®quipamentos turisticos; (iii) infra-estrutura;
(iv) acesso; (v) marketing; (vi) monitoramento dgvidades turisticas; (vii) aspectos
socioecondémicos; e (viii) politicas publicas. Pon,feste trabalho apresenta a aplicacao
empirica do modelo elaborado em uma amostra de vidtades brasileiras, consideradas,
segundo o Ministério do Turismo do Brasil, como times turisticos indutores do
desenvolvimento regional. Os resultados encontrassa aplicacdo foram submetidos a
testes estatisticos de confiabilidade e demonsimam os destinos possuem niveis de
capacidade heterogéneos entre si (diferentes nélesisnvolvidos nas categorias entre as
cidades). Em outras palavras: a heterogeneidadsendéd somente na diferenca de recursos
entre os destinos; estes, tomados individualmetaeybém apresentam capacidades

heterogéneas de categoria para categoria.
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ABSTRACT

Over the past few decades, the phenomenon of cdmpeess, and the underlying
competitive advantage thereof, has been analyzativerse ways, in terms of its sources
(external and internal environment) and competitmanagement strategies, as well as
different scopes (nations, economic sectors andnizgtions) and fields of study (economy
and organizational theory). Moreover, competitiene a complex phenomenon and, thus,
hard to be measured and conceptualized. This dieaist is directly reflected in the many
methods and approaches which some frameworks resetaphed throughout the period to try
to examine it in the tourism sector as well as oth@ustries. In this research a framework for
the competitive evaluation of tourist destinatiasspresented on the basis of dynamic
capabilities. This is an important contributiontke research, since previous studies for the
tourism sector have not approached this relevamcisof the competitive development of
tourist destinations, i.e. based on the capalslitieinnovation, transformation, creation and
development of new resources. To that end, thisareb presents a competitive evaluation
framework that examines, based on a scale of iityerice degree of development of the
dynamic capabilities of tourist destinations, oa tasis of 79 activities, distributed in eight
categories: (i) tourist attractions; (ii) servicasd tourist equipment; (iii) infrastructure; (iv)
access; (v) marketing; (vi) monitoring tourist aittes; (vii) socioeconomic aspects; and (viii)
public policies. Finally, this work presents an emgpl application of the framework in a
sample of twenty Brazilian cities, considered, by Brazilian Tourism Minister, as indicative
tourist destinations for regional development. Tésults obtained from this evaluation were
submitted to tests of statistical reliability anave demonstrated that the destinations possess
heterogeneous levels of capabilities between thieesddifferent levels developed in the
categories between the cities) and inside eachndésnh (developed levels of capability
between the categories of the destination). Inrotfeeds: heterogeneity is not only between
destinations; taken individually, they also predsterogeneous capabilities from category to

category.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

O principal objetivo desta dissertacdo é a elaldaralg um modelo de avaliagdo competitiva

para destinos turisticos com base em suas capasidathmicas.

A relevancia deste estudo reside em dois pontogipais. Primeiramente, pela crescente
importancia que o setor de turismo tem adquirid® ftmos anos no Brasil e no mundo. Em
termos globais, o setor de turismo representav®0f8, 10,3% da economia mundial (WEF,
2007). No Brasil, em 2005, as receitas cambiaitidsmo totalizaram o ingresso de US$ 3,8
bilhdes na economia brasileira e apresentavampaégivo em projecdes futuras (MTUR,

2006).

O segundo ponto importante para a relevancia destalho diz respeito ao fendbmeno da
competitividade como forma de melhorar o desempa&ghempresas, setores ou paises. Da
mesma forma que o turismo, estudos sobre compétitie e suas estratégias subjacentes tém
adquirido importancia crescente ao longo das U#tind#cadas (UL HAQUE, 1995;

CHUDNOVSKY & PORTA, 1990).

Muito embora n&o exista pacificacéo na literatutares o conceito de competitividade e suas
estratégias, duas destas, em especial, respondieiingse tedrica do modelo construido: (i) a
abordagem baseada em recursosrésource based view RBV), conforme detalhada em
Penrose (1951), Wernerfelt (1984), Grant (1991)aenBy (1986; 1991); e (ii) a Teoria das
Capacidades Dinamicas como, por exemplo, em Tedesa&no (1994), Bell & Pavitt (1993;

1995); Teecet al (1997) e Eisenhardt & Martin (2000).



Deve ser ressaltado que as abordagens que fundamentodelo de competitividade desta
pesquisa sdo, mais comumente, empregadas par&rec@bdtde vantagens competitivas em
contexto de firmas. Todavia, sua utilizacdo maisplam isto €, mensuracdo de
competitividade, ndo pode ser considerada um ethpegiois as vantagens competitivas
estdo na raiz dos estudos de competitividade. Erapalavras, empresas, segundo algumas
abordagens, sao consideradas competitivas segud@angagens competitivas adquiridas
pelas mesmas. Estas vantagens, de acordo com géoesdaomo aesource-based view
(RBV) e as capacidades dinamicas, séo recursaspacidades diferenciadas, que permitem

uma performance econdmica significativamente sapas firmas rivais.

Portanto, uma forma adequada de se explorar a ¢ibividade, e as vantagens competitivas
subjacentes ao fenbmeno, é compreendé-la, simattarde, como um aspecto interno e
sensivel ao dinamismo do mercado, para sua rempeag@rimoramento (HILL & DEEDS
1996; TEECEat al, 1997; HENDERSON & CLARK, 1990; DAY, 1999; SANCHEZ
HEENE, 1996), o que é particularmente aplicavelsator de turismo. Desta forma, a
competitividade dos destinos pode ser entendidaocamapacidade de transformacao dos
fatores de producdo em produtos vendaveis no nereachpacidade de renovar os estoques
de recursos e competéncias para criacdo de nowdstps e mercados, bem como a geracao

de um fluxo continuo de inovagbes (HOGARTH E MICHA\UL991).

Assim, para ser bem sucedido no mercado de turigrdo, destino deve assegurar que sua
atratividade geral e a integridade das experiémtsggmnibilizadas a seus visitantes devem ser
iguais ou maiores daquelas de outros destinos (DR/REKIM, 2003) e, para tanto, €

necessario que os destinos desenvolvam recursoapacidades adequados. Por isso,

abordagens como a RBV e as capacidades dinamiogsegadas de forma complementar,



podem ser ferramentas valiosas para 0 desenvoltondan competitividade dos destinos.
Neste trabalho, conforme podera ser visto no Clap#® competitividade em destinos
turisticos foi definida como eapacidade dos mesmos de desenvolver, elaboraarenmvos

recursos para si proprios (medida em termos dansititade de suas capacidades dinamicas)

Especificamente em relacdo ao setor de turismanalgstudos tém procurado mensurar
niveis de competitividade de diferentes paised@eseturisticos como, por exemplo, WEF
(2007), Faulkneret al (1999), Crouch & Ritchie (1999), Kozak & Rimmingtq®999),
Gooroochurn & Sugiyarto (2004), Enright & Newton0(2, 2005), Claver-Cortést al
(2007) e Gomezelj & Mihalic (2008). Contudo, obaaihos mencionados, de forma geral, se
baseiam na coleta de dados secundérios ou parecesicld elaborados para mensuracao de

desenvolvimento sécio-econdmico.

Por sua vez, o modelo de competitividade constroahte trabalho foi calcado na coleta de
dados primarios em sua aplicacdo empirica e nadewia literatura acerca das principais
categorias a serem consideradas para medicdo dpetitwidade de destinos turisticos.

Adicionalmente, o modelo de avaliagdo competitigai apresentado, que procura medir o
grau de desenvolvimento das capacidades dinamisadastinos turisticos (na qualidade de
recursos estratégicos dos mesmos) se reveste deamga e relevancia académica e pratica,
além de contribuir para a compreensdo do fenbmanoodpetitividade no contexto dos

destinos turisticos.



1.1 Questao da Dissertacao

Levando em consideracdo o que foi exposto na sagéayior, essa dissertacdo pretende

responder a seguinte questao:

Quais devem ser as caracteristicas, em destinizidas, de um modelo para avaliagdo de

competitividade que permitam incorporar a dindmd= transformacdo das vantagens

competitivas?

1.2 Objetivos da Dissertacao

1.2.1 Objetivo final

Desenvolver um modelo de competitividade para destiuristicos com base na avaliacdo de

suas capacidades em uma perspectiva dinamica.

1.2.2 Objetivos intermediarios

- revisar na literatura da area a evolucédo do d¢tinde competitividade ao longo do tempo,

bem como algumas de suas principais abordagenglosoel ferramentas (Capitulo 2);

- descrever as principais premissas e conceitos atesdagens em estratégia para
competitividade conhecidas conmresource-based vieWRBV) e capacidades dinamicas

(Capitulo 3);



- examinar algumas experiéncias anteriores de @stadbre competitividade no setor de

turismo (Capitulo 4);

- explicar a adaptacédo das abordagens da RBV eagaxidades dinamicas para o contexto

de destinos turisticos (Capitulo 5);

- descrever a fundamentacdo teorica das categaniss compdem o0 modelo de

competitividade desta pesquisa (Capitulo 5);

- explicar como se operacionaliza o indice de caitiyddade para destinos turisticos com

base no modelo apresentado neste trabalho (Cagjtido

- aplicar empiricamente o0 modelo a partir de ewvitBscoletadas em uma amostra de vinte

destinos turisticos brasileiros (Capitulo 7).

1.3 Metodologia

Quatro passos fundamentais compdem a metodologia gesquisa, 0s quais geraram outros

quatro resultados importantes para se atingir etiobj final do trabalho.

Primeiramente, foi realizada uma revisao da liteeaticerca do fendbmeno da competitividade
em termos gerais e, especificamente, para o setaurgsmo. A partir desta revisdo e da
contribuicdo dos trabalhos de campo (mais detadbbse as pessoas entrevistas podem ser
encontradas no Quadro 6), empreendidos durantes aeng@neiro de 2008 em quatro destinos

turisticos (trés em Minas Gerais e um no Paramd)désenvolvida a estrutura analitica



compreensiva do modelo desta dissertacédo (Figu@&) base em oito categorias relevantes

para a competitividade de um destino turistico.

Em seguida, foram definidas as atividades dindmadmscada uma das oito categorias
previstas na estrutura analitica do modelo. O Apéndl descreve em detalhes cada uma das
79 atividades listadas. Adicionalmente, o modeloojperacionalizado com base em uma
escala de intensidade com amplitude de 1 a 5 pamaeslir o grau de desenvolvimento das
atividades definidas. Este método foi escolhidoo fato de permitir uma construcdo de

estrutura que considera a intensidade entre csntexdidos em um modelo (BABBIE, 1999).

O terceiro passo da metodologia da pesquisa con®st se recorrer a um painel de
especialistas para determinacdo dos pesos de cadadas categorias do modelo. Foi
solicitado a estes especialistas, com base em tewa Hescricdo do significado de cada uma
das categorias do modelo, que optassem pelo pgsecteyo de cada uma, em uma escala que
variava de 1 a 5. Este painel de especialistayalela metodologia denominada Delphi, o
qual busca obter consenso de opinides de esptsadiserca de um tema sob investigagcao e

possui aplicabilidade em diversas areas. (VERGARRY).

A partir das opinides destes especialistas foiutatia a moda dos pesos indicados pelos
especialistas a fim de se chegar a uma posicanitdefidos mesmos no modelo, pois este
procedimento auxilia na contagem de frequénciaspgae ser aplicado a qualquer conjunto

de dados, seja no nivel nominal, ordinal ou intervde mensuracédo (LEVIN & FOX, 2004).

Finalmente, o quarto passo da metodologia da pesaliz respeito a aplicacdo empirica do

modelo elaborado neste trabalho. Para isso, foeletisnados alguns destinos turisticos



levando-se em consideracdo que o bom entendimenimmdendmeno pode estar diretamente
relacionado a selecéo de casos ligados ao mesm {904; PATTON, 1990). Portanto, em
oposicdo a amostra aleatdria, a logica de uma aagesh intencional consiste na selecéo de
casos ricos em dados para um estudo detalhadolalage se investiga (PATTON, 1990).
Além disso, com o objetivo de validar os resultadnsontrados na aplicacdo empirica do
modelo, os mesmos foram submetidos a testes @statide confiabilidade por meio do alfa

de Cronbach (HAIR JRet al, 2005).

1.4 Delimita¢des do estudo

De acordo com o objetivo final desta dissertacdesddvolvimento de modelo de
competitividade para destinos turisticos com bassuas capacidades dinamicas), o presente

estuda apresenta as seguintes delimitagdes.

A unidade de analise da pesquisa sdo os destimsticns. Para aplicacdo empirica do

modelo elaborado no estudo foi estabelecida umataande vinte cidades brasileiras.

Além disso, a avaliagdo de competitividade dosimestfoi realizada com base em 79
capacidades dinamicas que, por sua vez, forambdigtas em oito categorias: (i) atrativos
turisticos; (ii) servicos e equipamentos turisticG) infra-estrutura; (iv) acesso; (v)

marketing; (vi) monitoramento de atividades tucessi (vii) politicas puablicas; (viii)) aspectos

socioecondmicos.

Finalmente, muito embora uma avaliagdo com basammmodelo que incorpore a dinamica

de transformacdo dos recursos de destinos tudstieva ser aplicada a partir de uma série



historica, a fim de se examinar seu delta de vaoiap longo do tempo, a presente pesquisa
apresenta os resultados apurados para os destireoaabtra em relacdo, unicamente, ao ano

de 2008.

1.5 Limitagbes do Estudo

Esta pesquisa apresenta algumas limitacdes. Eneipoitagar, como visto na sec¢éo anterior,
este estudo ndo ird examinar como se deu a evolagdlongo do tempo (perspectiva
dindmica) da acumulacdo de capacidades pelos deststudados; limitando-se somente aos

dados encontrados em 2008, periodo em que ocotrabaho de campo.

Outra limitacdo que deve ser mencionada neste lh@b& que, além das categorias
selecionadas para o exame de competitividade dstindg outras também poderiam ser
incluidas. Além disso, outros fatores, fora da cet@pcia das cidades estudadas, tais como
ambiente macroeconémico nacional (taxas de canda@ouros e niveis de emprego, por
exemplo) ou questdes particulares do destino, ¢daimo contexto politico-partidario e
aspectos de lideranca e valores nas cidades, pafidan os niveis de competitividade. Nao

obstante, estes elementos estéo fora do escopEsdaiga.

Adicionalmente, a pesquisa néo estuda indicad@g®dormance econdmica ou operacional
relacionados ao turismo nos destinos estudadossésteveste de uma limitagdo, pois impede
que os resultados encontrados a partir da aplicagépirica do modelo possam ser

correlacionados e testados com base em resultadoséiros e de desempenho especificos

ao setor, e que poderiam vir a robustecer o prépodelo desenvolvido neste trabalho.



CAPITULO 2 - COMPETITIVIDADE: ORIGENS DA IMPORTANCI A, CONCEITO

E FORMAS DE ABORDAGEM

O objetivo deste capitulo é discorrer acerca deinadg das origens da importancia da
competitividade para o desempenho de firmas eeseiodustriais, além de uma revisdo sobre
0 conceito e algumas de suas formas de abordagealmEnte, é também examinada a
convergéncia entre economia, teoria das organizagdestratégia no desenvolvimento de

alguns modelos criados ao longo do tempo paradioier o fendmeno da competitividade.

2.1 Evolucdo Recente sobre a Emergéncia do Tema Quoetitividade

Em que pese a variedade de formas pelas quaisaopede ser abordado, a competitividade
internacional nos mercados é uma forte preocupagdmfestada nos ultimos anos e debatida
intensamente nos meios de comunicacao e acadéseicdp um dos temas mais relevantes
nas agendas de politicas publicas em nacfes déddagoe em desenvolvimento (UL
HAQUE, 1995; CHUDNOVSKY & PORTA, 1990). Especificante em relagdo a estudos
sobre a importancia das politicas publicas pararapetitividade de setores industriais,
podem ser citados, por exemplo, Dodgson (2005¢speito das economias asiaticas, e Lee
(2005), ao tratar do desenvolvimento tecnolégicoCaaeia do Sul. Ambos os trabalhos
focaram particularmente a indastria de eletrénicos paises e regides mencionados. No
Brasil ja foram empreendidos estudos semelhantesesmo setor industrial, tais como em

Adler (1986), Baptista (1997; 1988) e CassiolatBaptista (1996).

Mas que fatores explicam o porqué da relevancidedma sobre competitividade para o

desenvolvimento econémico das nac¢fes e do desempastempresas? Que fatos na histéria
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recente contribuem para a emergéncia do tema?d@snams paragrafos procuram responder
essas perguntas com base em alguns acontecimetetdigados ocorridos durante as décadas
de 1970/1980 e que ajudam a explicar a importahwigema nos dias de hoje, a saber: (i) as
diferentes crises que abalaram paises desenvoleiéos desenvolvimento no periodo; (ii) o

processo de globalizacdo ou internacionalizacameieados; e (iii) a emergéncia de novas

tecnologias, em especial as chamadas tecnologiasodmacéo e comunicacao (TICs).

Assim, segundo Chudnovsky & Porta (1990), a créecestevancia da competitividade pode
ser explicada com base em algumas dificuldade®maftas por diversos paises entre as
décadas de 1970 e 1990: (i) as crises do petrasoanos de 1970, que abateram 0s
fundamentos econdmicos de diversas nacdes deselaglwarticularmente os Estados
Unidos; e (ii) as crises fiscais nos paises latimericanos durante o decénio de 1980

(México e Brasil, por exemplo).

Ul Haque (1995), por sua vez, credita o crescimeiatomportancia do tema ao longo dos
ultimos anos a problemas de balanca comercial mafite pela economia norte-americana
durante os decénios de 1980 e 1990, bem como gsewi@acionadas ao baixo crescimento
econdmico e da elevacdo das taxas de desempregjolerpas pelas quais varias das

economias da Europa Ocidental também se viramaliemtnesmo periodo.

Um efeito direto desse contexto de crises e ddmués enfrentadas por diversos paises foi
colocar em xeque o modelo de desenvolvimento baseachocdo do Estado de bem-estar
social, erigido no pés-Segunda Guerra nos paisssndelvidos. Nos Estados Unidos e na
Inglaterra, particularmente, esse contexto propamu 0 surgimento de um ambiente de

liberalizacdo comercial como resposta as dificiddadvenciadas por essas nacdes. Por sua
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vez, nas economias emergentes da Ameérica Latinefeaito direto das crises fiscais foi 0
paulatino desmonte dos aparatos protecionistasoraldds ao longo das trés décadas

anteriores e um gradual processo de abertura etca@mtegracdo aos mercados mundiais.

Adicionalmente a esse contexto, precisa ser levao consideracdo o segundo fator
mencionado com explicacdo da emergéncia da comide como tema relevante para as
nacoes e empresas. Nesse sentido, a globalizasanetcados assume papel relevante para

se compreender a importancia da competitividadeSTIRES & CASSIOLATO, 1995).

Segundo Chudnovsky & Porta (1990), a economia @areai enfrentava desde os anos de
1970 uma forte concorréncia em mercados signifioat{tais como o setor de eletronicos)
por parte de novos rivais como, por exemplo, o dapautras nacdes do leste asiatico. As
causas para essa competicdo acirrada podiam dasliga alguns fatores, tais como: (i)
reducdo dogap tecnologico entre a economia lider (Estados Upid®sseus novos
competidores; (ii) baixa evolucdo da produtividadeericana do trabalho; (iii) problemas

organizacionais nas fabricas; e (iii) qualidadeemamento da mao-de-obra.

Assim, a globalizag&o, e os diversos processosbdealizacdo comercial empreendidos ao
longo das décadas de 1980 e 1990, sdo elementofigedos que ajudam a explicar a
necessidade de se compreender o fendmeno da ctivigieedie. Se a abertura das economias
nacionais era uma resposta as dificuldades viygdagssas economias, 0 proprio processo de
abertura também trazia desafios subjacentes, posvo ambiente global hipercompetitivo

acirrava as disputas de mercado por parte de maE®presas.
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Contudo, o ambiente de competicdo por mercadosmiexto dos paises era visto como algo
salutar, pois diferentemente do que ocorre na cofletia entre empresas, a disputa entre
nacdes ndo é um jogo de soma-zero, com perdedorescedores. Muito ao contrario, a

premissa nesse caso é que o desenvolvimento ecamdmium pais em um ambiente liberal

pressupde uma relagcdo competitiva em que todoges@edores, pois ha medida em que uma
nacao aumenta suas exportacdo, suas importacoegnairescerao, beneficiando, dessa
maneira, outras economias (UL HAQUE, 1995). Aléssdj esse autor apresenta também a
questdo sob a perspectiva das nacdes em desenmolwinPara ele, esses paises vinham
sendo colocados de fora do debate da competitiejdadito embora diversos deles fossem
citados como exemplos de sucesso, tais como adddwésul. No entanto, a despeito de casos
de sucesso, persistiam diferencas significativapetttormance entre economias, reforcando

os debates sobre competitividade entre os paises.

Finalmente, outro fator preponderante para a emei@édo tema competitividade em
diversas nacdes foi uma alteragéo significativdindmica tecnoldgica internacional ocorrida
durante os anos de 1980, a partir da introducda vad mais rapida de diversas inovacdes
tecnologicas capitaneadas, principalmente, pelagimento das TICs (LASTRES &

CASSIOLATO, 1995, FAINZYBER, 1988).

Essa revolucdo tecnoldgica também contribuiu pagaamro de reestruturacéo industrial ao
longo do periodo assinalado e acirrou o ambientgetitivo entre empresas e paises, pois as
novas formas de producdo baseadas nessas tecsofmgi@meiam toda a sociedade e a
economia, acarretando alteracbes nas capacidadstutipas por meio de técnicas
computadorizadas e calcadas, muitas das vezes,eklmworhunicacdes (PETIT, 2005;

LASTRES & CASSIOLATO, 1995; CASSIOLATO, 1994).
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No caso particular dos paises latino-americangs,décadas de 1980 e 1990 séo
especialmente marcantes para a emergéncia do roangpetitividade para as economias
locais e de suas empresas. Data dessa época oefemdlian reestruturacdo dos trabalhos e dos
processos de producdo, cujos quais se submetevansab firmas da regidao (KATZ, 1994).
Isso ocorreu em virtude da necessidade das orgéegala regidao em se adaptar e lidar com
a crescente competicdo externa, em virtude dosegsos de abertura econdmica,
desregulamentacdo dos mercados e desmonte dossaafigratos protecionistas, tais como

0s regimes baseados em politicas de substituic@optetacoes.

No Brasil, esse ambiente causou impactos relevaaepoliticas publicas ligadas ao regime
industrial. Assim, o redivivo ambiente liberal gpassava a predominar globalmente na
passagem da década de 1980 para 1990 encontrosiodivagleptos localmente que criticavam
elementos relacionados a (falta de) competitividddeeconomia e da inddstria nacional,

decorrente do modelo adotado no pais desde oslark850.

De maneira geral, essas criticas internas eramatieatlas ao redor dos seguintes itens: (i)
precos mais elevados praticados no mercado ine@mdiversos setores industriais como, por
exemplo, o setor de eletrbnicos, em relacdo agpetdados no mercado internacional; (ii)
gap tecnoldgico existente entre o0s produtos nacior@igstrangeiros, tais como 0s
automoveis; (iii) criticas quanto a eficiéncia dddstria nacional; e (iv) receio que o regime
protecionista pudesse deixar o Brasil de fora dec@wéncia global por novos mercados
externos (BOTELHCet al, 1999; BAPTISTA, 1997; CASSIOLATO & BAPTISTA, 1996

FRISCHTAK, 1990).
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Assim, no principio da década de 1990, o antigoaapandustrial brasileiro em termos de
politicas publicas industriais, calcadas em protgsmo, reserva de mercado e controle de
importacdes, foi amplamente desmontado em favarnde abordagem favoravel a abertura
econdmica. O marco inicial para esta mudanca demeegcorreu por meio da formulacdo da
Politica Industrial e de Comeércio Exterior (Pice)gbverno Fernando Collor (1990-1992). A
Pice estabeleceu as linhas gerais do novo modegaea preparar a economia brasileira para

a concorréncia internacional (BAPTISTA, 1997; CASBATO & BAPTISTA, 1996).

Os elementos centrais da Pice consistiam em: @jtaia comercial, operacionalizada por
intermédio de um planejamento gradual de reduc&oatiguotas tarifarias e remocao das
barreiras nao-tarifarias; (ii) desregulamentaca® mercados; (iii) eliminacdo das restricdes
até entdo existentes no que diz respeito aos imargbs estrangeiros diretos, inclusive os
acordos de licenciamento de tecnologia que sofseweras restricdes desde os anos de 1970;

e (iv) programa de privatizagbes de empresas estata

Composta por varios programas, a Pice, com o auddiinstrumentos fiscais e crediticios,
buscava incentivar o desenvolvimento do compleglastrial brasileiro. Pode ser considerada
que a abrangéncia da Pice era ampla, pois os pnaegralaborados em seu ambito, pelo
Governo Federal da época, visava diversos aspéttgse sentido, por exemplo, o Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP)aiohobjetivo de difundir novas técnicas
de gestdo e organizacao da producdo nas empresasutP® lado, a Pice também atuou no
sentido de fortalecer aspectos institucionais gamwe industrial brasileiro a fim de aumentar
sua competitividade por meio da criacdo de dispositlegais importantes como, por
exemplo, Codigo de Defesa do Consumidor (Lei 8®F)8é na atualizacdo de organizacdes

relacionadas ao controle da qualidade na industria.



15

Portanto, especialmente desde a década de 1978ma tompetitividade vem sendo

explorado por diversas razdes diferentes e intextadas. Os motivos citados nessa secao
nao Sao exaustivos, mas proporcionam uma contedgab adequada sobre a emergéncia da
competitividade para o desenvolvimento econdmicopdises e para o desempenho das
empresas, tornando-se objeto de politicas puljhaes aqueles e estratégias corporativas para

esSsas.

Assim, o crescimento da importancia do tema gerommoc efeito direto, além de uma
“obsesséo perigosa” de acordo com Krugman (1994y grande producdo académica ao
longo das ultimas décadas sob diversas abordagems @scopos diferenciados. Portanto, a
proxima secdo desse trabalho ird abordar os diwersonceitos e definicbes de
competitividade formulados em alguns trabalhos, bemo os variados escopos empregados

ao tema.

2.2 Revisdo da Literatura sobre Competitividade

Um grande numero de conceitos de competitividanesido proposto em trabalhos da area
de economia e administracdo e podem ser empregadtendémeno da competitividade, o
que acarreta uma falta de consenso nos traballiosatos sobre o mesmo (LASTRES &
CASSIOLATO, 1995; KUPFER, 1992; HAGUENAUER, 1989UUBKLEY et al 1988).
Com isso, muitos estudos sobre o tema ndo confartida mesma conceituacdo ou

abordagem metodoldgica, bem como suas formas dlaGi@
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No entanto, deve-se levar em consideracdo que eeitorde competitividade tem evoluido
ao longo do tempo, sendo no presente empregadodgarantes unidades de analise, tais
como produto, empresa, setor industrial ou nac@®NIFES FILHO, 1995; BUCKLEYet al,
1988). Alem disso, outros conceitos importantes t@do acrescentados as nocbes de
competitividade, tais como o bem-estar social (@8pamente no caso de estudos de

competitividade que possuam paises como unidadedalise) ou a sustentabilidade.

Nesse sentido, € preciso destacar que, especialmerdaso das nacbes em desenvolvimento
como o Brasil, o conceito de competitividade ewolde maneira significativa ao longo dos
anos. Logo, foram deixadas para trds as nocOesompetitividade como um fenémeno
estatico e como funcao de custos e taxas de cajukidevaram, no passado, a processos de
desvalorizagdo cambial, no controle de salariosatmlhadores com baixa qualificagdo e no
uso predatdrio de recursos minerais, energéti@sleentais, com o objetivo de obtencdo de
vantagens competitivas de curto prazo (LASTRES &SGKOLATO, 1995). Em outras
palavras, a chamada competitividade espuria, ari@mleva em consideracao elementos de

incrementos da produtividade e progresso técnmoexemplo (FAJNZYLBER, 1988).

Ndo obstante as observacbes do paragrafo ant@iilmda persistem nos dias de hoje,
especialmente em matérias divulgadas pela midialjstica ou por meio da verbalizacdo de
alguns setores industriais brasileiros, preocumagddre a competitividade das empresas
brasileiras de natureza de curto prazo com relapadjcularmente, ao fenbmeno da
valorizacdo monetaria do Real frente ao Délar ntisnds anos. Nesse sentido, ver, por

exemplo, Abinee (2008).
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BUCKLEY et al (1988) realizaram um levantamento na literaturatelma acerca das

definicbes de competitividade, suas unidades dksangé alguns dos principais indicadores
empregados por diversos estudos. O Quadro 1, arsemietiza as descobertas realizadas
pelos autores citados em termos de categoriasisnévénstrumentos de mensuracao de

competitividade.

Quadro 1 — Categorias, unidades de analise e indiares de competitividade

?naetﬁggrr;gg Unidade de analise Indicadores tradicionais
Performance | Paises, indUstrias, firmas e produtos | Parcela de mercado de exportacdo
Performance | Paises e industrias Balanca comercial

Performance | Paises, indistrias, firmas e produtos | Crescimento de exportacdo
Performance | Paises, indistrias, firmas e produtos | Lucratividade

Performance | Paises % de manufaturas no total das exportacfes
Performance | Indistrias Dependéncia das exportacbes
Potencial Paises Vantagens comparativas

Potencial Paises, indistrias, firmas e produtos | Custos

Potencial Paises, indUstrias, firmas e produtos | Produtividade

Potencial Paises, indistrias, firmas e produtos | Preco

Potencial Paises, industrias, firmas e produtos | Indicadores de tecnologia
Potencial Produtos Qualidade

Potencial Paises Acesso a recursos

Processo Paises, indistrias e firmas Comprometimento com exportacfes
Processo Paises Politicas publicas

Processo Paises Educacédo/treinamento

Processo Firmas Vantagens de propriedade
Processo Firmas Aptiddo para marketing

Processo Firmas Gestéo

Processo Firmas Proximidade dos consumidores
Processo Firmas Economias de escala e escopo
Processo Produtos Produto campedo

Fonte: adaptado de Buckleyal (1988)

Algumas conclusdes podem ser extraidas dos dad@uaddro 1. Primeiramente, é possivel

identificar que, independente da unidade de anélisgregada, ha um viés consideravel de
indicadores econdmicos internacionais relacionagmsdesempenho para mensuracdo de
competitividade, tais como performance de expo#sgoesultados da balanca comercial e

crescimento de vendas externas. Em segundo lugeste euma grande quantidade de
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abordagens que avaliam a competitividade (mais wenaa despeito da unidade de analise)
com base em fatos ja ocorridos, ou seja, a padirresultados obtidos no passado
(principalmente aqueles ligados a categdeaempenho Mais adiante, estes dois aspectos
(influéncia da ciéncia econbmica e tipos de abadagem competitividade) serdo mais

detalhadamente examinados.

Chama atencéo ainda que os autores identificag@srcategorias distintas de mensuragao de
competitividade. Nesse sentido, o fendmeno podensesurado com base em trés categorias
fundamentais: (i) performance; (ii) potencial; &) (processos. Assim, para Buckley al

(1988), a competitividade s6 pode adequadamentéada&ase estas trés categorias foram

examinadas conjuntamente e, especialmente, noddsdirmas.

Contudo, Buckleyet al (1988), muito embora citem algumas definicbesesabfendémeno da
competitividade, ndo elaboram uma definicdo profingtando o estudo citado a elaboracao

de umframeworkde analise da mesma.

Por sua vez, Chudnovsky & Porta (1990) realizaramavantamento extenso das definicdes
e conceitos de competitividade disponiveis naditgra, encontrando dezessete definicoes
distintas do que seja competitividade. Os autodestificaram, em termos de escopo de
andlise, duas espécies de conceitos: (i) algumiasioradas a empresas e economias

nacionais; e (ii) algumas exclusivamente ligadesrapetitividade no nivel dos paises.

Nesse sentido, no contexto das empresas, o conmai® significar a aptiddo para vender
aquilo que é produzido (MATHI®t al, 1988apud CHUDNOVSKY & PORTA, 1990) ou

como uma firma é capaz de sair vitoriosa no comfrocom suas rivais no mercado
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(MICHALET, 1981); para o nivel dos paises, compatiade pode significar a capacidade de
uma nacao de enfrentar a competicdo internacionakeja, a capacidade de exportar seus
produtos, bem como de proteger seu mercado domedbatros autores, tais como
Haguenauer (1989) associam o conceito de compeditie em dois niveis (empresas e
setores industriais). Segundo esta autora, convidditie € a capacidade de uma empresa (ou
industrias) de produzir bens com padrbes de quididaspecificas, demandados por
mercados, com uso de recursos em niveis iguaisferiares aos que prevalecem em outros
lugares do mundo em empresas (ou industrias) santel) durante um certo periodo de

tempo.

No caso de economias nacionais, o conceito de ddivigade sofreu importantes evolugdes.

Nesse sentido, alguns autores tém associado a titwigeede de uma nacgdo para além de
principios calcados somente no comércio internati@u na defesa do mercado local,
incorporando ao tema nocgdes de bem-estar econ@muhoria da qualidade de vida de sua
populacdo. Como exemplo, Fagerberg (1988), por mieiseu modelo competitividade que
leva em consideragdo aspectos como habilidade dgety em tecnologia, precos e

capacitacdo, afirma que a competitividade de urma pasua aptiddo de alcancar objetivos
fundamentais de sua politica econdmica, tais coroescimento e 0 emprego, sem incorrer

em dificuldades em sua balanca de pagamento.

Fajnzylber (1988), por sua vez, conceitua compatdde como a capacidade de um pais, no
medio e longo prazos, de manter e expandir su&ipagtdo nos mercados internacionais e,
paralelamente, elevar o nivel de vida de sua pofalala Jones & Teece (1988) definem o
fendmeno como o grau em que uma economia, em undonde mercados abertos, produz

bens e servicos que satisfacam as exigéncias destesdos e, simultaneamente, expanda
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seu Produto Interno Bruto (PIB), bem como seu p¢B capta ao menos tdo rapidamente

guanto seus sOcios comerciais.

2.3 Formas de Abordagem e Conceitos Sobre o Fenérmeaha Competitividade

De maneira geral, a competitividade pode ser madsua partir de duas perspectivas: (i)
aguelas baseadas em noc¢des de desempenho; au@irsafpaseadas na nocdo de eficiéncia

(HAGUENAUER, 1989). As proximas sec¢des detalhamaaada destas perspectivas.

2.3.1 A competitividade a partir da nocdo de desengpho

Geralmente, em sua férmula mais simples, o condeitcompetitividade elaborado com base
na nocédo de desempenho, se vale, em grande mddigerformance de mercado (nacional
ou internacional) alcancada por uma empresa, gelastrial ou pais, no total do comércio
doméstico ou estrangeiro de um determinado prollASTRES & CASSIOLATO, 1995;
HAGUENAUER, 1989). Por essa abordagem, a compeelitde de uma nacdo, ou setor
econdmico, é expressa na participacdo de mercadokét sharg desenvolvida por algum

dos atores mencionados em um dado momento no tempo.

Por isso, a definicdo de competitividade sob a m®sndo desempenho é eminentemente um
conceitoex-post ou seja, o fenbmeno é avaliado por intermédiaréssltados produzidos em
acOes ja realizadas no passado, traduzidos emaduties de relativa simplicidade na
construcdo dos mesmos (HAGUENAUER, 1989). De acardm esta perspectiva € a
demanda do mercado, ao definir quais produtos d&s empresas serdao adquiridos pelos

consumidores, que, em Ultima instancia, definenarfeeno da competitividade ao sancionar
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as acOes produtivas, de marketing e comerciaisiozefirma tenha empreendido (KUPFER,

1992).

Assim, a no¢cao desempenho da competitividade pdsssi vantagens, além da simplicidade
na construcdo de seus indicadores, conforme citaderiormente. O primeiro deles diz
respeito a sua amplitude dos mesmos. Ou seja,aitorabrange ndo somente as condi¢cdes
de producdo, com todos os fatores que inibem ouli@mpas vendas de produtos ou
mercadorias, mas também as politicas macroecon$ro@ao, por exemplo, as de cambio,

comércio e monetaria (HAGUENAUER, 1989, DURAND &@RNO, 1987).

A segunda vantagem adicional da abordagem do desénog relacionada com seu grau de
utilizag&o internacional, especialmente no conteldaconomias nacionais (GUIMARAES,
1997). Nesse sentido, este autor menciona, com éas®urand & Giorno (1987), um
levantamento dos organismos internacionais queupaot examinar a competitividade
internacional com base nestes tipos de indicaddkeSabela 1 sumariza as principais
variaveis utilizadas, seus respectivos organisregpansaveis e quantidade de paises que

adotam a avaliacdo de competitividade calcada dmoadores amplos.

As informacdes da Tabela 1 permitem confirmar agdautilizagdo de indicadores
macroecondmicos para definicdo de competitividaml@imel de paises. Percebe-se o amplo
uso de mensuracdes com base na taxa de cambimaaci@m dos indicadores calcados em

performance de exportacdo da economia examinada.

Todavia, a nocdo desempenho e suas formas deg@mlieomo as sumarizadas na Tabela 2

sofrem diversas criticas na literatura do tema.Emeiro lugar, de acordo com Fajnzylber
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(1988), € valido aceitar que, no curto prazo, avalerizacbes monetarias sejam capazes de
melhorar a performance competitiva de empresas aisep Contudo, tal melhora de
desempenho sofre de limita¢des, pois € incapaaadementar a produtividade e incorporar o
progresso tecnologico necessario para um efetimeeato da capacidade de competir. Por
isso, as avaliacdes de competitividade que empraegstnumentos como taxas de cambio e
salarios em suas mensuracao sao formas ultrapasséta que sao incompletas e levaram,
no passado, a medidas de uso predatério de recomig@sais, energéticos e ambientais
(LASTRES & CASSIOLATO, 1995). Além disso, a compigidade com base, por exemplo,
na taxa de cambio de um pais, € uma medida inadegpais fatores politicos podem
impactar diretamente a taxa corrente no curto peaam uma direcdo que ndo é a mesma que

favorega a competitividade de uma economia (CHES\A981).

Tabela 1 - Indicadores de competitividade calculadopor diversdes organismos

Instituicdo Variavel calculada Sistema de ponderagéo #,de
paises
taxa de cdmbio efetiva 23
prego de e.xportag:ao baseados na oferta 15
OCDE custo relativo do trabalho 15
preco ao consumidor 23
preco de exportacdo do baseados na oferta de 23
modelo Interlink exportacao
Fundo Monetario Internacional |taxa de cAmbio efetiva MERM 17
A . importacdes e exportacdes
Guaranty trust taxa de cdmbio efetival bilaterais 16
taxa de cambio efetiva2 importacdes e exportacdes 41
USA Federal Reserve] taxa de cambio efetiva 'mpo”a.‘? 0es e exportagoes 10
bilaterais
Tesouro do Reino Unido taxa de cambio efetiva MERM 17
Tesouro dos Estados Unidos | taxa de cambio efetiva gﬁgtoer ::55 Oes e exportagoes 41
taxa de cambio efetiva exportacdes multilaterais 13
Banco da Franga a . .
¢ Fégiﬁ/ge exportacao exportacdes bilaterais 16

Fonte: adaptado de Durand & Giorno (1987)

Notas:

OCDE: Organizacéo para Cooperac¢éo e Desenvolvintgmodmico
FMI: Fundo Monetario Internacional
MERM: Monetary Exchange-Rate Model
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Ja a competitividade sob a otica do desempenho er@acio (como o0s indicadores de
exportacdo mencionados na Tabela 1) sofre de esprecie de critica. Nesse sentido, Kupfer
(1992), afirma que a no¢cd@x-posté eminentemente tautologica. Assim, segundo este, a
nao é possivel o estabelecimento de relacdes slidetacausalidade (ndo-tautolégica) entre
competitividade e outros indicadores conhecidoposteriori (como parcela de mercado,
exportacdes, lucratividade etc), pois a tautol@giatente quando se questiona o fenémeno
por ambos os lados, isto é: “se é competitivaradique domina ou cresce no mercado, €
igualmente correto que ird dominar ou crescer nocad® justamente a firma que é

competitiva” (KUPFER, p. 3, 1992).

2.3.2 A competitividade a partir da nocao de eficricia

Por sua vez, a nogcdo de competitividade a partircaloceito de eficiéncia deriva de
caracteristicas estruturais dos paises, industiasrganizacdes. Assim, em plano oposto ao
conceito de desempenho, a abordagem da competdijdsob a premissa da eficiéncia, é
fundamentalmentex-ante Em outras palavras, ela é baseada em certasidages de

producdo ou de técnicas detidas por empresasesétalustriais ou paises.

Nesse sentido, o0 desempenho no mercado € uma dénsegda competitividade, e ndo sua
expressdo (HAGUENAUER, 1989). Portanto, competitisao as empresas que dominam as
melhores técnicas em termos de produtividade e powie,isso, tais dominios produtivos
devem representar, em Ultima instancia, a comydatie de uma organizacdo (KUPFER,

1992).
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Dentre os aspectos mais importantes no que dieitespcompetitividade com base na nocao
de eficiéncia destaca-se a tecnologia e suas @sestibjacentes, tais como acoplamento,
criacao, agrupamentos, compreensao e gestao de;oes/tecnologicas (FREEMAN, 2004).

Nessa linha de pensamento, para Fajnzylber (1888&)petitiva sera a nacdo que conseguir
melhorar sua produtividade e isto somente € pdssigdiante a incorporacdo do progresso

técnico nos sistemas produtivos.

Além disso, Fagerberg (1988) e Fagerbetral (2007) afirmam que um dos fatores mais
importantes para diferenciagdo de desempenho ecioego de uma economia é
competitividade tecnolégica. Nesse sentido, diwemsstudos, de acordo com a abordagem
neo-schumpteriana, deram especial destaque ao @sgmliado as capacidades tecnoldgicas
como fontes das diferencas de desempenho entreesasprsetores industriais e paises em
termos de progresso industrial e crescimento ecmojrais como Nelson & Winter (1982),

Rothwell (1977) e Rosenberg (1976).

Portanto, de forma geral, os aspectos ligados assngolvimentos de novas tecnologias,
corporificadas por meio dos processos de inovagiicapacidade das empresas ou paises de
desenvolverem as mesmas, € um aspecto crucialnggetiividade com base na abordagem

da eficiéncia.

Finalmente, deve ser salientado que a abordagemficddéncia também sofre criticas na
literatura da area. Para Kupfer (1992), por exempodois problemas nessa abordagem. Em
primeiro lugar, a nocédo de eficiéncia, para a dgm de competitividade, surge como um

conceito simétrico aos de economias empresarideynas, tais como escala, escopo,



25

gerenciais, aprendizado etc. Ocorre que nesse xtonté&io € possivel explicar com se

incorporam as estratégias empresariais.

Adicionalmente, 0 mesmo autor citado no paragrafersor afirma que a abordagem com
base na nocéo de eficiéncia também sofre do asf@ttogico (como mencionado na nogao
desempenho). Nesse sentido, até mesmo as quegtisslao desenvolvimento tecnolégico
ndo sdo capazes de assegurar a performance covapdst empresas ou paises, pois as
melhores técnicas disponiveis no mercad@s{ practices ndo sdo absolutas, mas
(tautologicamente) relativas, ou seja, a mais coith@e dentre as técnicas existentes. Em
outras palavras: “a técnica mais produtiva, cu@cad asseguraria a competitividade, s6 pode

igualmente ser conhecidaposteriori (KUPFER, p. 4, 1992).

Lastres & Cassiolato (1995) consideram ainda oqrdala eficiéncia como restritivo. Nesse
sentido, afirmam os autores, a competitividade @rdaula de maneira estatica, permitindo
apenas o exame dos indicadores até um determimado po tempo. Assim, se analisado de
uma perspectiva dinamica, a abordagem da efici§beisn como do desempenho), para os
autores citados, representam os resultados deitzgims acumuladas e estratégias adotadas

no passado por empresas ou paises.

Finalmente, Buckleyet al (1988) comentam o fato que a eficiéncia ndo € andimpetro

suficiente para a determinacdo de competitividpdes este fendbmeno também depende de
aspectos de efetividade. Em outras palavras, cdmjpiztde ndo é somente uma questédo de
melhor alocagcdo de recursos para se atingir detados objetivos; mas a questao envolve,

da mesma forma, a determinacao de quais sao &pptivas certos.
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2.4 Convergéncia Entre Economia, Teorias das Orgaracdes e Gestdo Estratégica para

a Gestao da Competitividade

Ao longo do tempo, as tentativas de se buscar medglie expliquem as diferencas de
performance em diversos niveis (paises, setorgzesas e até produtos) em conjunto com a
amplitude de definicbes e abordagens em diversodasssobre competitividade tém gerado,
durante as ultimas quatro décadas, uma vasta @odwgadémica que tende a aproximar as
areas de estratégia empresarial e teoria das pegémeis (VASCONCELOS e CYRINO,

2000), além da economia e a estratégia (RUMELT 1L 9®stes trabalhos, de maneira geral,
tém o objetivo de explicar como, em um dado momanttempo, organizac¢des ou industrias
conseguem elaborar estratégias que lhes permitéonneos elevados e a obtencdo de

vantagens competitivas (COCKBURdt al, 2000).

Desse modo, a competitividade passou a ser umifogortante de interesse do campo da
estratégia, seja no nivel empresarial ou, de fonaia ampla, para setores industriais e paises.
Todavia, assim como ocorre com o tema da compdttie, as abordagens estratégicas em
torno do fenbmeno evoluiram ao longo do tempo. sEsfaordagens podem variar, por
exemplo, em termos de unidades de andlise (paiis@sstriais ou firmas), fonte de
competitividade (externa ou interna), natureza dacarréncia (estatica ou dinamica) e

principais influéncias de outras areas de conheatm@conomia e teoria das organizacdes).

O Quadro 2, a seguir, sumariza alguns dos prircipaidelos e ferramentas da administracao
estratégica elaborados nos ultimos quarenta amassgalidar com a competitividade, bem

como algumas de suas caracteristicas mais impestant
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Quadro 2 — Modelos e ferramentas estratégicas pammpetitividade: 1950/1990

. Unidade Area de
. Ferramenta Tipo de : Fonte de
Década P de conhecimento L
estratégica abordagem T . competitividade
andlise associada

1950 ECD’ Ex-post Indistria | Economia Externa
1960 Andlise SWOT? Ex-post Inddstria | Economia Externa e interna
1970 Matriz BCG® EXx-post Produtos | Economia Externa
1980 PIMS* Ex-post Indistria | Economia Externa
1980 Andlise de cinco for¢cas | Ex-post Indlstria | Economia Externa
1980 RBV® Ex-ante Empresa Economla'e teNO "3 |nterna

as organizacdes
1990 Capacidades dindmicas | Ex-ante Empresa (IjEconomla'e te? "8 |nterna

as organizacdes

Fonte: elaboracdo do autor com base em Porter (2Bodvmanet al (2002), Vasconcelos & Cyrino (2000),
Mintzberget al, 2000, Kupfer (1992), Rumelt (1991), e HaguengL@89).

Notas:

: Estrutura-Conduta-Desempenho

: Strength, weakness, opportunities, threats

: Boston Consulting Group

. Profit Impact of Market Strategy

: Resource-Based View

a A W N P

2.4.1 Décadas de 1950/1960

No periodo compreendido entre as décadas de 199800 fendbmeno da competitividade e
suas estratégias subjacentes gravitavam em torabatdagens econdmicas, principalmente
de cunho neoclassico e estatico, com predomin@lecisetores industriais como unidade de

andlise, além de situaram a fonte de competitiédarlambiente externo as organizagoes.

De maneira geral, a teoria classica em economig g premissas baseadas na nocao de
concorréncia perfeita, das empresas como tomadiegsrecos no mercado, na nogdo de

equilibrio e no modelo neoclassico da firma.

Melo (2002) define o modelo de competicéo perfedn base em seis elementos: (i) grande
namero de empresas; as empresas podem ser graradeslas ndo tém poder de mercado;
(ii) produtos homogéneos, as caracteristicas doduprss e servicos comercializados sao

idénticas entre as firmas; (iii) livre entrada édaade empresas, ou seja, inexisténcia de
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barreiras de qualquer espécie; (iv) maximizacao ldosos como objetivo principal das
firmas; (v) livre circulacdo da informacao, istor&o subsistem questfes relacionadas aos
custos das informacgdes, bem como as incertezagcguibgs em todo processo empresarial; e
(vi) perfeita mobilidade de fatores, que se tradazlivre movimentacdo dos fatores de

producao (tais como conhecimento e matérias prip@sjoda a economia.

Concomitantemente, o modelo de concorréncia parst caracteriza ainda pela nocao de
equilibrio de mercado e nas empresas como tomadiergzecos (MELO, 2002). Nesse
sentido, o0 mercado esta equilibrio quando nenhimma fmodifica seus planos de producéo.
Por sua vez, as empresas estdo em equilibrio quaral@producdo maximiza o lucro. De
acordo com este contexto, as firmas sao tomad@gzetos na medida em que elas nao
podem alterar seus processos de precificacdo, pgsecos maiores de mercado, uma
determinada organizacdo nada consegue vendepre¢c@s menores, muito embora ela possa
se beneficiar de toda a demanda do mercado, swidage de producdo é limitada e,
portanto, ela ndo sera capaz de incrementar sceisa®e Deste modo, as empresas séo tidas
como agentes econémicos individuais, sem autondeg&odria e que respondem racional e
passivamente as mudancas no ambiente externo @stg mbordagem, € reduzido aos

mecanismos de precos versus quantidades (VASCONGELOYRINO, 2000).

Logo, para os principios da economia classicajsiéscia de retornos médios elevados para
uma empresa (ou setor industrial) era visto coma anormalidade dos mercados, visto que
0 sistema econdmico tende sempre ao equilibri@lagdo os ganhos de seus agentes. As
forcas da concorréncia, dirigidas pelas maos imwisido mercado, tendem a corroer todo o
lucro acima da média através dos mecanismos desfllixres de capitais que estdo

constantemente a procura da maxima lucratividade&sSMONCELOS & CYRINO, 2000).
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Outra caracteristica do periodo em exame (195@8)®a localizacdo do ambiente externo
as organizacdes como fonte de competitividade cnbtEncdo de vantagens competitivas de
acordo com abordagens e ferramentas estratégi@bsratlas a época (HITat al, 2005).

Nesse sentido, para estas abordagens, a compleiikvié um atributo do posicionamento,
exterior a uma empresa e derivado da estruturasinduo qual ela pertence. Isso é
particularmente mais relacionado aos modelos Estufonduta-Desempenho (ECD) e, o
paradigma maximo do campo ha quase quarenta araslige de cinco forcas de Porter

(2004).

Denominados de organizacdo industrial, os modeles cdmpetitividade dos anos

compreendidos entre as décadas de 1950 e 1988es/be, fundamentalmente, na premissa
de a lucratividade de uma organizacdo deveria strmdinada pelo seu setor de atuacéo.
Mais precisamente, alguns estudos baseados naaedeoposicionamento sugerem que
aproximadamente 20% da rentabilidade das firmaséodos do setor em que elas atuam

(McGAHAN, 1999; McGAHAN & PORTER, 1997).

Influenciados pela ciéncia econbmica (como vistos nuaragrafos anteriores), estes
frameworksdo periodo em exame possuiam as seguintes premsisg@centes (HITEt al,

2005): (i) o ambiente externo impunha presséesmialgfes as estratégias organizacionais;
(ii) quase todas as empresas possuem recursoshaemes| e empregam estratégias similares;
(i) os recursos utilizados na implementacdo dssagigias empresariais sdo altamente
moveis e, por isso, dada essa mobilidade, evendif@iencas em recursos que possam se

desenvolver entre empresas nao sao sustentavéig; @ executivos responsaveis pelas
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decisBes organizacionais sejam racionais e atuesemniido de garantir a maximizacdo de

lucros de suas empresas.

Os fatores mencionados nos paragrafos anteriorepofmionaram a oportunidade de
desenvolvimento de ferramentas analiticas em égteatom a finalidade de se lidar com a
competitividade. Dessa forma, as proximas secOesnieam sucintamente algumas das
principais destas ferramentas elaboradas ao loaga@écadas de 1950 e 1980, além de suas

principais caracteristicas.

2.4.2 Década de 1950: o modelo Estrutura-Conduta-Bempenho (ECD)

Durante a década de 1950 o modelo Estruta-Condeserbpenho (ECD), baseado no
trabalho de Mason & Bain (citado por BOWMABL al 2002 e VASCONCELOS &
CYRINO, 2000) assumiu a condicdo de paradigma maudiacédo de estratégias empresariais,
consolidando a economia industrial (ou nova orgagdia industrial) como disciplina da
ciéncia econdmica (GUIMARAES, 1997; KUPFER, 199Rprém, deve ser ressaltado que
este modelo foi inicialmente concebido para a @oaptitruste de grandes corporacdes
atuantes nos mercados (MELLO, 2002; VASCONCELOS ¥RONO, 2000; KUPFER,

1992).

De acordo com esta abordagem, o desempenho de rgan@izacdo em um setor industrial

depende do comportamento (estratégias) de comes@ovendedores no tocante a fixacdo
de precos, niveis de cooperacdo e competicdoicpslile pesquisa e desenvolvimento, bem
como de publicidade e investimentos. Mas este caapento é condicionado pela estrutura

industrial em termos da quantidade de empresasnanteo das mesmas, compradores e
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vendedores, graus de diferenciacdo dos produtde,epesténcia de barreiras a entrada de

novos entrantes, graus de verticalizacédo etc (VASCELOS & CYRINO, 2000).

De acordo com estas caracteristicas, 0 modelo E€Drasacterizava por associar a
performance econdbmica de uma firma ao seu compernt@mmo setor industrial em que ela
atuasse. Assim, uma maior concentracdo de ofesteufigra) acarreta maiores chances de
determinadas condutas que, por sua vez, geramspeed¢acros maiores. Adicionalmente,

além de condicionar as estratégias empresariagcaielo com o ambiente externo de uma
organizagdo, deve ser ressaltado ainda que a endtadnéalise do modelo ECD era o setor
industrial e ndo as firmas individuais, além de ca@cado nos principios de racionalidade
inerentes ao pensamento econdmico neoclassicoma@bordagem de competitividade com
base na nocao de desempendcos), uma vez que sao os resultados das firmas (lmero

poder de mercado, por exemplo) que determinantiaidéele de uma organizacao.

2.4.3 Década de 1960: anadlises SWOT (strengh, weaks, opportunities, threats)

A Andlise SWOT (forcas, fraquezas, oportunidadameacas, em portugués) se constitui em
uma das ferramentas mais antigas da administratéatégica e situa a competitividade no
nivel das empresas (BOWMA®t al,2002). De forma reduzida, este modelo analiticesig
que as empresas desenvolvem sua competitividadep@mentar estratégias que exploram
suas forgas internas e respondem ao ambiente cesid@ inseridas, ao passo que procuram

neutralizar suas ameacas e lidar com suas pré@mpsezas.

Nesse sentido, pode-se dizer que o modelo SWOTif@ primeira tentativa de adequar

ambiente externo (ameacas e oportunidades) contidapas internas (forcas e fraquezas),
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de acordo com Mintzberet al (2000). Este contexto é particularmente relacioremmovo
papel da estratégia durante os anos de 1960. Nesfido, a area passou desde entdo a ser
responsavel por mais do que a coordenacéao e igégoe acdes ao corporificar a selecéo de
acOes que deveriam ser empregadas pelas empresasnercados que elas poderiam
competir (RUMELT, 1991). Dessa forma, a busca daspeténcias internas levaria ao

devido posicionamento de uma organizagdo em seudetituacdo (BOWMAN, 2002).

Para alguns autores, como Vasconcelos & CyrinoQR@0analise SWOT supfe e antecipa
algumas das premissas da RBV, na medida em quanoeedas forcas e fraquezas se baseia
em uma analise interna (com foco em recursos ecicigues) e a andlise das oportunidades e
ameacas € calcada em um exame externo (focalizaslocondicbes de concorréncia e
demanda). Contudo, a abordagem SWOT sofre de dasoafirmalismo e racionalidade em
sua elaboracdo (MINTZBERGE: al, 2000) e ndo explica, como ocorre 0 oposto conB¥,R

as diferentes naturezas dos recursos e sua impiartstratégica.

2.4.4 Década de 1970: Matriz Boston Consulting Grqu (BCG) e andlises de Profit

Impact of Market Strategy (PIMS)

As estratégias com base na modelo do Boston ConguBroup (BCG) situavam a
competitividade das empresas no nivel de seus m®dBOWMAN et al, 2002). Assim,
pautando-se no ambiente externo, modelos de gorffilam criados e as organizac¢des do
periodo podiam avaliar suas oportunidades e detarmjue negdcios (ou produtos) deveriam
receber a alocacgéo de recursos, associando esssinmentos ao desempenho competitivo de

longo prazo (BOWMAN, 2002; MINTZBERGt al, 2000).
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Estas analises competitivas de portfolio com basmodelo BCG (ou matriz de participacao-
crescimento) se baseavam na intima relacdo entre flle caixa e poder de mercado,
podendo, dessa forma, ser caracterizada como uordagemex-post De acordo com a
nocéo de ciclo de vida dos produtos e a curva gargéncia, os produtos de uma empresa
eram colocados em uma matriz a fim de se verifcgrapel especifico de cada um na
estratégia corporativa. Assim como no modelo SWoscava-se adequar a estrutura e
capacidades internas de uma firma ao seu ambigtéme. Logo, o0 modelo BCG também
posicionava a competitividade como algo extrinsascorganizacdes ao sugerir que estas
deveriam investir em setores em crescimento (ondengetitividade era menor) e sair de
industrias declinantes (RUMELT, 1991). Finalmermwemodelo sofria igualmente de um

racionalismo afeito a abordagem econémica neockslsi periodo.

Durante a mesma década de 1970 também eram ustmler@pregados em estratégia o
modelo econométrico oriundo do projdofit Impact of Market StrategyPIMS). Esta
abordagem fazia uso de uma grande base de dademdonnformacdes com mais de 600
empresas, as quais eram usadas para a criacdo didomae lucratividade (BOWMAN,
2002). Mais uma vez, duas caracteristicas sdo mtagaEm primeiro lugar, os estudos de
competitividade e estratégia com base nos PIMS enamentemente baseados na nocgao
desempenho, isto é&x-post Havia uma tautologia clara nas variaveis conaitts pelo
modelo como, por exemplo, a correlacdo entre maagéo de mercado e alta lucratividade.
Outros aspectos estratégicos importantes que poderkplicar estas variaveis, tal como um
atendimento de qualidade, eram negligenciadosmetielo (MINTZBERGet al, 2000). Em
segundo lugar, como era caracteristico até a dédade990, a abordagem com base nos
PIMS também localizava a competitividade no amleieexterno das organizacbes e sua

unidade de analise era a industria como um todo.
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2.4.5 Década de 1980: Modelo de cinco forcas

Durante a década de 1980, trabalhos neo-estrstiasaicomo o de Porter (2004) partiram da
base criada pelo modelo da nova organizacédo inalustrdo ECD para a elaboracdo de
estratégias competitivas (HITT, 2005; BOWMAN, 2002MINTZBERG, 2000;
VASCONCELOS & CYRINO, 2000; TEECE, 1984). Na verdad® modelgporteriano de
estratégia e competitividade se configura, aindgnesente, como o paradigma da area de
estratégia empresarial. Desse modo, o0 mogleiterianoé uma transformacao da abordagem

ECD em economia industrial com aplicacdo para dsanéstratégica.

Para Porter (1991), a unidade de andlise de seelméch industria. Para o autor, 0 sucesso
de uma empresa deriva diretamente do setor emlguse encontra, além de sua respectiva
atratividade. Nesse sentido, a lucratividade de wmgganizacdo é decomposta em dois
elementos relacionados diretamente ao setor: (gfesos deste sobre as firmas; e (i) o
posicionamento destas em relagdo a industria comdodo. Assim, o objetivo de uma
estratégia competitiva organizacional € localizarauposicdo na inddstria onde a empresa
posse se defender de mais maneira mais efetivafcdleas competitivas do setor ou
influencia-las a seu favor (PORTER, 2004). A abgesla do modelo de Porter, como é
caracteristico das demais abordagens calcadas m@etiividade como extrinseca as
empresas, tais como as andlises PIMS e ECD, sailimtapor uma necessidade de

adequacao da organizacdo ao seu ambiente exte8COONCELOS & CYRINO, 2000).

Desse modo, o ambiente do setor onde opera umasan@representado por um conjunto de

cinco forcas competitivas que afeta todas as firdaamdustria (PORTER, 2004): (i) ameaca
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de novos entrantes; (ii) poder de barganha de cdopes; (i) ameaca de produtos ou
servicos substitutos; (iv) poder de negociacdo fiweecedores; e (v) intensidade de
rivalidade entre as empresas do setor. E do exastesicinco elementos que se origina a

denominacédo de “analise de cinco forcas” do mopetteriana

Assim, o modeloporteriano € essencialmente baseado em uma abordagem externa
competitividade. A analise de cinco forcas (novedramtes, poder de barganha dos
fornecedores, poder de barganha dos compradorgss mqmodutos e rivalidade entre as
empresas) pode ser considerada um mapa da estdeturaa industria. Nesse sentido, uma
empresa que opera em um setor onde 0s retornoscdia esdo consideraveis em conjunto
com oportunidade de diferenciacdo, que “compra ele*vende para” mercados sob a
condicdo de competicao perfeita e, ainda, produs lopge ndo sédo facilmente substituidos,
sera muito mais lucrativa do que aquela firma gpera em uma industria com poucas
barreiras de entrada, pulverizada em termos detigade de empresas, e que dependem de
grande fornecedores e vendem produtos de baixa egeegado para alguns poucos e

grandes compradores (COCKBURMNal, 2000).

Para lidar com as mencionadas cinco for¢cas quamagra um dado mercado, o modelo
proposto pelo autor introduziu uma de suas prigipgovacdes na area da administracdo
estratégica: sua capacidade de sintese. Diferenteuttas abordagens da area que nao
possuiam limites para as opcdes estratégicas elquguasituacdo e qualquer empresa, a
escola de posicionamento de Porter, ao contréetermhinava que poucas estratégias-chave e
genéricas eram suficientes (PORTER, 2004: MINTZBE®Gl, 2000). Essas estratégias
eram classificadas em trés tipos (PORTER, 2004)idéranca em custos; (ii) diferenciacao;

e (iii) enfoque.
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A visdo de Porter se caracteriza ainda por uma dalgem ex-post da estratégia e
competitividade. Nesse sentido, os esfor¢os coodille analise do ambiente sdo uma tarefa
de adaptacaa posteriori ou seja, apos os fatos terem ocorrido. Finalmeletee ser também
ressaltado que este modelo de cinco forcas é pdardsaracionalidade econdémica proxima
ao modelo neoclassico (VASCONCELOS & CYRINO, 2000esse sentido, ndo sédo
considerados elementos importantes da racionalidiadeada, pois o modelo parte da
premissa que os dirigentes das organizacdes sagesade analisar de forma objetiva e em
sua totalidade os aspectos mais relevantes deisdastrias e elaborar suas estratégias

(VASCONCELOS & CYRINO, 2000).

2.5 Algumas criticas aos modelos de estratégia enguetitividade entre as décadas de

1950 e 1980

A descricao de algumas das ferramentas e model@seatégia para lidar com a questao da
competitividade, realizadas nas secfes anteriosesnarizadas na Tabela 3, destaca algumas

caracteristicas comuns a estes modelos do modedpigmafe nesta secao.

Em primeiro lugar, pode-se perceber que os moa#fados séo eivados (em maior ou menor
grau) de um racionalismo econémico, dai a afirmag#erior neste trabalho da aproximacao
entre estas duas areas do conhecimento (economs#&ragégia), conforme salientado, por
exemplo, por Rumelt (1991). No entanto, as premigs@ norteiam a abordagem econémica

(principalmente aquelas de cunho neocléssico) faasteriormente questionadas.
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De acordo com Kupfer (1992), isso se deu em virtpde exemplo, de debates relativos as
preferéncias de consumidores, funcbes de produmdorendimentos constantes e estaveis,
bem como estruturas oligopolistas. Para Rumelt ),98 emergéncia de cinco fatores
interligados solapou a nocdo do modelo neoclaskictirma e sua predominancia sobre o
tema da competitividade: (i) o conceito de incextdi) a assimetria de informacdes; (iii) a
racionalidade limitada; (iv) a noc¢do de oportunisneo (v) os ativos especificos das
organizacfes. Especificamente em relacdo a esteo(tonto, por exemplo, Barney (1991)
salienta, em oposicao especialmente ao modelosieigoamento, que 0s recursos das firmas
ndo sdo homogéneos. Ao contrario, 0s recursosté@gtas sdo heterogéneos entre as
empresas de um setor e, ndo necessariamente,datglmoviveis de uma firma para outra.
Assim, a teoria da firma, sob a premissa neoclésse& configura em uma vitéria da doutrina
sobre a realidade e de um arcabougo tedrico dadwocda realidade empirica (RUMELT,

1991).

Este contexto amplamente predominante até a démad880, época da publicacdo seminal
de Michael Porter, explica, em parte, a ausénciamizacfes deste tipo de andlise da
economia classica ao ambiente empresarial, e d papendario que a mesma ocupou nos
trabalhos sobre competitividade e estratégia erapa¢siurante anos (VASCONCELOS &

CYRINO, 2000). Além disso, de forma geral, as abgehs econdbmicas sobre

competitividade tendem a considerar como unidadeandlise somente economias como um
todo ou setores industriais, desconsiderando exammeasivel das empresas e ignorando o

papel dos processos intra-organizacionais.

Contudo, ainda durante o decénio de 1980 um nayoogile estudos sobre competitividade e

estratégia emergiu, especialmente a partir de Vitr(@984), o qual tomou como base os
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ensinamentos de Penrose (1959). Estes trabalhoarbuos explicacbes para problemas nao
abordados pelos modelos até entdo amplamente ea) taig como: fontes de inovacéao,
melhoria continua, caracteristicas de empresasaduras, importancia dos processos intra-
organizacionais e fontes internas para susten@ég@ompetitividade. Mais especificamente,
ocorreu a emergéncia de dois conjuntos de estunmbjetivo de examinar a capacidade
internas das organizacdes, ativos especificos éesmpu base de conhecimento como fontes
de diferencas entre firmas em termos de desempmhpetitivo, ainda que no mesmo setor
industrial: (i) a abordagem baseada em recursose@murce based view RBV), conforme
detalhada em Penrose (1959), Wernerfelt (1984)ntGf091) e Barney (1986; 1991), por
exemplo; e (ii) a Teoria das Capacidades Dinantgoaso, por exemplo, em Teece & Pisano

(1994), Bell & Pavitt (1993; 1995); Teeetal (1997) e Eisenhardt & Martin (2000).

Uma das principais consequéncias destas perspedivaalterar o foco da origem da

competitividade e das estratégias do ambientereaexs organizacdes para o cendrio interno.
Consequentemente, as unidades de analise tambérantivseu foco alterado de setores
industriais para o nivel das firmas. Finalmentegdger considerado também que, a partir dos
estudos com base na RBV e nas capacidades dinansieagiciou um processo de

aproximacado e convergéncia entre o campo da egaadla teoria das organizacfes. Dada a
importancia deste conjunto de estudos para esteallid os mesmos serdo mais

detalhadamente examinados no proximo capitulo déstartacao.
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CAPITULO 3 - A COMPETITIVIDADE COM BASE NAS PREMISS AS DA

ABORDAGEM BASEADA EM RECURSOS E NAS CAPACIDADES DINAMICAS

O objetivo deste capitulo é apresentar as prirgipaiacteristicas das abordagens estratégicas
que procuram, dentre outros fatores, focalizar diante interno e a heterogeneidade das
empresas como fontes de competitividade para amizagdes, mais conhecidas como RBV

e capacidades dinamicas.

3.1 A Abordagem Baseada em Recursos (RBV)

A abordagem baseada em recursos (RBV) emergiu tduaatecada de 1980. Para alguns, ela
era considerada uma resposta as estratégias caméoambiente externo como fonte de
competitividade das organizagdes, tais como a agedo industrial, os estudos PIMS e a
andlise de cinco forgas (VASCONCELOS & CYRINO, 20BRANT, 1999). Para FOSS
(1997), o conjunto de idéia que surge neste peri@@do uma resposta as turbuléncias
econbmicas dos anos de 1970, além da desilusddogaas resultados e a rigidez de
formulacdo das ferramentas associadas ao pland@anestratégico, entdo amplamente

dominantes na area de estratégia corporativa (MBERG et al, 2000; FOSS, 1997).

A RBV representa algumas mudancas de foco no queedpeito a competitividade das
empresas, além da propria teoria da firma. Nes#@eeas idéias iniciais da RBV podem ser
datadas a década de 1950. Nesse decénio, a ectan@uith Penrose publicou a obrae
theory of the growth of the firnO livro de Penrose aborda o processo de crestonuzs
empresas e seus limites subjacentes. Para a aasoaaalises, a época, de desenvolvimento

das organizacfes utilizavam modelos econdmicos lassicos tradicionais (PENROSE,
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1959). Porém, essa forma de enxergar as firmazieeds mesmas ao simples papel de
observar as condi¢cdes de oferta e demanda no meeamdaduzir estas condicbes em
determinados niveis de producdo com a finalidademdgimizar lucros (NELSON &

WINTER, 1982).

Contudo, o processo de expansao das organizagjiess tra compreensao acerca da teoria
da firma. Muito embora o entendimento de que asresag sao unidades administrativas
autdbnomas seja importante, pois implica no papetigalades internas, as quais, por sua vez,
sao inter-relacionadas e coordenadas por um gr@pengal, Penrose salienta que as
empresas sdo mais do que isso: “f.frm is more than an administrative unit; it itsa a

collection of productive resources the disposalvbich between different uses and over time

is determined by administrative decisiofPENROSE, p. 22, 1959)

Logo, para a autora, o que diferencia as firmasoséecursos possuidos pelas mesmas. As
empresas saa‘“collection of productive resource*ENROSE, p. 31, 1959). A mudanca de
paradigma das empresas como um conjunto de recundogar de uma entidade abstrata de
transformacdo de insumos em produtos, bem comoneepgédo de recursos no lugar do
conceito econdmico classico dos fatores de produg@iesentava uma mudanca expressiva
na forma de entender as organizagbes (VASCONCELOSY&RINO, 2000). Mais tarde,
nesta mesma linha de pensamento, Wernerfelt (1@82sificaria as organizagcbes como
feixes de recursos e Prahalad & Hamel (1990), afiam que as firmas sao conjuntos de

competéncias e capacidades.

A literatura do campo da RBV fornece diversas dedes para o que é um recurso no

contexto dessa abordagem. Originalmente, Penr@®)definiu que os recursos de uma
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firma podem ser fisicos ou humanos. No caso dosemds, 0s recursos podem ser fabricas,
equipamentos, terras, recursos naturais, estogquesodutos ndo vendidos, matérias primas

etc. Ja os recursos humanos sao as pessoas dasigezas de uma firma.

Wernerfelt (1984) foi mais abrangente e classifie@xemplificou os recursos como qualquer
coisa que possa ser entendida como uma forca queza de uma dada empresBy “a
resource is meant anything which could be thoudtdsoa strength or weakness of a given
firm [...] Examples of resource are: brand names, in-housewladge of technology,
employment of skilled personnel, trade contactshimery, efficient procedures, capital, &tc

(WERNERFELT, p. 172, 1984).

Barney (1991) define os recursos como sendo vireiade tudo que permita a uma empresa
conceber e implementar estratégias. FinalmentehaRm@ & Hamel (1990) procuram
sintetizar um tipo especifico de recurso: as coémmas-chave de uma organizacdo. Para
estes autores, 0s recursos, no contexto das cam@st&have, sdoThe collective learning
of the organization, especially how to coordinaigedse production skills and integrate

multiple streams of technoldg¢PRAHALAD & HAMEL, p. 82, 1990).

Adicionalmente, 0s recursos possuem diversas rasire Assim, eles podem ser
organizacionais, fisicos e humanos (BARNEY, 19®B6) ou invisiveis (ITAMI & ROEHL,
1987), bem como tangiveis e intangiveis (BARNEY &IKAN, 2005; HALL, 1992;
WERNERFELT, 1984). Recursos tipicamente tangivéis e capital financeiro de uma
empresa e seu maquinario, ao passo que 0s refotaogiveis sdo normalmente associados
ao pessoal de uma organizacao e suas rotinas raigammais (BARNEY & ARIKAN, 2005).

Este Gltimo ponto merece especial atencéo, poié etemalmente negligenciado em diversos
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estudos sobre desenvolvimento de capacidades (HRRIFO et al, 2007). Porém, como
salientado por Nelson & Winter (1982), as rotinagaoizacionais sdao o0 padrdo de
comportamento regular de uma firma. Assim, elasusd@specto duradouro da organizacédo e

determinam seu possivel comportamento futuro, sekadtadas e selecionadas.

Uma implicacdo direta para a falta de atencdo aasnados recursos organizacionais em
funcdo da énfase colocada sobre outros tipos deses € a auséncia nas empresas de uma
‘organizacdo’ para integrar estes recursos e wamgflos em novos produtos/servigos. Isso
acaba por néo fornecer as condicbes adequadaagrareoramento do tecido organizacional

e gerencial de uma firma, onde os recursos, dedacosm Dierickx & Cool (1989), séo

acumulados ao longo do tempo.

Assim, tendo em mente a importancia dos recurs@sypaa organizacao, a idéia central que
permeia a RBV é que a competitividade se baseidafuentalmente nos recursos internos
controlados pelas empresas. Portanto, em Ultimi@nicis, 0os processos de expansao ou
limitacdo do crescimento das organizacdes sao ghagifgelas possibilidades impostas pelos
diferentes recursos das firmas (PENROSE, 1959)sd\egntido, a heterogeneidade e a
diferenca de performance observadas entre firmasefmo setor sdo, portanto, explicadas
pelo ambiente interno e pelos recursos possuidas penpresas, ou seja, somente de forma
marginal a competitividade pode ser atribuida dsitesas setoriais de uma determinada
industria (VASCONCELOS & CYRINO, 2000; GRANT, 1999ETERAF, 1993; BARNEY,

1991, 1986; DIERICKX & COOL, 1989; WERNERFELT, 1982ENROSE, 1959).

De maneira geral, de acordo com FOSS (1997), a BBWaseia em duas generalizagbes

empiricas: (i) ha diferencas sistematicas na fotorao as firmas gerenciam seus recursos
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para implementacédo de estratégias; e (ii) estasetifas sdo relativamente estaveis. Assim,
para o autor, a estrutura fundamental da RBV emgugedo estas duas generalizacbes séo
combinadas com duas premissas cruciais: (i) osgesunternos das organizacdes provocam
diferencas de desempenho entre as empresasas @inpresas buscam, de forma constante,

meios de incrementar (ou maximizar) sua performacoadmica.

A primeira das premissas citadas no paragrafoianteai de encontro aos fundamentos dos
modelos de competitividade calcados na economissic# conforme ja mencionado em
outras partes desta dissertacdo. Assim, a heterioigele de recursos entre firmas de um
mesmo setor ndo coaduna com a visdo econdmica&itnaal, na qual eventuais diferencas
entre organizacfes sdo explicadas como casostésitialém do que na abordagem da
economia ortodoxa da firma estas diferencas samaspele escala, sem se levar em
consideragcao aspectos qualitativos (VASCONCELOS ¥R{INO, 2000; NELSON, 1991).
Adicionalmente, como mencionado antes, a idéia uke @p recursos internos (e a nocgao
subjacente de heterogeneidade entre as firmas) &#de de diferenca de desempenho entre
das empresas representa uma ruptura com as abesdzageadas na estrutura industrial, tais
como a Organizacdo Industrial de Mason e Bain enaise de cinco forcas de Porter

(VASCONCELOS & CYRINO, 2000).

Logo, a abordagem da RBV coloca em xeque as nogéesompetitividade eivadas da
concepcao econOmica classica, tdo afeitas as ajmrslale posicionamento e da economia
industrial, pois a busca incessante da melhorzagfio de recursos impede o equilibrio das
empresas e dos mercados: “Mesmo se as condi¢coesli@ktria e da concorréncia forem
estaveis, cada firma, tentando otimizar o uso do ‘fExe de recursos’, se afastaria do

equilibrio” (VASCONCELOS & CYRINO, p. 26, 2000).
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Desse modo, emerge do contexto da RBV que 0s mecpossuidos por uma organizacao sao
a sua principal fonte de competitividade. Contudi®,acordo com BARNEY & ARIKAN

(2005), recursos valiosos ndo séo a Unica conggéosurgimento de desempenho superior:

Notice that a firm that possesses valuable reseuttoes not always gain superior
performance, persistent or otherwise. For exanipd®mpeting firms in an industry
possess the same resources and use them to conteind implement the same
strategies, these resources will not be a sourceiérior performance, even if the
costs of all these firms are lower and revenuekdrithan would have been the case
if these resources had not been used to conceimacdfmplement these strategies.
In this sense, setting aside the role of luck, gssieg valuable resources is a
necessary, but not sufficient, condition for firts obtain superior performance

(BARNEY & ARIKAN, pp. 138-139, 2005).

Em outras palavras, para os autores citados ngnadméanterior, a posse de recursos valiosos
e importantes ndo sdo uma condicdo Unica paragarsemto de performances superiores para
as empresas. Outras condi¢cdes precisam ser aleangada que 0S recursos internos das
empresas possam efetivamente fornecer as bases gasgnvolvimento de um desempenho

superior.

Nesse sentido, para Collins (1996), os recursosdéenser capazes de gerar produtos e
servicos comercializaveis. Ja Hamel (1995) afirm@ @s recursos devem possibilitar a
geracdo de valores para os clientes. FinalmentmeBa(1991) desenvolveu o chamado
modelo VRIN. Segundo esta abordagem, os recurssesfidaas devem possuir quatro

atributos (valor, raridade, imperfeitamente imiidve n&o-substituiveis) que garantam o

desenvolvimento da competitividade das empresas:
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To have this potential, a firm resource must haws fattributes: (a) it must be
valuable, in the sense that it exploit opportusitend/or neutralizes threats in a
firm’'s environment, (b) it must be rare among anfg current and potential
competition, (c) it must be imperfectly imitableyda(d) there cannot be strategically
equivalent substitutes for this resource that aatuable but neither rare or

imperfectly imitable (BARNEY, pp 105-106, 1991).

Portanto, segundo Barney (1991), somente os recdtados dos atributos mencionados no
paragrafo anterior sdo capazes de incrementar etiividade das empresas e dar as
condi¢bes para o surgimento das chamadas rendasdiaitas, isto €, os lucros acima da
média do mercado auferidos pelas firmas detentatas recursos valioso, raros,

imperfeitamente imitaveis e ndo-substituiveis.

Para que a competitividade (e as rendas ricardial@sempresas ndo seja perdida, a RBV
prevé alguns mecanismos de defesa dos recursostamigs para as firmas. Em outras
palavras: estes mecanismos sao instrumentos detengéa e preservacao das condi¢cOes de
heterogeneidade existente entre as firmas (VASCQNEES& CYRINO, 2000). Rumelt
(1984) cunhou a expresséo “mecanismos de isolafnpata se referir as formas de defesa e
protecdo aos recursos das firmas. Além disso,nesseno autor tracou uma analogia entre os
mecanismos de isolamento da RBV com as barreiesdrada e de mobilidade dos trabalhos
de Porter e Bain, respectivamente. Contudo, segBetkraf (1993) e Vasconcelos & Cyrino
(2000), as barreiras a mobilidade tém o propoésttisdlar grupos de empresas similares em
uma indastria heterogénea, enquanto que as barggr&ntrada isolam os membros de um

setor contra potenciais entrantes.
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Peteraf (1993) descreve alguns dos mecanismos fdsaddisponiveis para protecdo dos
recursos das organizacoes: (i) a imitabilidade mhege; e (ii) a substituibilidade imperfeita.

Este ultimo é relacionado com a dificuldade dewdsstituir os recursos utilizados por outros
semelhantes e que sejam capazes de garantir ufioanpIce técnico-econdémica superior;
aguele diz respeito a dificuldade das firmas emtitiear, imitar e reproduzir os recursos de

Seus concorrentes.

Outros mecanismos de protecdo mencionados natuitarda area podem ser associados a
especificidade dos ativos das firmas (BLACK & BOAI994; PETERAF, 1993; DIERICKX

& COOL, 1989; DOSI, 1988a, 1988b; NELSON & WINTER982;) sua natureza tacita e
complexa (BARNEY, 1997; REED & DeFILLIPPI, 1990; EEE, 1988), bem como fatores
histéricos de desenvolvimento dos mesmos e depeiadéao trajeto gath dependengydas
empresas (BARNEY, 1997; PRAHALAD & HAMEL, 1990; DRECKX & COOL, 1989;
PENROSE, 1959). Adicionalmente, podem ser congidsrainda a indisponibilidade de
obtencéo de certos recursos no mercado (BARNEY];18RTHUR, 1989; DIERICKX &
COOL, 1989), a ambiglidade causal (REED & DeFILUIPP990) e o principio de

acumulacéo de recursos ao longo do tempo nas fIMERICKX & COOL, 1989).

Finalmente, merece destaque um Ultimo mecanismigal@mento. Ja que 0s recursos sao
complexos, tacitos, cumulativos no interior daméis, entre outros fatores mencionados no
paragrafo anterior, tais ativos sdo, portanto,eints as empresas e de dificil mobilidade
entre elas (PETERAF, 1993; DIERICKX & COOL, 1988%ksim, alguns recursos nédo podem
ser simplesmente adquiridos no mercado como, pempbo, a reputacdo e confiangca dos
consumidores (DIERICKX & COOL, 1989). Outros, notaro, podem possuir a

caracteristica de mobilidade imperfeita, ou sejajiton embora sejam valiosos e
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comercializaveis, sdo mais valiosos para as firguasja os possuem em virtude dos limites
ex-antea competicdo (PETERAF, 1993). Nas palavras daa&utBesources are imperfecly
mobile when they are somewhat specialized to fpetiic needs (PETERAF, p. 183,

1993).

No Quadro 3 sdo sumarizados diversos dos mecasidensolamento previstos em parte da

literatura acerca da abordagem da RBV com suaseatgps referéncias com base,

principalmente, em esforco semelhante apresen@ddgsconcelos & Cyrino (2000).

Quadro 3 — Alguns mecanismos de isolamento previstma RBV

Mecanismo de isolamento Referéncia
Talentos pessoais dos administradores Penrose (1959)
Recursos ndo disponiveis no mercado Barney (1991)
Barney (1986)
Conhecimento tacito Reed & DeFillippi, 1990
Teece, 1988

Ativos invisiveis e de dificil imitacdo

Itami & Roehl (1987)

Economias ligadas ao tempo

Dierickx & Cool (1989)

Capacidades gerenciais

Nelson & Winter (1982)

Dependéncia do trajeto

Barney (1991)

Arthur (1989)

Ambigiidade causal

Reed & DeFillippi, 1990

Ativos co-especializados

Teece (1997, 1994, 1988)

Dierickx & Cool (1989)

Mobilidade imperfeita

Peteraf (1993)

Fonte: adaptado a partir de Vasconcelos & Cyrif@@2

Assim, de acordo com a Quadro 3, € possivel obsargeande variedade de mecanismos de
isolamento que podem ser empregados, segundaraturee da RBV, a fim de proteger os

recursos da firmas e manter o estado de heteralpeteeentre elas.

Em suma, as idéias contidas em varios trabalha® smmpetitividade e estratégia com base
na RBV colocam especial énfase sobre os recursofirdes como fonte de competitividade

das mesmas. Desse modo, “0s recursos passam aageséiratégia mais fortemente que as
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restricbes do ambiente externo” (VASCONCELOS & CNR), p. 29, 2000). Barney (1986)
também questiona as abordagens de competitividate base no ambiente externo, pois
estas analises estao disponiveis para todos @&s @aerum setor, enquanto que as informacdes
sobre os recursos das firmas permanecem como sapsepades (VASCONCELOS &
CYRINO, 2000). Dai a importancia dos mecanismossd&amento vistos anteriormente e

sumarizados na Quadro 3.

Contudo, a RBV apresenta algumas limitacbes imptata para a estratégia e a
competitividade das empresas que adotam suas pemniBuas destas limitacdes, que séo
inter-relacionadas, merecem especial destaque: énfase na nocédo de equilibrio; e (i) o

papel marginal atribuido ao ambiente.

Nesse sentido, a énfase no equilibrio pode seuida na forma estatica, por parte da RBV,
de lidar com os recursos e a heterogeneidade waasfi Assim, a idéia de um estoque de
recursos como fonte primordial de competitividade explica como lidar com a criacdo e

desenvolvimento de novos recursos. FOSS (1997alesta questéo diretamente ao afirmar
que “[...] equilibrium concepts may also introduce a statasband they may, if used in a too

heavy-handed way, hinder understanding of proagisequilibrium) phenomengFOSS, pp.

23-24, 1997).

Logo, a RBV, muito embora coloque toda a énfaseesob recursos especificos das firmas
como condicao de heterogeneidade e competitividadeapaz de lidar com as mudancas que
ocorrem no interior das proprias empresas, a desgeialguns autores como, por exemplo,
Dierickx & Cool (1989), que citam a acumulacdo anglo do tempo de novos recursos no

interior das organizacdes como fonte de competdne.
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A segunda limitacdo da RBV diz respeito ao papelgmal do ambiente no qual as firmas
estdo inseridas. Contudo, esta limitacdo ndo signdue o foco no cenario interno, nos
recursos e processos intra-organizacionais dasesagpseja um equivoco. O problema, nesse
caso, é a incapacidade de visualizar as importamiesincas que podem ocorrer no mercado
de atuacao das firmas e suas consequéncias pegaunsos das mesmas. Ou seja, uma vez
mais a RBV aborda de forma estatica os recursaguepdesta vez, a énfase no equilibrio
recai sobre o ambiente externo. Por isso, commatio anteriormente, as duas limitacbes

citadas sao inter-relacionadas.

Todo setor, em maior ou menor grau, esta sujeito chamados processos de destruicdo
criativa (SCHUMPETER, 1951). Em outras palavradpsoos setores econdmicos e todas as
empresas estdo sujeitas a concorréncia schumpeteisto €, as modificacdes nas estruturas
setoriais por meio das inovacdes radicais ou inengais, surgimento de novas estratégias,
NOVOS arranjos organizacionais, novos processoslupvos e novas tecnologias. Na
eventualidade de tais mudancas, a RBV parece ma&mapaz de lidar com a necessidade de
desenvolvimento continuo dos recursos, pois elaaxgtica devidamente como isto pode
ocorrer. Isto levou Barney (1997) a afirmar quesses casos, 0 que era uma fraqueza para
uma firma pode se tornar uma forca; e o que erafonga, no momento seguinte pode se
constituir em uma fraqueza. Assim, embora alguesirses ndo possam ser imitados em
funcao de diversos mecanismos de isolamento (Qugdeocompetitividade pode ser erodida

devido as mudancas revolucionarias do ambiente.

Essa incapacidade de lidar com as mudancas (istetnexternas) pode se configurar como a

principal limitacdo da RBV. Seus autores e seuwtnjde idéias ndo lidam adequadamente
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com o0s processos de inovacdo inerentes a qualgeter gcondmico ou nivel de
desenvolvimento correlato, como afirmado por Scletep(1951). Além disso, a RBV
também ndo explica como a inter-relacdo de diversosrsos de uma firma podem ser

empregados para a combinacéo e criacdo de novos astratégicos.

Por estas razdes, um modelo de competitividadeuadeqdeve levar em consideracédo o
carater dindmico da concorréncia e da competicte empresas. Para isso, a proxima secao
deste trabalho abordar4d a chamada teoria das dagasi dindmicas, com o objetivo de

preencher estgapna constru¢cdo do modelo de competitividade par@ndssuristicos.

3.2 Capacidades Dinamicas

Como dito na secéo anterior, a abordagem da RB¥upaosna limitacdo importante no que
diz respeito a possibilidade, por parte das orgades, de desenvolver ou criar novos
recursos internos. No contexto competitivo dos adws esta limitacdo adquire relevancia,
pois se assume uma forma estatica de visualizag@&orttorréncia entre produtos, empresas,
setores e paises=fom the resource-based perspeciivg resource endowments are ‘sticky’:

at least in the short run, firms are to some degterek with what they have and may have to
live with what they lack(TEECE et al, p. 514, 1997). Assim, uma maneira de superar as
limitagcbes da RBV, sem ao mesmo tempo desconsiderarimportante papel dos recursos
intrinsecos das organizacbes como fonte genuirfetd#ogeneidade e, por conseguinte, de

competitividade das firmas, é se recorrer a tetagacapacidades dinamicas.

Em sintese, as capacidades dinamicas significanabdidade de uma organizacdo de

desenvolver e mudar recursos para atender as Bsmbss de ambientes que mudam
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rapidamente. Em outras palavras: as capacidadasdias sdo as habilidades das firmas em
integrar, construir e reconfigurar recursos interacexternos a fim de lidar com o ambiente
no qual elas estéo inseridas e, por isso, reflatéabilidade organizacional de atingir novas e
inovadoras formas de competitividade, levando ensideracao as dependéncias do histérico
e as posicoes de mercado (EISENHARDT & MARTIN, 200EECE et al 1997,

LEONARD-BARTON, 1992).

Nesse sentido, as capacidades podem ser, em maimeor grau, formais, tais como 0s
sistemas organizacionais de desenvolvimento desnpvedutos ou processos, bem como
informais, ou seja, a maneira como as decistetosd@das em uma empresa (JOHSEM|,
2007). Adicionalmente, as capacidades dinamicasbéam podem ser traduzidas no
aprendizado organizacional (TEEGE al, 1997) ou na capacidade de inovar e de mudar
(JOHSONet al, 2007; WINTER, 2003; MAKADOK, 2001; EISENHARDT & KRTIN,

2001; TEECEet al, 1997).

A literatura desta corrente em estratégia forndgenaas definicbes conceituais acerca das

capacidades dinamicas. Eisenhardt & Martin (2004 ,exemplo, assim definem o termo:

The firm’s processes that use resources — speltjfittae processes to integrate,
reconfigure, gain and release resources — to matuth even create market change.
Dynamic capabilities thus are the organizationadastrategic routines by which

firms achieve new resources configurations as narkmerge, collide, split, evolve,

and die(EISENHARDT & MARTIN, p. 1107, 2001).
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Teeceet al (1997) descrevem as capacidades dinamicas emdeimdares aos expostos no
paragrafo anterior. Para estes autores, as capasidinamicas de uma empresa devem ser

compreendidas de acordo com seus dois aspectgsantes:

The term ‘dynamic’ refers to the capacity to renemmpetences so as to achieve
congruence with the changing business environmeiptThe term ‘capabilities’
emphasizes the key role of strategic managemenapipropriately adapting,
integrating, and reconfiguring internal and extérganizational skills, resources,
and functional competences to match the requiresneinta changing environment

(TEECEet al, p. 515, 1997).

Hogarth & Michaud (1991) identificam quatro tipoweatsos de fontes de competitividade
para as organizacdes: (i) 0 acesso privilegiadecarsos Unicos, ou seja, 0S recursos que
sustentam a competitividade e que séo de difitdratdio e imitacdo (JOHSOMN al, 2007).

As rendas derivadas destes ativos ocorrem em fuhedlireitos de propriedade ou acesso a
recursos naturais raros e valiosos. Exemplos: esdes, patentes, reservas de mercado e
localizacdo geogréfica; (i) a capacidade de t@nsfcdo de fatores de producdo em
produtos comercializaveis. A competitividade, nessso, se trata da capacidade de empregar
meétodos operacionais em determinados niveis démdia, as chamadas capacidades de
rotina (BELL & PAVITT, 1993, 1995); (iii) a alavaagem de recursos e capacidades. Neste
ponto, as firmas sdo capazes de renovar seus estod@ recursos por meio de
aperfeicoamento e recombinagéo dos ativos existeigemodo a atender as demandas do
mercado; e (iv) a regeneracdo de recursos e capolesidNeste estagio, as empresas séo
capazes de criar um fluxo continuo de inovacdesvetnde do desenvolvimento das

capacidades de inovacao, isto é, as competéncgeride criar novos recursos.
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Assim, os itens ‘" e ‘i’ do paragrafo anterior sacaixam nas premissas da abordagem da
RBV. Contudo, para se lidar adequadamente com geiiimidade das organizacdes no
ambiente de hiper-rivalidade dos mercados no presestes tipos de recursos, muito embora
possam se constituir na fonte de competitividade atganizacdes, € preciso se levar em
consideracao os itens ‘c’ e ‘d’, isto €, as capegs dinamicas e de inovacdo das firmas. Isto
se d& devido a natureza dindmica e de mudancases recursos proporcionam. Dito de
outro modo, a dependéncia de recursos e capaci@stiicas, como ocorre na teoria da
RBV, gera riscos para empresas em funcdo de prablesomo, por exemplo, a super-
especializacédo e rigidez de recursos (VASCONCELOSRINO, 2000; LEONARD-
BARTON, 1992, 1998; MILLER, 1992). Assim, na abayden das capacidades dinamicas,
“mais importante do que o estoque atual de recisspgapacidade de acumular e combinar
Novos recursos em novas configuracbes capazes rde pates adicionais de rendas”
(VASCONCELOS & CYRINO, p. 33, 2000). Ou, segundddge (1991): Simply producing

a given set of processes well will not enable @ fio survive for long. To be successful for

any length of time a firm must innovatBlELSON, p. 68, 1991).

Diante disso, para que se possa compreender efetita como se d4d a acumulacao de
recursos no interior de uma firma, como indicado pP@&rickx & Cool (1989), é preciso

entender a distingcdo entre as rotinas e as caplesidinamicas. Bell & Pavitt (1993, 1995)

formularam uma definicho ampla nesse. Para os emjt@s capacidades dinamicas (ou
capacidades tecnoldgicas inovadoras) incorporame@ssos necessarios para gerar e gerir
mudancas. Tais recursos sao acumulados e incogmre pessoas (aptiddes, habilidades,
conhecimentos e experiéncia) e aos sistemas oegamiais. Em outras palavras, sdo

incorporadas aos diversos tipos de recursos, aoefexaminado na sec¢ao anterior.
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Assim, com base na RBV e valendo-se de evidénomgusrieas, Bell & Pavitt (1993, 1995)
fazem distincdo entre dois tipos de recursos: @ssq necessarios para usar 0s sistemas de
producdo existentes e aqueles existentes para nsislamas de producdo. Por serem de
natureza difusa, estdo amplamente disseminadotogara organizacao. (FIGUEIRED&

al, 2007). Além disso, de acordo com Winter (2008)uim razoavel consenso na literatura de
que as capacidades dinamicas contrastam com asidages ordinarias (ou de operagéo) no

sentido que aquelas possuem relagao direta corn@asngas.

Portanto, os recursos e as capacidades de umaréfertam-se as habilidades das mesmas em
realizar internamente melhorias (no mais das vedgsnatureza incremental) em, por
exemplo, processo de producdo, produtos, equipasientgerenciamento organizacional.
Este tipo de abordagem ja foi empregado em outabslhos como, por exemplo, em Ariffin

(2000) e Tacla (2002).

Logo, uma vez mais devem ser consideradas as rijggeentre os recursos de uma empresa
(sob a otica da RBV) e as capacidades dinamicasnCeito de capacidade de producdo esta
relacionado as capacidades de rotina das empoesasja, 0s recursos para producdo de bens
e servicos, utilizando-se da combinacdo de fataesio, por exemplo, habilidades,
equipamentos para producdo, sistemas organizasjonatodos e técnicas gerenciais (BELL
& PAVITT, 1993, 1995; LALL, 1992). Sdo os recursogernos, heterogéneos e especificos
ao contexto de uma empresa, segundo a abordag&B\WaJa as capacidades inovadoras
(ou dinamicas) permitem criar, modificar ou ap&der produtos e processos, em outras
palavras, as capacidades inovadoras representacogoracao de recursos adicionais ao
estoque de ativos de uma empresa, de acordo cqrersssas da teoria das capacidades

dinamicas.
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Em dltima instancia, as capacidades dinamicas ampé nocao dos recursos contida nas
premissas da RBV no sentido de serem as firmas amurtto de ativos ou estoque de
recursos, com base em trés pontos fundamentaishdedsanchez & Heene (1996): (i) a
compreensao gerencial que afeta que tipos de aifloxos de recursdo sdo necessarios para
a organizagéo; (i) as habilidades de coordenaggogdrentes das firmas em fornecer estes
recursos; e (iii) as habilidades gerenciais dea geconhecimento nos processos de construcao

de recursos.

Outra importante evolugdo das capacidades dinameérasrelacdo a RBV esta inter-
relacionada com a funcdo de inovacdo das mesmaseNsentido, aquela corrente em
estratégia nao deixa de levar em consideracdo ariémeia da concorréncia schumpteriana
no interior dos setores industriais, ou seja, avéeicia do setor ou do ambiente externo as
firmas de uma dada industria. Por isso, as capdesdalinamicas, em contraponto aos
modelos RBV, e conforme mencionado na secdo antéeista dissertacdo, permitem uma
abertura ao ambiente ao levar em consideracdo @u@o dinamica das dotacOes dos
recursos das firmas sem prejuizo a importancieedtimjues de recursos especificos de cada

firma” (VASCONCELOS & CYRINO, p. 34, 2000).

Portanto, como afirmado por Schumpeter (1951),0cq8s0 de destruicdo criativa, isto €, as
modificagdes estruturais introduzidas nas econoreiasetores por meio das inovacgoes,
desencadeando a emergéncia de novas estratégias awanjos organizacionais, novos
processos produtivos e novas tecnologias, podenmregma mudancas profundas na

Importancia relativa dos recursos de uma firma.
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Logo, muito embora sejam estes ativos fundameng@isa a competitividade das

organizacdes, eventuais alteracOes status que (em termos de tecnologias, produtos,
processo, por exemplo) demandam que as empresagenmerseus estoques de recursos.
Enfim, mudancas nos fatores ambientais que permeianea de atuacao das firmas podem
causar a mudanca nos recursos essenciais queagarantompetitividade e o desempenho

econdmico das organizagdes (VASCONCELOS & CYRIN@® BARNEY, 1997).

Finalmente, em suma, é possivel sintetizar alguaasprincipais funcdes das capacidades
dindmicas de acordo com o que foi exposto até &gma Teecet al (1997), por exemplo, 0s
processos administrativos e organizacionais quegdem as capacidades dindmicas de uma
firma cumprem as seguintes funcbes: (i) coorderiegégracdo de recursos; (ii)

aprendizagem; e (iii) reconfiguracao.

A primeira das fun¢des mencionadas no paragratrian{coordenacao/integracéo), segundo
Teeceet al (1997) diz respeito a coordenacgdo e integracd@a&sos internos e externos a
firma. E uma funcéo estatica e relacionada comapaddades de rotina (BELL & PAVITT,

1993, 1995) e com 0s recursos segundo os prinagiéBV.

J& a segunda funcdo das capacidades dindmicasaiomelda com a aprendizagem nas
organizacgdes, com direta implicagdo no modo comuosge assegurar 0 engajamento efetivo
de uma firma em um continuo e sistematico procdssaprendizagem organizacional. Este
aspecto é fundamental, por exemplo, para empresaslizadas em paises em

desenvolvimento, pois as organizacdes que operagpataxtos econdémicos mais evoluidos

possuem técnicas avancadas e estdo engajadasvéadas com nivel de complexidade

elevado. Estas organizagfes podem entdo ser cadadecomo ‘empresas da fronteira
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tecnoldgica’. Porém, para Lall (1992) e Bell & Ray1993), para que as empresas existentes
em economias emergentes possam se aproximar degeirh tecnologica se faz necessario a
construcdo e acumulacdo de capacidades, engajanelm+sim processo de aprendizagem.

Assim, no ambiente das firmas, o aprendizado patgeisas caracteristicas-chave:

First, learning involves organizational as well awividual skills. [...] Learning
processes are intrinsically social and collectivedaoccur not only through the
imitation and emulation of individuals [...], but albecause of joint contributions
to the understanding of complex problems. Learmeguires common codes of
communication and coordinated search proceduresoi@® the organizational
knowledge generated by such activity resides in mpatterns of activity, in

‘routines’, or a new logic of organizatiofTEECEet al, p. 520, 1997).

Portanto, o aprendizado nas empresas € revestidmdarater tacito e socialmente coletivo.
O conhecimento pode ser disseminado pelas divestasgturas organizacionais e, também,
ser adquirido a partir de fontes externas as firmAalicionalmente, o componente humano
nao € o unico fator a ser considerado. Téao imptatamanto ele é o tecido organizacional em

seu papel de assimilar e difundir o conhecimento.

Finalmente, a terceira funcdo das capacidades dindmsegundo Teecet al (1997) é
relacionada com a tarefa de reconfiguracdo e cagéo dos ativos de uma empresa,
necesséria para se alcancar eventuais transformag@enas (AMIT & SCHOEMAKER,
1993). Porém, isso requer a busca constante deadosr® tecnologias, além da disposicéo

em adotar melhores préticas.

Eisenhardt & Martin (2000) desenvolveram uma dedorisemelhante as de Teesteal

(1997) no que concerne as funcdes das capacidad@sicas. Para aqueles autores, as
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mesmas possuem também trés funcdes, a sabetefjlanao de recursos como, por exemplo,
as rotinas de desenvolvimento de produtos, nass quetientes combinam suas diversas
habilidades e funcdes para o desenvolvimento deoshoprodutos e servicos; (ii)
reconfiguracdo de recursos internos das firmasteNss0, 0s gerentes fazem uso de copias,
transferéncias e recombinacdo de recursos na aragdovos produtos; e (iii) conquista e
langamento de novos recursos. Isto inclui a criag@movas rotinas e conhecimentos no

interior de uma firma.

Em suma, foi visto nesta secdo a énfase que atdas capacidades dinamicas impde a
necessidade de renovacdo dos estoques de recugswszacionais, obtida por meio das

inovacoes, e o redimensionamento da importancativaldo mercado de atuagcédo de uma
empresa. Isto gera algumas convergéncias e div@egeentre a teoria das capacidades
dindmicas e a abordagem da RBV. No Quadro 4, darsego sumarizados alguns dos pontos

de convergéncia e convergéncias entre estas duastes de pensamento em estratégia.

Quadro 4 — Comparacoes entre RBV e as capacidades@micas

Dimensdes RBV Capacidades dindmicas

Processos e rotinas organizacionais;

Unidade de Estoques de recursos e competéncias o
- - fluxos de recursos e competéncias
analise especificas. e
especificas.
Concepcéo da Conjunto estavel de recursos, Conjunto evolutivo de recursos,
firma competéncias e capacidades. competéncias e capacidades.
o L Rotinas e processos organizacionais
Fonte da Acesso privilegiado a recursos Unicos e

capazes de regenerar a base de

competitividade | de dificil imitac&o. ;
recursos da firma.

Interagéo entre competéncias e
oportunidades do mercado.
Reconfiguragdo de competéncias e
know-how.

Abordagem racional de "dentro para
Estratégia fora". Desenvolvimento e exploracdo
de competéncias existentes

Fonte: adaptado a partir de Vasconcelos & Cyrifo@2
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Assim, em que pesem duas diferencas, as capacidedesicas e a abordagem com base na
RBV ndo podem ser vistas como correntes auto-eented em estratégia e competitividade.
Muito ao contrario, elas sdo complementares entfeos isso, ambas sdo importantes para a
formulacdo de estratégias que lidem com a comydttie das empresas e podem, como sera
examinado no Capitulo 5 desta dissertacdo, seapmtédas para os destino turisticos na

qualidade de unidade de analise no lugar das firmas
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CAPITULO 4 - ALGUMAS EXPERIENCIAS ANTERIORES SOBRE

COMPETITIVIDADE NO AMBITO DO TURISMO

O objetivo deste capitulo € examinar algumas e&peias ja empreendidas anteriormente em
estudos sobre competitividade no setor de turismeoas principais formas de abordagens e

instrumentos de mensuracgéo do fendbmeno.

4.1 Visdo Geral sobre Algumas Experiéncias Internagnais e Nacionais sobre

Competitividade no Setor de Turismo

Como visto anteriormente nesta dissertacao, a ditimjgiade € um fendmeno complexo de
ser conceituado e mensurado. Esta caracteristiedlse diretamente nos diversos métodos e
abordagens pelos quais varios modelos que prodidancom o fendmeno foram elaborados

ao longo do tempo, para o setor do turismo e outthsstrias.

Assim, este capitulo apresenta algumas das expE$eja empreendidas anteriormente no
ambito do turismo para fins de avaliagdo de cortipeiade, no nivel de empresas ou
destinos. Neste Ultimo caso, as unidades de argdidem variar entre paises, regides ou

empresas, conforme sera visto mais adiante.

Especificamente para o setor estudado neste tmballdificuldade para se avaliar a
competitividade de destinos sofre complicacdes i@ms. Segundo Crouch & Ritchie
(1999), isto ocorre em virtude das unidades deisnélda perspectiva dos analistas sobre as
mesmas, isto é, a gestao publica se ocupa da dumigatie da economia como um todo, as

industrias ou associacdes comerciais focam seese§#es nas suas respectivas areas de
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atuacdo, e empreendedores e executivos se preocopama competitividade de seus

préprios negocios.

Assim, a habilidade da administracdo publica de destino em coordenar os diferentes
agentes sociais e econdmicos que possuem paréoipegsetor de turismo local, bem como
sua capacidade de estimular a capacidade de irmea@@ de que o destino possa se manter
a frente de seus concorrentes, é um aspecto depiara 0 sucesso e competitividade de um

destino turistico.

Com efeito, Gooroochurn & Sugiyarto (2004) arguraentjue a competitividade de destinos
turisticos tem adquirido importancia crescente panauladores de politicas na medida em
gue eles almejam uma participagao crescente ncanede turismo. Assim, da mesma forma
COmMoO ocorre com as empresas, para ser bem suasdlid®rcado de turismo, todo destino
deve assegurar que sua atratividade geral e quentegridade das experiéncias
disponibilizadas a seus visitantes deve ser igualn@ior daquelas de outros destinos

(DWYER & KIM, 2003).

Nesse sentido, a literatura recente sobre o turispm@senta uma série de estudos e
experiéncias internacionais acerca da competitdddaa industria do turismo, tais como
Kozak & Remmington (1999), Crouch & Ritchie (199®0oroochurn & Sugiyarto (2004),
Melian-Gonzalez & Garcia-Falcon (2003), Enright &won (2004), Johns & Mattsson
(2005) e d’'Hauteserre (2000). E, mais recentemardecontexto brasileiro, o estudo de

competitividade dos 65 destinos turisticos indit¢MEATH, 2008).
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Gooroochurn & Sugiyarto (2004), por exemplo, elabam umframeworkpara avaliacdo de
competitividade de destinos turisticos. Neste casmidade de andlise sdo paises e a amostra
contou com mais de 200 nacdes desenvolvidas e sema@vimento. O modelo dos autores
busca ser 0 mais compreensivo e abrangente pqssiggbbando oito temas: (i) precos; (ii)
abertura econdmica; (iii) desenvolvimentos tecnicldg (iv) infra-estrutura; (v)
desenvolvimento humano no turismo; (vi) desenvodvito social; (vi) meio ambiente; e

(viii) recursos humanos.

Alguns estudos foram elaborados com base em alenwdaips recursos (RBV). Exemplos de
tais estudos sao os trabalhos de Crouch & Ritd9i89) e Melian-Gonzélez & Garcia-Falcén
(2003). Os primeiros desenvolveram um modelo ctuaede competitividade em destinos
baseado em quatro fatores: (i) fatores de quagficgou condi¢cdes situacionais); (i) gestao
do destino; (iii) atrativos e recursos-chave; ¢ f{atores e recursos de apoio. Por meio da
adaptacao do modelo RBV para o contexto de dedtimisgicos, 0s mesmo sdo competitivos
de acordo com seus recursos tangiveis e intangaiéim de suas capacidades de gestédo e

politicas.

Melian-Gonzales & Garcia-Falcon (2003) também ekmimoum modelo de avaliacdo de

competitividade a partir da abordagem RBV e o0 apim-no empiricamente ao segmento de
turismo de pesca nas llhas Canarias, Espanha. peitlieslas semelhangas que podem ser
tracadas entre destinos e firmas (para as quaia foi originalmente elaborada) os autores
entendem que os recursos de destinos turisticanpedr entendidos como alguns recursos
naturais (praias e montanhas, por exemplo) ou beltgrais, tais como museus, festivais e

tradi¢cdes locais.
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Para Enright & Newton (2004), os destinos sdo coithges se podem atrair e satisfazer
turistas potenciais. Além disso, a competitivida#gpende tanto de fatores especificos ao
turismo como também de uma gama de fatores queéemdlam os servicos turisticos. Os
autores formularam um modelo quantitativo amploapasensurar a competitividade com
finalidades praticas a fim de auxiliar os formuleetode politicas e outros interessados no
setor de turismo. O estudo revelou a importanciaed@entificar competidores relevantes,
bem como a compreensao da importancia dos atrainegocios relacionados ao setor como

fatores que afetam a competitividade de destinos.

Por sua vez, Kozak & Remmington (1999) definirane gqu competitividade de destinos
turisticos € derivada de dois aspectos fundamefidaiatores primarios, onde séo incluidos o
clima, ecologia, cultura e tradi¢cdes arquitetbniaqii) um segundo grupo de fatores é
introduzido especificamente para o setor de turismmo, por exemplo, hotéis, meios de
transporte e entretenimento. Combinados, ambospects determinam a competitividade

dos destinos.

Outro exemplo da literatura é o trabalho de Johridatsson (2005). De acordo com estes
autores, a competitividade pode ser avaliada qiiaht e quantitativamente. A performance
quantitativa é examinada a partir de dados sobegatta de turistas e receitas dos mesmos
(nocdo desempenhoex-pos). Entretanto, também h& a necessidade, segundota®s, de

se levar em consideracao aspectos qualitativosstgs irdo determinar a performance do

destino (nocéo eficiénciax-antg.

J& d’Hauteserre (2000) examinou a competitividaderedort de cassinos Foxwoods nos

Estados Unidos com base na andlise de posicionantentdestino e sua estratégia de
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diversificacado de entretenimento. Dessa maneigyrg a autora, Foxwoods foi capaz de
vencer a disputa por mercado com seus rivais @sarto maior e mais lucrativo cassino dos

Estados Unidos e do hemisfério ocidental entrenos de 1993 e 1999.

Outro trabalho que merece destaque, em virtudeuderedevancia, deve ser mencionado.
Nesse sentido, o Forum Econbmico Mundial (WEF, mglasoriginal em inglés),
reconhecendo a importancia do turismo para a ecenghobal e de diversas nacoes,
conduziu em 2007 um estudo de competitividade ulatifo The Travel & Turism

Competitiviness Report

Com base em dados secundarios disponiveis em avanganismos internacionais e
questionarios distribuidos a lideres e executiwgesquisa de opinido anual do Forum, foi
elaborado um indice de competitividade com baserermodelo compreensivo e estruturado
a partir de treze pilares: (i) politicas publicaggulamentacdes; (ii) legislacdo ambiental; (iii)
seguranca; (iv) saude e higiene; (v) priorizacaseator de turismo; (vi) infra-estrutura aérea;
(vii) infra-estrutura de transporte terrestre;ijuifra-estrutura de turismo; (ix) infra-estrutura
de comunicacdo; (x) precos no setor de turismg; re¢ursos humanos; (xii) percepc¢ao
nacional sobre o turismo; e (xiii) recursos nasuraiculturais. Estes pilares foram entéo
agrupados em trés dimensdes: (i) modelo regula@iprambiente de negdcios e infra-

estrutura; e (iii) recursos humanos, naturais eiQis.

As variaveis levadas em consideracdo na metodothgMEF posicionaram o Brasil em 59°
lugar no indice geral. Por dimensdes, a melhorggosbrasileira foi alcancada eambiente
de negécios e infra-estrutur@8° lugar). Tanto enmodelo reguladorcomo emrecursos

humanos, naturais e culturaia posicéo atingida ndo passou da 672.
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Finalmente, em 2008, a Fundacéo Getulio Vargagpaoeria com o Ministério do Turismo e
0 Sebrae, publicou um estudo de competitividadeusra amostra de 65 destinos turisticos.
Esta amostra era composta de todas as capitaiteiegse outros 38 importantes destinos

turisticos no pais em diversos segmentos do setor.

O estudo foi realizado diretamente nas cidadedadas entre os meses de novembro de
2007 e fevereiro de 2008, contando com a coletdades primarios e secundarios. O modelo
desenvolvido para este projeto compreendia trem@enddes a ser estudadas: (i) infra-
estrutura geral; (ii) acesso; (iii) servicos e pguientos turisticos; (iv) atrativos turisticos; (v)
marketing; (vi) politicas publicas; (vii) cooperac&egional; (viii) monitoramento; (ix)
capacidade empresarial; (x) economia local; (¥deats sociais; (xii) aspectos ambientais; e
(xiii) aspectos culturais. Em cada uma destas diesy uma série de variaveis (61) foi
examinada a fim de se verificar o nivel de recupmmssuidos pelos destinos pesquisados no

trabalho.

A partir das evidéncias coletadas nos trabalhosasepo da pesquisa mencionada foram
estabelecidosankings de classificacdo e distribuicdo em niveis para@idades estudadas,

discriminados pelas categorias do modelo deserdmipara o projeto (citadas no paragrafo
anterior) e pelo tipo de cidade investigada (capikanao-capitais). Em outras palavras, as
evidéncias encontradas a partir deste trabalhdromnfa heterogeneidade de recursos entre

organizagdes, conforme estabelecido pela aborddgeRBV.

Assim, as licdes nacionais e internacionais resemeemplificam a complexidade da

formulacdo de modelos de avaliacdo de competitdpara destinos turisticos. Nesse
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sentido, segundo Gooroochurn & Sugiyarto (2004)ompetitividade pode ser entendida
como um fenémeno multidimensional e relativo, e measuracao ird variar de acordo com a
escolha das variaveis analisadas e/ou do ano leasscdlha e/ou da base geogréfica (paises

ou regides) escolhida para exame.
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CAPITULO 5 - ESTRUTURA DESCRITIVA DO MODELO DE COMP ETITIVIDADE
PARA DESTINOS TURISTICOS E EMBASAMENTO TEORICO DE S UAS

CATEGORIAS DE ANALISE

O objetivo deste capitulo é explicar os principagceitos subjacentes ao modelo de
competitividade elaborado na pesquisa, bem compremesso de criacdo e detalhes sobre os

trabalhos de campo e tipo de fontes de dadosaddz no trabalho.

5.1 Criacdo do Modelo Dindmico de Avaliacdo de Conefitividade para Destinos

Turisticos

Nesta dissertacdo, o modelo de competitividade @astinos turisticos foi elaborado com
base nas abordagens das teorias dos recursos gRiBg)capacidades dinamicas. Isto porque
uma maneira de se explorar a vantagem competitivangpreendé-la na qualidade de um
fator interno e heterogéneo (como explicado pel& )R8, ao mesmo tempo, sensivel ao
aspecto dinamico do mercado para sua renovacaceiraca@mento, segundo a teoria das
capacidades dinamicas (DAY, 1999; TEE&Hal, 1997; HILL & DEEDS, 1996; SANCHEZ

& HEENE, 1996; HENDERSON & CLARK, 1990), o que érfiaularmente aplicavel ao
setor de turismo. Desta forma, as fontes de vamtagenpetitiva podem ser definidas como a
capacidade de transformacao dos fatores de prodim&arodutos vendaveis no mercado, a
capacidade de renovar estoque de recursos e comjpst@ara criacdo de novos produtos e
mercados, e a geracdo de um fluxo continuo de gd@sa(HOGARTH & MICHAUD, 1991).
Para tanto, a geracéao, integracdo e desenvolvimiEntoovos recursos tornam-se aspectos

essenciais na capacidade de competir dos destirsscos.
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Isto coloca fora do escopo do modelo desta diggartaquelas abordagens que enfatizam o
papel do ambiente externo como origem das vantagengetitivas das organizacdes.
Segundo Barney (1991), estas estratégias com focambiente costumam se caracterizar
pela adocédo de duas premissas implicitas impogtatjehomogeneidade de recursos entre
firmas rivais em um mesmo setor; e (ii) na eveindaale do surgimento de heterogeneidade
de recursos entre estas firmas, o fenbmeno teta duracdo em virtude da alta mobilidade
dos mesmos. Porém, para o autor, estas premissasanédcapazes de gerar fontes de
vantagem competitiva por duas razdes. Primeiramgurjue se todas as firmas de um
determinado setor industrial dispdem dos mesmosurses estratégicos (fisicos,
organizacionais e humanos) € possivel dizer, emfde,todas sédo igualmente capazes de
elaborar e implementar estratégias que possibilite@thoras de eficiéncia e efetividade no
mesmo grau. Logo, nesse contexto, inexistiriami&setcas de performance entre firmas
que o estudos de competitividade buscam justamexypéicar, examinar ou prescrever

(BARNEY, 1991).

Em segundo lugar, a premissa de mobilidade perdeiteecursos entre as firmas de um setor
também pode ser questionada quando analisados saldas instrumentos de defesa
tradicionais descritos nas abordagens de ambitmite,como as barreiras a entrada e as
barreiras de mobilidade. Nesse sentidd)€e requirement that firm resources be immobile in
order for barriers to entry or mobility to exist &so clear. If firms resources are perfectly
mobile, then any resource that allows some firnmplement a strategy protected by entry or
mobility barriers can easily be acquired by firneeking to enter into this industry or gréup
(BARNEY, 1991, p. 105). No caso de destinos tudstialguns recursos sédo particularmente
mais sensiveis a questao da mobilidade, especis@merthamados recursos naturais, ou seja,

0s elementos da natureza que, ao serem utilizaatasfips turisticos, passam a atrair fluxos
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de visitantes (montanhas, rios, ilhas, praias, slucavernas, cachoeiras, clima, flora, fauna
etc), de acordo com a Organizacdo Mundial do Twi¢®MT), pois estes ndo podem ser
transferidos de um destino para o outro. Mais aeiaardo examinados com mais detalhe os

diferentes tipos de recursos dos destinos tursstico

Outra critica que pode ser feita aos modelos qeenfca competitividade no ambiente deriva
da inobservancia destes com fatores gerenciaisriarges, tais como 0s processos intra-
organizacionais de uma empresa que podem resuitamethoras de desempenho. Contudo,
evidéncias empiricas de outros estudos ja mostraramportancia dos processos intra-
organizacionais como, por exemplo, no desenvolvimmda competitividade de uma empresa
do setor de celulose e papel no Brasil (TACLA, 2082 para a performance inovadora de
firmas do setor de eletrbnicos, também no BradiGUEIREDO et al, 2007), além dos

trabalho de Kim (1997, 1998) sobre a industriaguutemaovel e de eletrénicos na Coréia do
Sul, bem como de Dutrénit (2000) e sua reconstrud@drajetoria de acumulacdo de

capacidades tecnolégicas em uma grande empresdrde no México.

Finalmente, um ultimo aspecto deve ser ressaltamo modelos que focam o ambiente
externo como fonte de competitividade das empresgsie possui intima relagdo com o
aspecto dos processos intra-organizacionais e @ainComo visto no Capitulo 2 desta
dissertacédo, estas abordagens sdo geralmente ®igladama perspectiva econémica e, no
extremo, por uma perspectiva econémica neoclaf3am@&m, conforme ressaltado por FOSS
(1997), mudancas internas conduzidas por deciséengais ndo tém papel relevante na
andlise econdmica. Mas as evidéncias citadas amtemnte vdo de encontro a visdo

econdmica (principalmente a neoclassica).
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Assim, de acordo as razbes mencionadas nos paragmakriores, as abordagens com énfase
no ambiente ndo sdo adequadas, de forma geralgppliaar as origens da competitividade
de organizacdes, pois partem de premissas ndo ceaveis na pratica (homogeneidade e
mobilidade de recursos), como citado por Barney91]l9 ou por desconsiderarem o0
importante papel dos processos internos de empraga® do viés econdmico e suas
inadequacdes subjacentes para exame da compatievidDessa maneira, no caso dos
destinos turisticos, a ferramenta para andlise delpetitividade deve enfatizar,

primordialmente, os aspectos internos (recurs@paaidades) dos mesmos.

Todavia, as abordagens da RBV e das capacidadegmidas foram construidos
particularmente para o contexto de organizacdesus gecursos especificos. Ndo obstante,
estudos de RBV, por exemplo, ja foram adaptados @atros contextos e podem ser citados
como antecedentes na literatura da area que valwlanodelo proposto neste trabalho.
Schoemaker & Amit (1994), por exemplo, cunharamnalisaram o conceito de fatores
industriais estratégicos, que podem ser um grupec#fico de recursos de um setor que
afetam sua lucratividade. Os autores, portantgytacam o modelo RBV para o contexto de
um setor industrial. Carr (1993) realizou tarefanskante ao empregar a RBV para avaliar a

performance do setor de componentes de automéaédigtaterra.

Especificamente para o contexto de destinos ttoistja existem estudos com base nas
abordagens da RBV. Melian-Gonzéles & Garcia-Fa(@003), por exemplo, empregaram a
RBV para avaliar o potencial competitivo do turisa® pesca em uma amostra de quatro
destinos. Para os autores, o0s recursos de destimsticos podem ser entendidos como seus
recursos naturais (praias e montanhas, por exeropld)ens culturais, tais como museus,

festivais e tradicdes locais. HITat al (2005), ao mencionarem o0s recursos das empresas,
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citam que a abordagem pode ser empregada paradeximde municipios ao citarem o caso
de Nova Orleans e sua capacidade de atracdo d@msucom base em sua marca e qualidade

da educacéo local.

Adicionalmente, dois fatores especificos em relag@o setor devem ser levados em
consideracdo. Nesse sentido, como salientado pb(B91), o setor de turismo é baseado
em uma série de recursos. Assim, os destinositodsievando-se em consideracdo o setor
delimitado em seus respectivos territorios, asdemnelse a definicdo de Wernerfelt (1984)
acerca das firmas ao afirmar que estas sao “fdix@scursos”. Além disso, estes recursos sao
compostos de outros recursos em virtude da fragrp@otdo setor de turismo e de sua
natureza multissetorial (MELIAN-GONZALES & GARCIAALCON, 2003; CROUCH &

RITCHIE, 1999; INSKEEP, 1991).

Portanto, a literatura do campo ndo somente foreeeeplos empiricos de adaptacdo de
unidade de andlise das abordagens utilizadas pas#racdo do modelo deste trabalho. Como
visto no paragrafo anterior, os destinos, da mefemaa que empresas (unidade original de
andlise das abordagens da RBV e das capacidadasidas), possuem algumas semelhancas

com as empresas no tocante a sua composicao cemsibagcursos e capacidades.

Porém, isso levanta outro questionamento: o quersé@arsos no contexto dos destinos
turisticos? Foi visto no Capitulo 3, os recursegusdo a abordagem da RBV, podem ser
entendidos como forgcas ou fraguezas de uma firm&RMNERFELT, 1984), suas
competéncias-chave (PRAHALAD & HAMEL, 1990) ou dqugue permite uma firma
elaborar e implementar estratégias para incrementareficiéncia e efetividade (BARNEY,

1991). Adicionalmente, 0s recursos podem ser deerstg espécies, tais como
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organizacionais, fisicos e humanos (BARNEY, 199986), além de possuirem naturezas
diferentes: tangiveis e intangiveis (HALL, 1992; RNERFELT, 1984) ou invisiveis

(ITAMI & ROEHL, 1987).

Assim, tendo estas perspectivas em mente, 0 maikitado nesta dissertacdo levou em
consideracao que os destinos turisticos (da mesmeafque as empresas) sdo compostos de
diversos recursos e capacidades distintos, especifi cada destino (heterogéneos) e sem
mobilidade perfeita. Logo, a competitividade éimgeca ao destino da mesma maneira que 0s
recursos 0s sao no contexto de empresas, confoqplieaglo por Penrose (1959). Assim, a
competitividade de um destino turistico, dadas aaateristicas das categorias do modelo
desta dissertacdo, € distribuida em quatro compeseA Figura 1, a seguir, adaptando de
Lall (1992) Bell & Pavitt (1995) e Figueiredet al (2007), ilustra estes componentes da

competitividade para um destino turistico.

Figura 1 — Componentes da competitividade de desbs turisticos

L Aspectos de infra-estrulura geral
Qualificaco dos trabalhadores ‘ s |
e | Recursos humanos | | Recursos fisicos | | Estruturas de acesso
e (intangiveis) (tangiveis) | | £quipamentos turisticos
Competitividade de
destino turisticos
Politcas piblicas
Acbes de manitoramento ‘
daafiidade tursica | | Regursos organizacionals \ [ Produtose |  Aativos turisices
Prélicas de markefing do destino | (intangiveis) 1 semigos -
Aspectos da economia local . (fangveis)

Fonte: adaptado de Lall (1992) Bell & Pavitt (198%jigueiredcet al (2007).

Porém, como ressaltado, por exemplo, em MakaddKl{2Goss (1997), Teee al (1997) e

Amit & Schoemaker (1993), a RBV ¢ incapaz de e®plicomo novos recursos podem ser
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criados e, por isso, sdo considerados estaticosed®a razdo, o modelo de competitividade
para destinos turisticos deve incorporar elemeirtogadores que permitem o constante
processo de desenvolvimento de recursos em sew quamponentes (Figura 1). Nesse
sentido, as capacidades dinamicas, na qualidadentdgradoras e responsaveis pela
possibilidade da criacdo de novos ativos e recwe&o$undamentais, pois a natureza continua
das mudancas em qualquer setor econdmico, comorpzado por Schumpeter (1985, 1951),
requer o entendimento que a competitividade ndoné@ questdo de mera combinacdo de
experiéncia com um nivel inicial de habilidadesne determinado estoque de capital fisico
(estoque de recursos). Na verdade, é a acumulasacagacidades de gerir mudancas, isto é,
as capacidades de inovar, que sdo as condicOessades para o desenvolvimento da
competitividade (BELL & PAVITT, 1995). Especificame para o setor de turismo alguns
estudos ja demonstraram a importancia da inovagéa @ desenvolvimento de destinos

turisticos (OECD, 2008).

Assim, a competitividade neste trabalho é mensucada base nas capacidades dindmicas
dos destinos em incorporar mudancgas, transformac@ovacdes que se materializam em
novos recursos, de acordo com as categorias pegpp&io modelo. Adicionalmente, as
proprias capacidades dindmicas, heterogéneasosndiestinos, sdo uma espécie especifica de
recursos dos destinos turisticos, conforme satienper Lall (1992) e Bell & Pavitt (1995),

0s quis distinguem as capacidades de uma emprésa retinas e inovadoras. Em uma
perspectiva longitudinal, este modelo permite amdarificacdo do principio de acumulagéo

de recursos e capacidades, como descrito em Dietickool (1989).

Assim, a competitividade nesta dissertacao foiagkaia a partir de uma abordageriaante

isto €, com base em fatores internos desenvolydts destinos turisticos. Porém, a fim de
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se evitar a limitacdo da RB\g competitividade de um destino € compreendida camo
capacidade do mesmo de desenvolver, elaborar @ ogaos recursos para si (medido em
termos da intensidade de suas capacidades din@nisasjuais, por sua vez, poderao gerar
atratividade para o destino por meio de novos posdduristicos, melhorias em suas
operacOes e infra-estrutura, incrementos na quiids servigcos prestados, melhorias no
ambiente de negdcios local e, finalmente, implieagpara um desempenho econdmico

superior.

5.2 Processo e Metodologia de Criacdo do Modelo @empetitividade

Para se chegar a versdo definitiva do modelo depetiividade desta pesquisa foram

empreendidas algumas etapas, a saber: (i) trabd¢hosmpo; e (ii) painel de especialistas.

Os trabalhos de campo da pesquisa foram empreendmo ambito “Estudo de
competitividade dos 65 destinos indutores do dedeimvento turistico regional”, levado a
cabo pelo Nucleo de Estudos Avancados em Turisrhtotelaria (NEATH) da Fundacgéo
Getulio Vargas e o Ministério do Turismo. As diag®ntrevistas realizadas ao longo do més
de janeiro de 2008 (com prefeitos das cidadesysibgesecretarios municipais de diferentes
pastas, bem como empreséarios e membros do set@naica ligados ao setor de turismo)
possibilitaram a oportunidade de expandir e codaplidéias acerca de um modelo de

competitividade que levasse em consideracdo asidapas dindmicas dos destinos.

Apés a revisao da literatura das areas de compeditie e turismo, bem como da experiéncia
do trabalho de campo da pesquisa, foi utilizado painel de especialistas para

estabelecimento dos pesos relativos a cada umepittascategorias que compdem sua
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estrutura. A seguir, na Tabela 2, sdo apresentaslapomes destes especialistas e 0 peso
indicado por cada um deles para as categoriasltiNa(coluna desta tabela sédo apresentados

0s pesos finais, definido com base na moda.

Tabela 2 — Painel de especialistas consultado pakboracdo do modelo da dissertacao

. Espec. | Espec. | Espec. | Espec. | Espec. | Espec. | Espec. | Espec. | Espec.

Categoria 1 > 3 4 5 6 7 8 9 Moda
Acesso 4 5 3 2 3 4 5 3 3 3
Aspectos 4 3 4 3 3 5 3 5 4 | 3
socioecondmicos
Atrativos turisticos 5 5 4 2 2 4 5 4 5 5
Infra-estrutura 4 4 4 4 2 5 4 5 5 4
Marketing 4 3 5 4 4 3 3 3 4 4
Monitoramento de 4 2 3 2 1 3 2 3 4 | 2
atividades turisticas
Politicas publicas 4 4 3 5 5 2 2 5 4 4
Servicos e
equipamentos 5 4 3 3 5 2 1 5 5 5
turisticos

Fonte: elaboracéo do autor

Todos os profissionais consultados trabalham diretde com o setor de turismo, além de

possuirem titulos de pos-gradualg@to senswna area.

J& os dados e informacfes coletados durante dhtoatle campo da pesquisa variaram tanto
em termos de natureza primaria e secundaria, cenmatlireza qualitativa e quantitativa. As

diversas fontes destes sdo mais bem descritas adr®%5, a seguir.
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Quadro 5 — Tipos de fontes da pesquisa

Tipo de fonte de informacdo Principais formas
Entrevistas formais Entrevistas estruturadas
Entrevistas informais Reunifes ndo planejadas em diversos momentos

Planejamentos estratégicos de regides turisticas
Roteiros turisticos elaborados por agéncias de receptivo
Inventarios turisticos

Documentacao Pesquisas de demanda

Material promocional dos destinos

Principais sites dos destinos na internet

Registros em midia sobre eventos nos destinos

Visitas técnicas aos principais atrativos do destino

Visitas técnicas a alguns equipamentos turisticos
Observacéo direta Observacdo da infra-estrutura geral e do acesso do destino
Observacdao de individuos no trabalho e nas reunides
Apresentagfes de grupos artisticos e folcldricos locais

Fonte: derivado do trabalho de campo da pesquisa

5.2.1 Entrevistas formais e informais

As entrevistas formais, em sua grande maioria, @bach a necessidade de preenchimento do
questionario do projeto “Estudo de competitividades 65 destinos indutores do

desenvolvimento turistico regional”. Por isso, targrevistas em sua maior parte eram
estruturadas. Contudo, em maior ou menor grau, 2agséssenta e duas) entrevistas

conduzidas durante os trabalhos de campo contiinydara a elaboracéo desta dissertacao.

Porém, um grupo especifico de pessoas foi fundaingata a coleta de dados e informacdes
cruciais para a elaboracdo do modelo desta pesarsairtude da qualidade dos dados e
informacdes coletadas, bem como pelo maior cordaio com estas pessoas durante a
estada em cada uma de suas respectivas cidadesgrbpb de individuos esta listado no

Quadro 6, a seguir, discriminando-0s por nome,ccarmpunicipio de origem.
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Quadro 6 — Pessoas-chave nas entrevistas do traballle campo da pesquisa

Nome Cargo Cidade

1| Gustavo Botelho Prefeito Diamantina

2 | Walter Junior Secretario Municipal de Turismo Diamantina

3 | Felipe M. Ribeiro Turismologo da Secretaria Municipal de Turismo Diamantina

4 | Andreia Bueno Gestora instancia regional Circuito dos Diamantes/MG | Diamantina

5| Luciana T. Silva Instituto Estrada Real Diamantina

6 | Neto Gnatta Secretario Municipal de Turismo Morretes

7 | Lilian M. Uyetaqui Turismologa da Secretaria Municipal de Turismo Paranagua

8 | Rafael Guttierres Jr Secretario Municipal de Turismo Paranagua

9 | Vanisse Uyetaqui Turismdloga da Secretaria Municipal de Turismo Paranagua
10 | Aldo Carvalho Coordenador estadual de turismo do Sebrae/PR Paranagua
11| Thiago C. Brayer Diretor de acéo cultural da prefeitura Paranagua
12 | Sergio R. Biniara Diretor unidade local do Senac Paranagua
13 | Pe Sergio Campos Organizador da Festa da Nossa Senhora do Rocio Paranagua
15 | Rogerio Almeida Diretor Cultura da prefeitura Tiradentes
16 | Ernane Fonseca Diretor Turismo da prefeitura Tiradentes
17 | Marcus V. Barbosa Presidente associacao de hoteleiros Tiradentes
18 | Fabiola N. Alves Turismologa da Secretaria Municipal de Turismo Tiradentes
19 | Luiza Malta Presidente associacdo de artesdos Tiradentes
20 | Adenor Simdes Vereador S0 Jodo del Rey
21 | Poliana Rezende Diretora de Turismo da Prefeitura S0 Jodo del Rey
22 | Giovanni Frigo Técnico de Turismo da Prefeitura S&o Jodo del Rey
23 | Ronildo Assis Secretario de Governo e Desenvolvimento Econdmico | Sao Joao del Rey
24 | Luiz Fonseca Gestor instancia regional Trilha dos Inconfidentes/MG | Sdo Jodo del Rey
25 | Mariana Resende Coordenadora instancia Trilha dos Inconfidentes/MG S0 Jodo del Rey
26 | Nilo Assuncao Diretor de Turismo da Associacdo Comercial S&o Jodo del Rey
27 | Moema Moura Superintendente de Cultura e Turismo da Prefeitura S&o Jodo del Rey

Fonte: derivado do trabalho de campo da pesquisa

As 27 pessoas listadas no Quadro 6 foram aquelsantribuiram mais significativamente

para o desenvolvimento e esclarecimento dos rezumspessarios para a competitividade de
destinos turisticos, bem como forneceram exemptymitantes de atividades inovadoras
desempenhadas em suas cidades (ou em outros nms)idpregioes turisticas. Os dados e
informacgdes prestados por estes individuos (prahtipnte, em alguns casos, nas entrevistas

informais), em funcéo de sua amplitude, detalhamemiivel de interacdo com o mestrando,

foram, portanto, valiosos para o desenvolvimenstedgabalho.
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5.2.2 Documentagéo

Como mostra o Quadro 5, diversos documentos foreami@ados durante o trabalho de
campo da pesquisa. Merecem destaque, dentre outbesmentos relacionados com o
planejamento estratégico de algumas regides tiassftais como a Trilha dos Inconfidentes e
o Circuito dos Diamantes) e roteiros turisticos destinos, em virtude da riqueza de detalhes

providos por estes documentos oficiais.

Foram também analisados instrumentos de monitortanuan atividade turistica como, por

exemplo, pesquisas de oferta e demanda, além denéotos de publicidade e marketing dos
destinos diretamente relacionados com atrativos e¥entos nas cidades visitadas. Merece
ser destacado que a documentacdo que este mestemedacesso tem relacdo direta com
algumas das categorias e variaveis descritas n@lmalg competitividade proposto neste

trabalho.

5.2.3 Observacao direta

As observacgoes diretas foram operacionalizadagelentes maneiras. No caso de atrativos e
equipamentos turisticos, por exemplo, estas obggegaforam realizadas por meio de visitas
técnicas organizadas em conjunto com as respeda@starias Municipais e Estaduais de
turismo das cidades que este mestrando teve auomtate de comparecer na qualidade de
pesquisador do projeto “Estudo de competitividades b5 destinos indutores do

desenvolvimento turistico regional”.
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Com as observacbOes diretas foi possivel coletaornmdcdes adicionais acerca do
comportamento dos agentes envolvidos no segmerntoigdmo, o funcionamento rotineiro de
determinados recursos dos destinos e algumas iBesagganizacionais ou de produtos, por
exemplo. Além disso, a observacéo direta permpgnefandar o entendimento de processos e
praticas empreendidas nos destinos em algumas odakegexaminadas no modelo

desenvolvido nesta dissertagéo.

Finalmente, a préatica de observacdo direta també&mifju a avaliacdo e comparacdo de
diferentes niveis de infra-estrutura e de acesssteee nas cidades, auxiliando, dessa

maneira, no processo de elaboracdo do modelo deetitividade deste trabalho.
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CAPITULO 6 - CATEGORIAS E OPERACIONALIZACAO DO MODE LO DE

COMPETITIVIDADE

O objetivo deste capitulo é descrever as categogas compdem o modelo de
competitividade elaborado nesta dissertacdo ecaxpéi sua operacionalizacdo para futuras

aplicacbes empiricas.

6.1 Categorias da Modelo de Competitividade para d3estinos Turisticos

O modelo de competitividade desta dissertacdo kewa consideracdo as capacidades
dindmicas dos destinos turisticos em oito categduadamentais: (i) atrativos turisticos; (ii)
servicos e equipamentos turisticos; (iii) infraretsira; (iv) acesso; (v) marketing; (vi)
monitoramento de atividades turisticas; (vi) aspecsocioecondmicos; e (viii) politicas

publicas. A Figura 2, a sequir, ilustra as catexgodio modelo.

Figura 2 — Categorias do modelo de competitividade

Modelo de
Competitividade dos

destinos turisticos
Atrativos turisticos <

Servigos e equipamentos turisticos v

Infra-estrutura =

Acesso =

1 Categorias —|Marketing _

Monitoramento de atividades turisticas

Aspeclos socicecondomicos .

Politicas publicas +

Fonte: elaboracéo do autor
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As préoximas secdes apresentam, sinteticament@rasderacdes e caracteristicas acerca das
categorias do modelo, ilustradas na Figura 2. Cpoue ser visto, a competitividade dos
destinos examinados nesta pesquisa nao se linstdatmres ligados diretamente aos seus
atrativos turisticos. Outros elementos sao imptetacomo, por exemplo, a infra-estrutura
geral da localidade, seus meios de acesso, pelipdalicas para o desenvolvimento do
turismo, praticas de marketing e controle da adided do setor, bem como aspectos
socioecondmicos. Todos estes elementos sdo ingJusin maior ou menor grau, destacados
pela literatura da area como relevantes para ondesémento (sustentavel) do setor

(COOPERet al, 2007; OLIVEIRA, 2001, GOELDNERT al, 2000).

Por estas razdes, o modelo de competitividade tledtalho procurou ser o mais abrangente
e compreensivel possivel no sentido de incluiradegorias relevantes para a determinacao de
competitividade de destinos turisticos com base ms capacidades dindmicas de
transformacao e incorporacdo de novos recursositagens competitivas. Além disso, deve
ser considerado que o desenvolvimento e criacdwdes recursos a partir das capacidades
dindmicas, como preconizado pelo modelo desta EEscabrange a criacdo de novos ativos
distribuidos pelos quatro componentes da compietdiile de um destino turistico (ver Figura
1). As atividades que compdem cada uma destasocae@stao detalhadas no Apéndice A

desta dissertacao.

6.1.1 Atrativos turisticos

Os atrativos proporcionam aos destinos a razao img@srtante para o turismo. Muitos dos

componentes da viagem de turismo sdo demandasadasivdo desejo do consumidor de
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conhecer 0 que um destino tem a oferecer em tedwroatividades para “ver e fazer”

(COOPERet al, 2007).

Segundo a Organizacao Mundial do Turismo (1993),cefisiderados atrativos turisticos de
um destino: (i) os objetos; (i) os equipamentdy; s pessoas; (iv) os fendmenos; e (v) 0s
eventos, ou manifestacdes, capazes de motivarlocdesento de pessoas para conhecé-los.
Nesse sentido, os atrativos podem ser naturaisirais, eventos programados e realizagoes

técnicas ou cientificas.

Como atrativos naturais, entendem-se aqueles etemda natureza que, ao serem utilizados
para fins turisticos, passam a atrair fluxos dé&arites, tais como montanhas, rios, ilhas,
praias, dunas, cavernas, cachoeiras, clima, flazma (GOELDNERet al, 2000; MELIAN-
GONZALES & GARCIA-FALCON, 2003). Segmentos turistic especificos como, por
exemplo, o Ecoturismo, dependem fortemente do apéleleza de seus atrativos naturais. E,
por esta razdo, estudos de capacidade de cargasg@ecialmente importantes para o
desenvolvimento sustentavel deste tipo de atratisegmento turistico (COOPERal, 2007,

OMT, 1993).

Ja os atrativos culturais sdo os elementos darautjue, ao serem utilizados para fins
turisticos, passam a atrair fluxos de visitantég 8s bens e valores culturais de natureza
material e imaterial produzidos pelo homem e apadps pelo turismo, da pré-histéria a
época atual, como testemunhos de uma cultura,ctai® 0 artesanato e a gastronomia
(NEATH, 2008). A busca pelo produto cultural encanéxplicacdo na necessidade de os
individuos confrontarem suas origens com a reatidatioecondmica da atualidade, fazendo

com que o turismo cultural seja muito mais do geieevconhecer estilos de vida, folclore ou
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arte de outras culturas, mas experimentar umadestdi diferente, encontrando a interacao
entre o passado e o presente e sinalizando, ganasalparametros do futuro. Diversas formas
de cultura como museus, galerias, festivais, atyud, ruinas historicas, performances
artisticas atraem turistas e, por isso, sao impmsapara um destino (HUGHES, 1996;

STEBBINS, 1996).

Para Oliveira (2001), as cidades historicas de MiGarais se constituem em um bom
exemplo de patriménio turistico histérico e cultucdado pelo homem, por preservarem
edificacfes antigas e registros de periodos refesaAlém disso, algumas destas cidades séo

0 berco de importantes personalidades da histtailéira.

Os eventos programados, por sua vez, sdo aquedesomeentram pessoas para tratar ou
debater assuntos de interesse comum, negociar por @xodutos e servigos, de ordem
comercial, profissional, técnica, cultural, cieictif politica, religiosa, turistica e muitos
outros, com datas e locais previamente estabe¢MBATH, 2008). Este € um segmento
turistico com uma das maiores taxas de crescimmentoundo e uma realidade para cidades

de todos os portes (GOELDNERal, 2000).

Finalmente, as realizacGes técnicas, cientificagsirtésticas sdo as obras, instalacdes,
organizacOes, atividades de pesquisa de qualqusaépue, por suas caracteristicas, sdo

equipamentos turisticos (NEATH, 2008).

Assim, as atividades consideradas para esta categler acordo com o Apéndice A deste
trabalho) procuram identificar, dentre outras, apacidades dos destinos em desenvolver

novos produtos turisticos com base na historial,la@ criar atratividade em segmentos
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turisticos diversos daqueles que um destino pauvardeja conhecido e de elaborar uma

agenda continua de eventos para a cidade.

6.1.2 Servigos e equipamentos turisticos

Nos ultimos anos a énfase na importancia de sen@cequipamentos turisticos adequados
para determinado mercado, ou segmento do turisem, adquirido maior relevancia no
desenvolvimento da atividade, pois a satisfacaotulista é influenciada, entre outras
variaveis, pela disponibilidade e qualidade dosriébs servicos e equipamentos turisticos.
Para alguns autores, estes elementos estdo irseadthamada superestrutura do destino, ou
seja, hotéis, motéis, agéncias de viagem e restasréOLIVEIRA, 2001; GOELDNER al,

2000).

Deve ser ressaltado que as atividades econdmieasnies as empresas mencionadas no
paragrafo anterior s&o componentes essenciai®psenvolvimento de um destino turistico
e podem ser considerados bons indicadores de gdalido destino e valor da viagem
(NEATH, 2008). Além disso, outros trabalhos ja menaram a importancia dos recursos
relativos aos servicos e equipamentos turisticosuni@ localidade para avaliagdo e
planejamento, tais como OMT (1998). Nesse sentidajestinos turisticos tém dado maior
atencdo a provisdo de servicos e produtos tursst® qualidade. Ressalte-se que o
fornecimento de servicos de qualidade, em cadaemmgimmento turistico, é fundamental
para a manutencao e conquista da competitividadsrddestino em virtude do impacto que
ele pode causar para seus visitantes e usuarites desvicos locais em uma cidade (NEATH,

2008).
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Assim, as atividades consideradas para esta catefpwtalnadas no Apéndice A desta
dissertacéo) procuram identificar, dentre outraszapacidades dos destinos em desenvolver
meios de hospedagem inovadores para o destino pagsam se constituir em um atrativo
em si, de desenvolver novas estruturas para gestaéquipamentos turisticos e novas formas

de realizar visitas a atrativos.

6.1.3 Infra-estrutura

O desenvolvimento de um destino turistico requetisténcia de uma infra-estrutura capaz de
atender a populacdo residente e seus visitantescliggam por intermédio da atividade
turistica ou de negécios. Portanto, segundo comhiWga997), alguns aspectos da infra-
estrutura disponibilizada no desenvolvimento tiodgstlevem ser considerados, tais como: (i)
a maximizagao, pelo turismo, do uso da infra-esteutexistente; (i) a concentracao
geografica do desenvolvimento que proporciona ends de escala e, portanto, uso mais
eficiente; e (iii) uma nova infra-estrutura, queve@lgossuir finalidades mdltiplas, servindo
tanto as comunidades quanto as necessidades tasta; na medida do possivel, agir como
catalisadora para outras formas de desenvolvinmea@odmico.

Assim, uma infra-estrutura adequada é essenciah mer destinos turisticos e sua
competitividade na atragcéo de visitantes. Ela @gamgincipalmente, sob a forma de servi¢os
de utilidade publica (saneamento basico, eletritdgdaomunicacdes) e outros servi¢cos (saude,

seguranca), devendo ser compartilhada entre rdésglea visitantes (NEATH, 2008;

GOELDNER, 2000).
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Questdes ambientais devem também ser inseridag mesitexto em virtude de sua
importancia geral e especifica para o turismo (@ajpeente para certos segmentos como o
ecoturismo, conforme mencionado anteriormente)s pwmi estabelecimento de padrbes
sustentaveis de desenvolvimento vem merecendoyltiosos anos, a atencdo de diversos
setores da sociedade. A contribuicdo do setorrdarta nesse esforco é de grande relevancia.
Assim, a natureza e o meio ambiente sdo fator@sopdiais para um tipo de turismo que

integre desenvolvimento socioecondmico e preseovagiiental.

Pelas razbes mencionadas nesta secdo, as atividadegleradas para esta categoria
(segundo o Apéndice A deste trabalho) procuramtiitzar, dentre outras, as capacidades
dos destinos em desenvolver programas de congeaeat ambiental, de elaborar
mecanismos efetivos para fiscalizacdo de atividgusncialmente poluidoras, de criar
mecanismos para incrementar o nivel o nivel dedatemto em saude do destino e qualificar

agentes de seguranca publica para atendimentaréiag no destino.

6.1.4 Acesso

Ainda que existam varios fatores para atrair unjaxate para um determinado destino, o
componente acesso € fundamental, uma vez que cagses pode inviabilizar ou tornar mais
dificil a ida do viajante para o destino planejadamb & Davidson (citados por PAGE,
2001) afirmam que o transporte € um dos trés coergea fundamentais do turismo, sendo
0s outros dois o produto turistico (a oferta) eavaado turistico (a demanda ou 0s turistas em

si), ou seja, 0s equipamentos e 0s atrativos itosst
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Contudo, o acesso ndo se restringe ao deslocardant@ade de origem do turista para o
destino visitado. Palhares (2003) define trés camaptes do acesso no turismo: (i) na saida e
no retorno ao ambiente usual de convivéncia dstturfsua regido de origem) até o seu
primeiro destino; (ii) entre o primeiro destinoedemais destinos turisticos visitados em uma
viagem; e (iii) no deslocamento interno no destumstico, a fim de que o turista possa ir
para os diversos lugares e pontos turisticos dingenesse, incluindo meios de acomodacéo,

atracgdes turisticas, terminais de transportess enoiiros.

Existem dois aspectos fundamentais relacionadosacoonceito de acesso: a infra-estrutura
de transportes existente para essa ligacdo (panmee uma rodovia) e 0 servico de
transporte oferecido por meio da infra-estrutuarn(@ uma linha de 6nibus interurbano). No
que diz respeito aos atributos relacionados taomo & infra-estrutura quanto com o servico,
podem-se enumerar alguns que avaliam a qualidadeieel de servigo, tais como: numero
de ligacbes oferecidas, diversidade de modos dspoates que servem ao destino (aéreo,
rodoviario, aquaviario e ferroviario), confiabiliiados servigos de transporte (regularidade e
pontualidade), integracdo entre os diversos moddstransporte, preco, seguranca etc

(NEATH, 2008).

Logo, as atividades consideradas para esta caefptei acordo com o Apéndice A deste
trabalho) procuram identificar, dentre outras, apacidades dos destinos em atrair novas
linhas de acesso (rodoviarias e aéreas) ao destimoriacdo de solucdo em transporte para

turista dentro do destino.
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6.1.5 Marketing

De acordo com Gilbert (1991), o mercado de turisstda amadurecendo e, apesar de as taxas
de demanda continuarem a crescer, ha previsdesedesgindices de crescimento venham a
diminuir nas préximas décadas. Logo, o papel doketag tem tendéncia crescente de
importancia no turismo, pois as empresas do setgerdo aumentar seus esfor¢cos para
manter e ampliar suas respectivas fatias de merdaddestino turistico, definido como
conjunto de atores publicos e privados de uma oegidstica, deve enfrentar a necessidade
de também se preocupar com essas mudancas. N aobiestico, por exemplo, alguns
programas governamentais procuram estabelecereiszgis para realizacdo de campanhas
de promocéo do turismo no mercado nacional e iatéonal, tais como os planos Cores do

Brasil (MTUR, 2005) e Aquarela (MTUR, 2004) do Mitério do Turismo.

Nesse sentido, o marketing é uma ferramenta funol@mea organizacado do provimento de
informacdes e persuasdo dos potenciais turistasitarem uma localidade, pois, & medida
gue 0os mesmos ganham experiéncia na visita a cU#sisos, sua percepcao de qualidade,
que esta diretamente ligada a competitividade nestgexto, pode desempenhar papel
determinante na repeticdo da visita ou na indicaf@alestino a terceiros. Implicita ou
explicitamente, os turistas fazem comparacoes étiedade, atracdes e padroes de servicos

em varios destinos (KOZAK & RIMMINGTON, 1999).

Por isso, as acbes de marketing e promocédo devecamhubasicamente, o aumento de
viagens com a insercdo de novos grupos de constasjdém de focar na possibilidade, por

parte dos turistas, da realizacdo de experiénaagiyas de conhecimento, integracdo e
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valorizac&o das riquezas naturais e culturais dessbs destinos brasileiros (MTUR, 2005,

2004).

Neste sentido, um importante aspecto que devebsenado é o plano de marketing de um
destino turistico. Ele possui um papel relevantearaposto de marketing da localidade, pois
sucede a definicdo de sua estratégia — imagemdifsedida, obstaculos a superar, atracées
a serem focalizadas, técnicas e esforcos de pranti;éestino — e estabelece as a¢bes que

serdo realizadas (NEATH, 2008).

Assim, a competitividade na categonearketing levando em consideracdo as capacidades
dindmicas dos destinos, pode ser avaliada, conf@ugerido por algumas das atividades
descritas no Apéndice A desta pesquisa, no desemasito continuo de novos produtos
turisticos e novos canais de divulgacédo do destiem como a capacidade de gerar midia
espontanea sobre o destino e na elaboracdo de amnca negional ou inter-regional para o

destino.

6.1.6 Monitoramento de atividades turisticas

Uma vez implementado, um plano de desenvolvimeat@ der monitorado de perto com o
objetivo de detectar quaisquer desvios que posgaanocorrer ao longo do tempo. Dwyer e
Kim (2003) ressaltam que o uso eficiente dos satede informacéo pode proporcionar aos
gerentes as informacdes necessérias para a devigaeensdo das necessidades dos clientes
e sua eventual adequacdo no processo de desermoliche novos produtos. Para Petrocchi

(2000), ndo ha como se planejar adequadamente igmtursem o emprego de dados
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estatisticos, pois eles séo itens de controle pamdministrador e revelam tendéncias que

apontam para pontos fracos e fortes dos destinos.

Wanhill (1997) ressalta que a industria turisticanmalmente espera que o setor publico
colete informacdes estatisticas e efetue levantantenmercado. Por outro lado, os governos
tém interesse em monitorar alteracdes na indlesefetuar pesquisas, visando a identificar os

beneficios sociais e 0s custos do turismo.

Logos, dois tipos de informacéo séo importantesaéiramente, quanto melhor for a gestéao
do sistema de informacéo, maior a capacidade d@sesas em um destino para gerir 0s
diferentes aspectos de um produto (FAULKNER & BOWNMAL995). Em segundo lugar, os

resultados da investigacédo fornecem as bases algnamfdo que permitem a um destino se
adaptar as mudancas no mercado, por meio de: t@istgas sobre os padrdes de
comportamento dos turistas; (i) medidas de desehgpeapazes de identificar problemas;
(i) estudos sobre satisfacdo dos turistas (ossgdantificam problemas e oportunidades);
(iv) impactos econdmicos, sociais e ambientais a@dws pelo desenvolvimento do turismo; e
(v) informagGes que acompanham e monitoram a atitlad populacéo local em relacdo ao

turismo (NEATH, 2008).

Finalmente, o monitoramento do ambiente competiivparte integrante da formulacao
politica e da estratégia, incluindo a necessidadavdliar sistematicamente a eficacia das
principais politicas e estratégias que tenham pideiamente implementadas nos esforcos
para aumentar a competitividade do destino. FaulKh995), ao enfatizar, em termos

nacionais, a importancia de avaliacdes rigorosstsr@gentes, salienta a relevancia do papel
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da andlise de participacdo do mercado no processwaliacdo como um indicador central, a

medida que sejam cumpridos os objetivos da orgedizaacional do turismo.

Assim, as atividades consideradas para esta categler acordo com o Apéndice A deste

trabalho) procuram identificar, dentre outras, apacidades dos destinos em desenvolver
indicadores proprios da atividade turistica noidestle criar mecanismos efetivos para busca
de dados sobre o turismo no destino e de elaborasistema integrado de informacdes entre

0 setor publico e privado.

6.1.7 Aspectos socioeconémicos

De acordo com Higgins-Desbiolles (2006), os pagsesdesenvolvimento sdo encorajados a
promover o turismo como ferramenta de desenvolvimenondmico, uma vez que, por ser
menos agressivo de que alguns setores industgaisathufatura e producdo de bens fisicos,
ele é capaz de agir como promotor do desenvolviordmbutras atividades econémicas, além
de uma alternativa para o desenvolvimento susten(®URPHY, 2001; PETROCCHI,

1998).

Assim, além da importancia econémica do turisma pan destino, vale ressaltar a relevancia
de outras atividades econémicas como forma dernremtar e facilitar o desenvolvimento do

turismo. Nesse sentido, é importante a verificag@oestado geral da economia local em
termos de seu grau de formalizacdo como um todsmecificamente, no setor de turismo

(NEATH, 2008).
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Outro importante aspecto que ser considerado pewangetitividade dos destinos turisticos é
a necessidade do planejamento da forca de trabalnés da educacéo local, uma vez que a
provisdo da mesma, educada e treinada, para at@sdiemandas dos turistas, tem sido uma
tarefa ardua para governos e iniciativa privada IY@®IRA, 2001). Isto € um fator
importante, pois a performance econdmica de um@aite uma regido é determinada pelo
desempenho individual de firmas no mercado em tusma Dessa forma, fatores internos e
externos, como o capital humano e as praticas gaisrpodem influenciar diretamente a
habilidade das firmas para a competicdo (UL HAQUED5; LEONARD-BARTON, 1998).
Portanto, o elemento educacao (de forma geraltertiono) em um destino turistico deve ser
considerado um fator relevante para uma industeacentemente global como o turismo

(GO, 2001).

Assim, algumas das atividades consideradas paaatstgoria (de acordo com o Apéndice A
deste trabalho) procuram identificar, dentre outras capacidades dos destinos em
desenvolver novas solugdes para educacdo no desnoontemplem as novas tecnologias
de informagéo e para qualificagdo profissional @tors de turismo de acordo com a

necessidade local, além de ferramentas de formgéltizdas empresas do setor de turismo no

destino.

6.1.8 Politicas publicas

O desenvolvimento do turismo ndo atingird seu pafdoexceléncia caso seja deixado
inteiramente nas maos do setor publico ou da Hieiaprivada, ja que o primeiro,
teoricamente, voltara seus objetivos para maxinggdreneficios sociais e, 0 segundo, tentara

maximizar seus lucros (NEATH, 2008). Adicionalmergevernos e iniciativa privada tém



93

que cooperar interativamente para que se tenhalab&xito efetivo do desenvolvimento do

turismo (GOELDNERet al, 2000).

Logo, de uma perspectiva ampla, o que se avalita masegoria € um processo de parceria
interorganizacional para o desenvolvimento de div®mrecursos a fim de se satisfazer as
exigéncias dos visitantes e atender as necessiddmlegopulacdo local, por meio de
planejamentos, elaboracédo de politicas e partigpagpular. A implementacdo das politicas
publicas locais torna-se, assim, um processo deutexagfo do equilibrio entre os varios
objetivos, e ndo o de tentar maximizar algum dedledorma isolada (LICKORISHt al,
1991). Nesse sentido, o desenvolvimento de pratieasooperacdo publica/privada nos
destinos, de acordo com a importancia desta irderdada por autores como Cooperal
(2007), Wanhill (2001) e Goeldnet al (2000), podem ser consideradas relevantes para a

competitividade de um destino.

As politicas publicas locais podem também influen@ competitividade dos destinos em
termos econdmicos por meio de incentivos fiscaifir@anceiros para o desenvolvimento das
empresas de turismo do destino. Para autores coarthiiV(2001), o objetivos de tais
vantagens € melhorar o retorno de capital, ga@dmtque o potencial de mercado possa se

transformar em projetos financeiramente fortes.

Assim, as atividades consideradas para esta categler acordo com o Apéndice A deste
trabalho) procuram identificar, dentre outras, apacidades dos destinos de elaborar
programas efetivos que visem o desenvolvimentastéstel do turismo no destino ou uma

politica municipal de cultura, além de um planejatoestratégico voltado para o turismo.
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6.2 Operacionalizagdo do Modelo de Competitividade

Para se elaborar um valor numeérico dos niveis dgettividade de destinos turisticos foi
criado um indice de competitividade. Este indicerasfere a uma medida quantitativa
compreendida entre a amplitude da escala de idasido modelo (1 a 5). Os seguintes
passos compdem o procedimento de criacdo do reféndice de competitividade dos

destinos turisticos nesta dissertacao.

6.2.1 Operacionalizacdo do modelo de competitividad estabelecimento dos pesos

relativos as categorias da estrutura analitica do odelo da pesquisa

Primeiro: com base no painel de especialistas ttawsupara este trabalho (ver Tabela 6) foi

estabelecida uma distribuicdo de pesos para asagorias do modelo, descritas na Figura
2. A Tabela 3, a seguir, sumariza estes pesosesaqn também a quantidade de atividades
previstas em cada categoria (para mais detalhesaadas atividades dinamicas de cada

categoria ver Apéndice A).

Tabela 3 — Peso e quantidade de capacidades rela@das por categoria do modelo

Categoria Peso | Total Categoria Peso | Total
Acesso 3 10 | Marketing 4 10
Aspectos socioecondmicos 3 9 | Monitoramento de atividades turisticas 2 6
Atrativos turisticos 5 12 | Politicas publicas 4 12
Infra-estrutura 4 13 | Servicos e equipamentos turisticos 5 7

Fonte: elaboracdo do autor a partir do painel geaslistas consultado para a pesquisa
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6.2.2 Operacionalizacdo do modelo: escore das cateégs do modelo

Como explicado na Secao 1.3 deste trabalho, o matketompetitividade desta dissertacao
faz uso de uma escala de intensidade (com amplitledel a 5). O objetivo deste
escalonamento € obter o nivel de desenvolvimerg@a@acidades dinamicas, segundo o grau
de consolidacdo destas capacidades que as evsléndiguem. Assim, as capacidades
podem variar do grau de “muito incipiente” (escdrp até o nivel de “plenamente

desenvolvido” (escore 5).

O procedimento de determinacao do escore de cadalasncategorias consiste no somatorio
dos escores das atividades desta categoria a gantasultados obtidos em uma dada cidade,
dividido pelo total de atividades da respectivagatia. A seguinte formula algébrica resume

este procedimento:

E' — X%, Sxic
iC >

Onde:

Eic= escore médio da cidade i, na categoria c (i.=20, ¢ =1, ... 8)
Sic = escore da atividade x da categoria ¢ na cidade i

Y Siic = escore total da categoria ¢ na cidade i

Z = quantidade de atividades da categoria



96

Na Tabela 4, a seguir, é ilustrado este procedmneoin uma amostra de trés cidades. As
célulasSoma dos escor@sdicam o total de pontos obtidos em uma cidada pada uma das
oito categorias da estrutura analitica do mod@@sicélulaSoma atividadeapontam para o
total de atividades dinamicas prevista para cadegoda. Finalmente, o resultado para a
categoria é apresentado na céluldice categoriaa qual é o quociente @oma dos escores

pela daSoma atividades

Portanto, de acordo com esta exemplificacao higatéa Cidade 01, por exemplo, obteve o
indice de 3,8 para a categofigarketing (38 / 10 = 3,8). Ja emicessp a Cidade 02
apresentou o indice de 2,7 (27 / 10 = 2,7). Finatmjea Cidade 03, pelos resultados

hipotéticos, alcancaria o indice de 1,2 faw#ticas publicag14 / 12 = 1,2).

Tabela 4 — Exemplificacdo do procedimento de obte&g dos escores por categoria do
modelo em uma amostra trés cidades

Aspectos Atrativos Infra- Monit. de Politicas Servicos e

© Acesso socio- P Marketing | atividades bli STVIC

5 (z=10) | econdmicos turisticos | estrutura (2=10) turisticas publicas eqylpamentos

=) _ (z=12) (z=13) _ (z=12) turisticos (z=7)

% (z=9) (z=6)

Q

% m%w'gmg m'g R w'g R w'g R w'g R w'g R w'g O m'g

S = O o —_ o (@] =l O o = O o = o o —_ KS) o =l O o —_ o o

S 582853 28 532853 22 |58/28/55 28 15828(58 E8
Cid.01| 16|1,6| 13 1,4 29| 2,4 | 38 2,9 38| 3,8| 26| 4,3 28| 2,3 15 2,1
Cid. 02| 27| 2,7| 29 3,2 19| 16 | 25 1,9 24| 2,4 8| 1,3 24| 2,0 11 1,6
Cid.03| 19|19| 13 1,4 26| 2,2 | 18 1,4 17| 1,7 6| 1,0 14| 1,2 14 2,0

Fonte: elaboracéo do autor

6.2.3 Operacionalizagdo do modelo: escore por desiiestudado

O procedimento para se obter o indice geral de cidzale leva em consideracdo os escores
obtidos em cada uma das oito categorias do moé&earg 2) e os pesos estabelecidos pelo

painel de especialistas (Tabela 2).
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Primeiramente, deve-se obter o escore da catef@mmdorme explicado na secéo anterior).
Apés a obtencdo deste escore, 0 mesmo deve seplivatio pelo peso da respectiva

categoria, sucessivamente até que sejam determsinaduito indices intermediarios (um para

cada categoria).

A férmula para determinacéo deste indice geratlade € descrita a seguir:

Zs Eic X Pc
— c¢=1

8
> P
c=1

Onde:

li = indice de competitividade da cidade i

P.= peso da categoria C

8

z Eic x Pc = somatério do escore de cada categoria da cidadms seu respectivo peso, Pc
c=1

8

Z P. = somatorio dos pesos das oito categorias
c=1

A Tabela 5, a seguir, exemplifica a determinagcédndice de competitividade com base em

oito cidades. Note-se que o valor final obtido isgasentre a mesma amplitude da escala do
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modelo da dissertacdo (1 a 5), facilitando com@@msgEom os rotulos da escala (Apéndice

A).

Tabela 5 - Exemplificacdo do procedimento de indioge competitividade por cidade

%) %) =2 0l n %)

2 1382 |g | § | 88 |83

O = = = X Sl E ] e

€ |25 28|S¢| & |g55 sS4 |5y [ndcede

' S < | <o | o2 = 822 o |9 E 8| competitividade
Cidades 3 oo | 9% | B2 o |2guw 25 |2%H

c o O © = - ke] 0 o O © S © 9— = pal’a as

= S8 | 83|39 s |25 835|855 :

=1 20 | =& | o 2 |xes = E s cidades

%) >0 =2 Q S c ol 2 20

Q $o | @ 4 7 o> 8 3 o

g0 | g | 23|z |&
Cidade 01 13 22 27 25 24 6 22 13 19
Cidade 02 22 27 22 35 27 8 23 17 2,2
Cidade 03 11 17 34 20 18 6 18 12 18
Cidade 04 16 13 29 38 38 26 28 15 25
Cidade 05 10 11 29 25 15 6 17 13 17
Cidade 06 10 9 23 13 19 6 12 8 13
Cidade 07 11 11 23 17 17 6 14 10 14
Cidade 08 13 14 21 17 19 6 18 13 15

Fonte: elaboracéo do autor

Assim, pelos dados exemplificados na Tabela 5a g@ssivel verificar (considerando-se o0s
resultados obtidos nas oito categorias do modele)ds oito destinos, seis (Cidades 01, 03,
05, 06, 07 e 08) apresentariam niveis de desemvehto de capacidades dinamicas muito

incipientes, pois ndo ultrapassariam o grau 2 cal@laborada neste trabalho.
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CAPITULO 7 - APLICACAO EMPIRICA DO MODELO DE COMPET ITIVIDADE

PARA DESTINOS TURISTICOS EM UMA AMOSTRA DE VINTE CI DADES

O objetivo desta secédo é apresentar a aplicacamieango modelo de avaliacdo competitiva
dindmica, objetivo principal desta pesquisa, em wmestra de vinte destinos turisticos

brasileiros.

7.1 Algumas Informacdes Gerais sobre a Aplicacéo Bririca do Modelo

A aplicacdo empirica do modelo desta dissertacaeseem uma amostra de vinte destinos
turisticos brasileiros. A relevancia destes destipara o setor de turismo no Brasil pode ser
inferida pelo fato de que, destas vinte cidadezeniave sdo consideradas destinos turisticos
prioritarios no pais no ambito do “Estudo de contipetade dos 65 destinos turisticos
indutores do desenvolvimento regional”, levadolzogaelo convénio técnico assinado entre a
Fundacdo Getulio Vargas, o Ministério do Turismo $ebrae, no qual foram escolhidas 65
cidades consideradas estratégicas para o deseaneatd competitivo do turismo

internacional no Brasil.

Na Tabela 6 sao listadas as vinte cidades que campdamostra da aplicacdo empirica do
modelo desta pesquisa. Cabe ressaltar que o aeste ttabalho esteve em quatro destes
municipios na qualidade de pesquisador de camp@ro@to mencionado no paragrafo

anterior. Para as demais dezesseis cidades, quaégas foram convidados a preencher o
modelo desta pesquisa tendo como base suas @egaseus respectivos destinos durante os

trabalhos de campo do projeto citado no paragratieriar.



Tabela 6 — Destinos da amostra e respectivos pesspdores que foram ao campo
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Cidade Pesquisador Cidade Pesquisador
Diamantina Roberto Pascarella Maragogi Flavia Frota
Sao Jodo del Rey Roberto Pascarella Goiania Flavia Frota
Paranagua Roberto Pascarella Ouro Preto Flavia Frota
Tiradentes Roberto Pascarella Palmas Flavia Frota
Paraty Cristiane Rezende Recife Flavia Frota
Foz do Iguacu Cristiane Rezende Barreirinhas Carlyle Vieira
Bonito Jodo Evangelista Caceres Carlyle Vieira
Campo Grande Joéo Evangelista Cuiaba Carlyle Vieira
Maceio Flavia Frota Macapa Carlyle Vieira
Mateiros Flavia Frota Sao Luis Carlyle Vieira

Fonte: elaboracéo do autor

E preciso explicitar duas limitagdes para a apfioagmpirica deste modelo na pesquisa. Com
excecdo do autor desta dissertacdo, e suas qudades visitadas, nos demais casos foi
pedido aos pesquisadores que respondessem palgsdgraesenvolvimento das capacidades
dos destinos de forma retroativa. Isto é, esteguyiedores ndo foram ao campo para avaliar
especificamente todas as atividades listadas nelmatbste trabalho (ver mais detalhes no
Apéndice A). Assim, somente depois da pesquisadiiditado que recuperassem a memoria
de suas visitas técnicas e respondessem o quewtioAfém disso, deve ser ressaltado

também que o objetivo do trabalho realizado ned#stinos era avaliar diversos recursos dos

municipios com base em um questionario fechadqetiain

No entanto, mesmo com estas duas limitacdes, as guoderiam prejudicar a aplicacao

empirica do modelo, os testes estatisticos quemforadados apresentaram resultados
consistentes do ponto de vista da confiabilidatierma. Para se chegar a isso foi utilizado o
coeficiente alfa de Cronbach, que mede a homogadeidos componentes de uma escala, ou
seja, a consisténcia interna dos itens, em novesteliferentes: um para cada categoria do

modelo (ver Figura 2) e outro para o resultadolgira vinte destinos. Na Tabela 7, a seguir,
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sdo apresentados os valores obtidos do coeficadfdea partir das respostas obtidas nas

cidades da amostra.

Tabela 7 — Alfas de Cronbach para os vinte destinasas oito categorias do modelo

Objeto do teste Alfa de Cronbach  Numero de itens  Classificaca o]

Cidades 0,888 20 Muito bom
Acesso 0,843 10 Muito bom
Aspectos socioecondmicos 0,840 9 Muito bom
Atrativos turisticos 0,768 12 Bom
Infra-estrutura 0,770 13 Bom

Marketing 0,912 10 Excelente
Monitoramento de atividades turisticas 0,950 6 Excelente
Politicas publicas 0,792 12 Bom

Servicos e equipamentos turisticos 0,552 / Baixa

Fonte: derivado dos trabalhos de campo e calcwanpbuso de do software SPSS 13

Pelos dados da Tabela 7 € possivel identificarequeinco dos nove testes (55% dos casos)
os resultados encontrados indicam confiabilidadagonrboas ou excelentes (HAIR al,
2005). Em apenas um caso (a categbervicos e equipamentos turistizas alfa encontrado
ficou abaixo do que é considerado bom (0,60) paraaste de confiabilidade com base no
alfa de Cronbach (HAIRt al, 2005). Todavia, tendo em vista a consisténciasgmtada pela
analise de confiabilidade interna para as demaégjoeaas do modelo e para as vinte cidades
em conjunto, esta dimenséao foi mantida no models eespostas consideradas para efeito de

construcdo do indicador de competitividade dosmesexaminados na amostra.

Cabe ressaltar também que os testes foram rodadoa opcéo de se indicar as melhorias de
confiabilidade caso alguma atividade fosse excluiidqagrande maioria dos casos, a excluséo
de algum item em particular (categoria no casocdteles e atividades quando as categorias
foram testadas) ndo produziu nenhuma mudanca isanf. A principal mudanca poderia
ocorrer justamente na categoria que apresentoufarataixo do considerado boi&drvicos

e equipamentos turisticpsTodavia, como explicado anteriormente, em vitdds resultados



102

encontrados nas demais categorias, nao foi efetiesth alteracdo. O Apéndice B desta

dissertacéo detalha todos os testes que foramasdad

7.2 Resultados Encontrados

As evidéncias encontradas com a aplicacdo empdocemodelo em uma amostra de vinte
cidades apontam para uma heterogeneidade entestisad em termos de desenvolvimento
de capacidades dindmicas nas oito categorias dcelmadesta dissertacdo (de forma
agregada). Esta evidéncia vai ao encontro de unpado®s fundamentais da abordagem da
RBV e das capacidades dinamicas, ou seja, de qosgasizacdes (no caso desta pesquisa,
destinos turisticos) diferem entre si (dentro demme setor) em termos de recursos possuidos.
A Tabela 8, a seguir, estabelece o ranking dasdegleexaminadas com base nos

procedimentos explicados nas Secdes 6.2.1 a @@2@&pitulo anterior.

Tabela 8 — Ranking das cidades pesquisadas com baseindice de competitividade

Posicéo Destino indice de competitividade Tipo de cidade
1 Recife 3,54 Cidades grandes
2 QOuro Preto 3,13 Pequenas e médias cidades
3 Foz do Iguacu 2,56 Cidades grandes
4 Campo Grande 2,29 Cidades grandes
5 Cuiaba 2,26 Cidades grandes
6 Goiania 2,23 Cidades grandes
7 Palmas 2,08 Cidades grandes
8 Sao Luis 2,07 Cidades grandes
9 Céceres 1,95 Pequenas e médias cidades
10 Bonito 1,93 Pequenas e médias cidades
11 Diamantina 1,87 Pequenas e médias cidades
12 Maceié 1,85 Cidades grandes
13 Macapa 1,80 Cidades grandes
14 Paranagua 1,75 Pequenas e médias cidades
15 Barreirinhas 1,69 Pequenas e médias cidades
16 S&o Jodo del Rey 1,66 Pequenas e médias cidades
17 Maragogi 1,59 Pequenas e médias cidades
18 Tiradentes 1,58 Pequenas e médias cidades
19 Mateiros 1,34 Pequenas e médias cidades
20 Paraty 1,30 Pequenas e médias cidades

Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo
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Pelos dados da Tabela 8, pode-se verificar a difete em nivel agregado, do
desenvolvimento das capacidades dinamicas dos ndestestudados. Duas cidades,
especificamente, destacam-se: Recife e Ouro Pretabas obtiveram um indice de

competitividade calculado acima de 3 (3,54 e ¥%Becificamente).

De forma geral, os dez primeiros lugares sdo o@gpdr cidades grandes. Isto pode ser uma
consequéncia, de maneira geral, dos maiores recuyssssuidos por estes destinos
(distribuidos entre seus componentes) que podemrefletir na possibilidade de
desenvolvimento de capacidades dinamicas parafdrare;ao e criagdo de outros novos
recursos. As excecdes a esta regra, segundo aaTBhetdo as posicdes de Ouro Preto (que
se destaca no segundo lugar geral), e as cidad€sa@es e Bonito, nos 9° e 10° lugares,

respectivamente.

Mesmo assim, chama a atencdo o pequeno nivel deidades dindmicas apurados nos
destinos que compdem a amostra de aplicacdo empioianodelo. Do 9° ao 20° lugares,
todas as cidades examinadas ndo conseguiram ghkeapa grau 2 da escala de intensidade
elaborada para este trabalho. Em outras palawmasndo-se os resultados das 79 atividades
dindmicas previstas nas oito categorias (segundprasedimentos explicados no capitulo

anterior), o escore geral ndo passa de muito andipipara onze dos vinte municipios (55%).

Porém, com o objetivo de refinar as comparacdes estvinte destinos estudados, as Figuras
7.1 e 7.2, a seqguir, apresentam os resultadosnlisando-os pelos municipios examinados

de acordo com seu porte em duas classificacOesidéjles grandes (capitais de estados ou
com populacdo acima de 150 mil habitantes); @éQuenas e médias cidades (ndo-capitais e

com menos de 150 mil habitantes).
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Figura 3 — Ranking das cidades grandes a partir dondice de competitividade

indices de competitividade (Grandes Cidades - GCs)
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Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo

Figura 4 — Ranking das pequenas e médias cidadepartir do indice de competitividade
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Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo

No caso das grandes cidades é possivel identificaisete delas (de um total de nove - 77%)
obtiveram um indice proprio de competitividade acuoio indice agregado (que leva em conta
os vinte destinos e foi destacado em amarelo na &g — “Agregado”). Todavia, quando se

examina o indice individual de cada destino em @ag@o a média dos resultados, levando
em conta somente aquelas cidades classificadas derporte grande ou capital (destacado

em vermelho na Figura 3 — “Média GC”), apenas Rex#f encontra acima desta média.
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Para os destinos classificados como pequenos otosnadsituacdo apurada com base na
aplicacdo empirica do modelo é semelhante ao caspadagrafo anterior. Desta vez,
novamente uma cidade se destaca por ter atingidindice de competitividade acima da
média de sua classificacao (2,18, destacado emellewsma Figura 4 — barra “Média PMC”):
Ouro Preto, com indice calculado de 3,13. Cham&ateainda que dez destinos (de um total
de onze — 91%) ficaram abaixo da média geral delagaificacdo e da média geral dos vinte

municipios (destacado em amarelo na Figura 4 -abAgregado”).

Portanto, de maneira geral, de acordo com as euaEencontradas, os destinos estudados
apresentaram baixos niveis de desenvolvimento pkciiades dindmicas, segundo o modelo
proposto nesta dissertacdo. Isto pode ser condwletena deficiéncia séria para o
desenvolvimento competitivo do turismo nestas @daddividualmente e para o Brasil como
um todo, em virtude delas fazerem parte de um gdep®s destinos considerados prioritarios

para o turismo brasileiro.

Contudo, variando de cidade para cidade, e deadguara categoria, foi possivel identificar
exemplos importantes de elaboracdo de capacidadésiidas e recursos por parte dos
destinos estudados. A fim de examinar um pouco anedstes casos, as proximas secoes
descrevem alguns exemplos inovadores encontrades nmmicipios pesquisados, por
categoria do modelo deste trabalho. Antes dissEnpoa Secdo 7.2 apresenta uma Vvisdo

geral das evidéncias para as categorias deste aodel
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7.2 Visao Geral dos Resultados por Categoria do Metb da Pesquisa

As evidéncias encontradas a partir da aplicacadremaplo modelo deste trabalho apontam
que os destinos ndo somente heterogéneos enlaisido que isso, dentro de cada destino
h& diferentes niveis de desenvolvimento de capaesddindmicas, por categoria. Com isso,
0s graus de intensidade entre as categorias tawdnéam de uma para as outras. A Figura 5,

a seguir, ilustra esta afirmagao.

Figura 5 — Média, por categoria, dos graus de intesidade das capacidades dinamicas

2,44
3 2,19 2,05

O Marketing Bl Aspectos socioecondmicos

O Atrativos turisticos [ Senvicos e equipamentos turisticos
O Politicas puablicas O Infra-estrutura

B Monitoramento de atividades turisticas O Acesso

Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo

As evidéncias ilustradas na Figura 5 indicam quedestinos estudados, de forma geral,
possuem maiores capacidades na catedddaeketing (com média de 2,44), seguida de
Aspectos socioecondmicfom média de 2,19) &trativos turisticodmédia de 2,05). Neste
trés casos, os indices apurados ultrapassaram uw 2gréicando acima do nivel “muito

incipiente”, muito embora estes valores ainda desantonsiderados modestos.
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Muito proximos do grau 2 da escala de intensidagltaddissertacdo, de acordo com as
evidéncias coletadas na aplicacdo empirica de sedelo) encontram-se as categorias
Servigos e equipamentos turistio®$oliticas publicasambas com indice de 1,98 e 1,95,

respectivamente.

Finalmente, os trés menores indicadores encontremam nas categoridsfra-estruturg
Monitoramento de atividades turisticasAcesspcom médias apuradas de 1,88, 1,81 e 1,76,

respectivamente.

As proximas secdes examinam alguns aspectos genaisntrados para cada uma das
categorias do modelo, bem como algumas das atesdaple foram reportadas como
plenamente desenvolvidas (grau 5 da escala desidéegte do modelo) nos destinos estudados

ou que representam esforgos relevantes de desaneole de capacidades.

7.2.1 Evidéncias encontradas na categorisrativos turisticos

A Figura 6 resume os resultados encontrados ngaraétrativos turisticosdle acordo com
as vinte cidades examinadas na aplicacdo empiicacdielo desta dissertacdo, destacando a

média agregada desta propria categoria: 2,05 (okama vermelho no grafico).

As evidéncias encontradas érativos turisticossugerem que poucos destinos turisticos tém
procurado o desenvolvimento de suas capacidadémitias e a criagdo de novos recursos
neste importante categoria para a competitividadedastinos. Vale lembrar que, segundo o

painel de especialistas consultado para este hi@lbsdmente em duas categorias foi indicado
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0 peso maximo possivel (5): a proprdrativos turisticose Servigcos e equipamentos

turisticos

Figura 6 — Visdo geral dos resultados encontradosircategoriaAtrativos turisticos

Atrativos turisticos

H
i

QOuro Preto
Recife
Diamantina
Paranagua
Foz do Iguacu
Bonito

Sé&o Jodo del Rey
Agregado
Macei6
Paraty
Campo Grande
Maragogi
Tiradentes
Goiania
Céceres
Cuiaba
Macapa

Séo Luis
Barreirinhas
Palmas
Mateiros

Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo

Dentre as atividades listadas em Atrativos tudsti@dpéndice A), algumas cidades atingiram
0 grau maximo de intensidade (cinco), ou seja, sgmtaram evidéncias que sugerem

capacidades plenamente desenvolvidas.

Neste sentido, vale ser mencionado todo o procpstm qual a cidade de Diamantina
vivenciou em 1997 a fim de obter o titulo de pabmmo da humanidade pela Unesco. Com
esta finalidade, foi criada uma comissao especiakndedicada ao processo. Neste ambito,
foi elaborado o evento denominado Vesperata, qudaahoje ocorre com frequéncia
quinzenal e se constitui em um dos principais @gatilturais da cidade, o qual proporciona
durantes os finais de semana de sua realizacé® takas de ocupacdo nos meios de

hospedagem do municipio. Este recurso criado fobémn responsavel pela atracdo de um
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voo regular, as sextas-feiras e domingos, liganderoporto de Diamantina a seu principal

centro emissivo (Belo Horizonte).

Outra atividade que mereceu o grau maximo de desemento (5) foi a capacidade de criar
eventos com penetragcdo na midia, como foi o casdPalaty e sua Feira Literaria
Internacional de Paraty (FLIP), que, desde suagiwramedicdo em 2003, ja trouxe diversos
autores brasileiros e estrangeiros para a cidae,coor exemplo, Ariano Suassuna, Chico
Buarque, Paul Auster, lan McEwan, Salman Rushdidian. Ross, Amos Oz, Eric
Hobsbawm e Mia Couto. Este evento, portanto, teradgeao longo dos anos uma atencgao
crescente da midia e proporcionado uma maior \dttatle para a cidade e elevadas taxas de

ocupacao durante sua realizagao.

Outra atividade que obteve o grau maximo de desemento (5) foi apurada em Ouro

Preto. Neste caso, o0 destino mostrou evidéncia laleomar solugdes interessantes (em
parceria) para preservagdo do patrimonio histddcal ao ser capaz de buscar materiais que
se adaptem a arquitetura da cidade. Este foi odasbalizas que substituiram os dormentes
de trem que impediam a passagem de veiculos emmiledelas ruas e protegiam algumas

construgcdes como fontes e muros, e das lixeiragspd® em fase de colocacao na cidade.

Finalmente, um ultimo exemplo merece ser citadatarse da elaboracdo de estudos de
capacidades de carga para os atrativos locais,coem a criacdo de mecanismos efetivos
para sua implementagdo. Neste caso, Bonito recdbas notas cinco para estas duas
atividades em virtude das evidéncias encontradasnito de ambas. Segundo apurado, este

destino elaborou um sistema de controle de vigfamEos atrativos naturais da cidade
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compartilhado por diversos atores: agéncias deptisoeda localidade, prefeitura, guias e

administracdo dos atrativos.

De maneira geral, este controle € operacionalizidseguinte maneira: as agéncias locais
vendem os passeios (somente elas tém permissdegtareomercializacao) e emitem alguns
vouchers Estes, por sua vez, sdo emitidos em trés vias: pana 0 guia (qQue garante sua
comissao), um para prefeitura e outro para a adtragéo do atrativo, que fica, portanto,
com o controle de visitantes do mesmo e atua efetwte para impor limites de acordo com
0 estabelecido pelo estudo de capacidade de ddéya.disso, existe uma pressao informal
entre os empresarios locais para que ndo sejarasgesadas as determinacfes do referido

estudo.

7.2.2 Evidéncias encontradas na categortservicos e equipamentos turisticos

A Figura 7 resume os resultados encontrados ngaréé&ervicos e equipamentos turisticos
segundo as evidéncias encontradas nas vinte cide@desinadas na aplicacdo empirica do
modelo desta dissertacdo, destacando a média dgrdgsta propria categoria: 1,98 (marcada

em vermelho no gréfico).

Assim, nesta categoria, as evidéncias apontam quenp destinos turisticos tém procurado o
desenvolvimento de suas capacidades dinamicas Bagad@ de noOvoS recursos neste
importante categoria para a competitividade dodirdes Vale lembrar novamente que,
segundo o painel de especialistas consultado gtearabalho, somente nesta categoria e em

Atrativos turisticodoi indicado o maior peso possivel: 5.
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Dentre as atividades listadas p&ervicos e equipamentos turistiq@égpéndice A), algumas
cidades atingiram graus robustos de desenvolvimemo algumas delas, segundo as

evidéncias encontradas.

Figura 7 — Visao geral dos resultados encontradosrcategoriaServigos e equipamentos
turisticos

Servicos e equipamentos turisticos

Recife

Ouro Preto
Maceié
Caceres
Foz do Iguagu
Paranagua
Agregado
Bonito
Tiradentes
Goiania
Diamantina
Palmas
Barreirinhas
Macapa
S&o Luis
Paraty
Mateiros
Maragogi

Campo Grande

S&o Jodo del Rey

Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo

Um exemplo nesse sentido foi apurado em TiradeNteste destino, foi possivel verificar a
existéncia de alguns meios de hospedagem de comwavador e que procuram se beneficiar
de algumas caracteristicas arquitetdbnicas e hiagdo municipio. Em um primeiro caso, ha
um grande hotel que replica o conjunto arquitetbnita cidade como um todo,
proporcionando um ambiente elegante e refinadenasando-se a um bairro do centro
histérico da cidade. Em outro exemplo, ha tambéma twspedagem em que as unidades
habitacionais sédo antigos vagdes de trem restaaimddaptados para servirem como quartos
do estabelecimento. Devido estas evidéncias, Tntedeobteve o escore 4 na escala de
intensidade para a atividade de desenvolvimentonédi®s de hospedagem inovadores de

acordo com a realidade local.
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Outra evidéncia encontrada de capacidade dinanastatte desenvolvida foi encontrada em
Sdo Joao del Rey. Neste caso, uma recém criadeeredwp de guias e condutores
(dissidéncia da associacdo de guias local) inovauexploracdo de tradicdes culturais
evidentes (lendas e causos, por exemplo). Estdsgiomais desenvolveram um passeio
noturno pelo Centro Historico da cidade que coata a participacao de um grupo teatral que
encena as principais lendas, criando um climaesgante, tendo sido bastante elogiado por
diversos entrevistados durante os trabalhos de @@apesquisa. Portanto, o destino obteve
0 escore maximo (5) na atividade descrita no Ap&néi como desenvolvimento de novas

formas de realizacao de visitas & atrativos tadsti

Outra atividade de um destino que recebeu o ese@e@mo previsto pela escala de
intensidade desta dissertacdo foi a elaboracdo aemsnestruturas para gestdo de
equipamentos turisticos em Foz do Iguacu. Neste, @specificamente, esta se fazendo
referéncia a revisdo do Plano de Manejo do ParqaoNal do Iguacu, ocorrido em 1999,
que permitiu a concessao da exploracdo de novaolsfm®turisticos a iniciativa privada, tais
como o Macuco Safari e o0 Campo de Desafios Cargaaclu. Este formato de gestdo da
unidade de conservacgao gerou as condi¢cdes pamausugustentabilidade, um caso raro no

Brasil.

7.2.3 Evidéncias encontradas na categorlafra-estrutura

A Figura 8 resume os resultados encontrados ngarédénfra-estruturg de acordo com as
evidéncias apuradas a partir da aplicacdo empidaaodelo deste trabalho nas vinte cidades
examinadas, destacando-se a média agregadiafrenestrutura 1,88 (marcada em vermelho

no gréfico).
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E importante salientar que o Brasil como um todsspbproblemas de infra-estrutura e isto é
normalmente apontado como um dos gargalos paragrgsso econémico do pais. Contudo,
0 objetivo deste trabalho ndo € o de avaliar aieftrutura brasileira instalada, mas sim o
desenvolvimento de capacidades que permitam adoride solucdes e recursos para este
aspecto importante da competitividade de destindsticos, sejam eles grandes metrépoles

ou pequenas cidades.

N&o obstante esta ressalva, as evidéncias encasitngdta categoria, a partir dos resultados
obtidos nas vinte cidades estudadas, sugerem quaooo problema estrutural no Brasil
talvez ainda possa perdurar durante algum temgdo, ppenos em alguns aspectos gerais
abordados pela categoria. A Figura 8 resume osressqmr destino eninfra-estrutura
Adicionalmente, esta categoria do modelo foi adaliapelo painel de especialistas
consultados para a pesquisa como muito importestependo o peso 4 (de uma escalade 1 a

5).

Figura 8 — Visao geral dos resultados encontradosarcategorialnfra-estrutura

Infra-estrutura

Palmas
Foz do IguaguA
Campo Grande |
RecifeA
ParanaguéA
Sé&o Luis |
Ouro PretoA
CuiabéA
Barreirinhas |
AgregadoA
Goiania
Bonito
Céceres
Macapa
Diamantina
Mateiros
S&o Jodo del Rey
Tiradentes
Maragogi
Macei6
Paraty

Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo
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Trés cidades merecem destaque por algumas atigidadpreendidas no ambito da categoria

Infra-estrutura Tiradentes, Diamantina e Palmas.

No caso de Tiradentes, foram encontradas evidédeiagie o destino vem desenvolvendo, e
ja se encontra implantado, um programa para est@bento de comunicacauirelessem

toda a cidade, nos moldes de projeto semelharteraldo na cidade fluminense de Pirai. Em
que pese a dificuldade de conseguir conexdo emm&lgontos mais afastados do centro da
cidade, trata-se do desenvolvimento de importanteweador recurso para o destino e, por
isso, para esta atividade, Tiradentes obteve aesséximo permitido pela escala elaborada

nesta pesquisa (5).

Outro caso que merece ser mencionado é o da ciladealmas. Este destino atingiu o
primeiro lugar no ranking para a categohidra-estruturg com o escore médio de 3,00.
Algumas evidéncias substanciam esta colocacadqugiada de Palmas. Em primeiro lugar,
deve ser salientado que, além de ser uma capitalade é muito recente, tendo sido fundada
no inicio dos anos de 1990. Por isso, 0 municipigpanejado e as evidéncias apontam que
sua infra-estrutura ndo € um entrave para o des@memto do turismo no local. Esta parece
ser uma evidéncia adicional no sentido de charpattadependencgysto é, que as trajetérias
de acumulacéo de recursos das organiza¢cfes depeledseu historico. No caso de Palmas
isto parece ser verdadeiro, pois seu planejameat@li pode ter permitido o bom indice

encontrado para cidade em termos de sua infrat@stru

Nesse sentido, Palmas foi capaz de elaborar eirabings escores nesta categoria. Como
exemplo, pode ser mencionado o inicio da colettigalde lixo nas escolas. Além disso, ja

existe uma Associacdo de Catadores, com 300 tesh@ibs cadastrados. Para isto, a
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prefeitura do municipio construiu um galpdo e aiedastruira outro, em parceria com a
Fundacdo Banco do Brasil. Também foram promovidonslestino alguns seminarios sobre
reciclagem, desenvolvidos subsidios para equipaseat hoje ja existe artesanato com
material reciclado. Finalmente, as evidéncias tamémonstraram que Palmas foi capaz de

elaborar um plano efetivo de coleta de residuogitadares.

Diamantina também apresentou evidéncias interessadetcriacdo de capacidades dinamicas
nesta categoria. Neste caso, um programa meretaqdes Fruto de uma parceria entre a
prefeitura, restaurantes da localidade e o campudriversidade Federal de Minas Gerais
(UFMG), foi elaborado um programa de coleta de @eocozinha usado nos restaurantes.
Este Oleo é coletado com apoio da prefeitura esfbtamado, posteriormente, em
biocombustivel na universidade federal, contribaindara diminuicdo dos impactos

ambientais na cidade.

7.2.4 Evidéncias encontradas na categoricesso

Muito embora o painel de especialistas consultada psta pesquisa tenha atribuido um peso
relevante para a categodaessapeso 3), a mesma foi a que apresentou 0 menwadt
agregado dentre as oito categorias examinadasrmmalelo desta dissertacdo: 1,76. Na Figura
9 é possivel visualizar a distribuicdo dos destamstermos de seus indices para a categoria

em andlise.

Em que pesem as criticas gerais no Brasil a epeets da mesma forma que como com as
questdes relacionadas a infra-estrutura naciorglresultados encontrados a partir da

aplicacdo empirica do modelo ndo indicam um quagursitivo. Ndo somente pelo nivel
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pequeno de desenvolvimento de capacidades segaratvidades descritas no Apéndice A.
Além disso, ou justamente como reflexo deste cootdrram encontrados poucos escores
elevados nas dez atividades listadas para a categ@minada nesta secao.

Figura 9 — Visado geral dos resultados encontradosrcategoriaAcesso

Acesso

Recife

S&o Luis
Cuiaba
Maceid
Caceres
Goiania
QOuro Preto
Agregado
Palmas
Barreirinhas
Foz do Iguacu
Macapéa
Diamantina
Bonito
Tiradentes
Maragogi
Paranagua
Paraty
Mateiros

Campo Grande
S&o Jodo del Rey

Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo

Apenas Ouro Preto e Recife obtiveram o escore n@vem algumas destas atividades.
Naquela cidade, as evidéncias apontam para umecidaga plenamente desenvolvida
somente na atracdo de novas linhas rodoviarias@destino. Para a ultima, as evidéncias
sugerem 0 escore maximo nesta mesma atividade eutra semelhante: novas linhas

rodoviarias regulares ligando o destino aos praisipentros emissivos.

Mesmo em casos que poderiam apontar para a atdec@iona maior quantidade de voos
regulares para o destino, tais como Sao Joao gelliRadentes e Diamantina (em virtude de
seus novos e reformados aeroportos), as evidéociatdas, principalmente por meio das
entrevistas formais e informais durante os tralsatteocampo, apontam para uma dificuldade
consideravel por parte dos destinos em estabeéstas ligacbes aéreas, ndo permitindo o

desenvolvimento das atividades subjacentes previstanodelo.
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Além disso, deve ser considerado que todas asatsapkaminadas na aplicacdo empirica do
modelo se localizam nas regides Norte (Macapa)déste (Recife, Sdo Luis e Maceio) e
Centro-Oeste (Palmas, Goiania, Campo Grande e &uias quais Sao notoriamente

conhecidas por terem uma malha area deficiente.

7.2.5 Evidéncias encontradas na categorbiarketing

As evidéncias encontradas na aplicacdo empiricaattelo desta dissertacdo sugerem que 0s
destinos turisticos estudados tém se preocupado csomspectos ligados a promogédo e
divulgacdo da cidade. Com isso, eles parecem astatos ao processo de maturidade do
setor, como ressaltado por Gilbert (1991), o guaesum esforgco crescente nesta categoria
importante para a competitividade dos destinosuge fqi atribuida o peso 4 pelo painel de
especialistas consultado na pesquisa). Isto padanfegido fato de que Marketing foi a
categoria do modelo onde se obteve o maior escédioni2,44), conforme pode ser visto na

Figura 5.

Na Figura 10 é possivel verificar a posicdo daadsd nesta categoria em torno da média
geral deMarketing (destacado em vermelho). Algumas cidades meret#staque nesta
categoria em virtude dos resultados gerais atisgmlo pelo desenvolvimento de algumas

atividades especificas.
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Figura 10 — Vis&o geral dos resultados encontrados categoriaMarketing

Marketing

Recife

Ouro Preto
Foz do Iguacu
Cuiaba
Goiania
Campo Grande
Barreirinhas
Agregado
Bonito

Sé&o Luis
Maragogi
Céceres
Palmas
Paraty
Tiradentes
Diamantina
Maceid
Mateiros
Paranagua
Macapa

S&o Jodo del Rey

Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo

No primeiro caso, a Figura 10 mostra que Recifguiséo as evidéncias encontradas pela
pesquisa, apresentou um nivel robusto de desemeat® das capacidades de marketing.
Portanto, segundo a escala de intensidade elabpeadao trabalho, as evidéncias apontam
para o grau 4,80 na cidade, muito proximo do ptsenvolvimento. Alguns exemplos nesse
sentido podem ser citados, tais como o desenvohtor#e novos canais de comunicacéao do
destino por meio de continuozad showgelo Brasil e a criacéo institucionalizada, e també

continua, de novos produtos turisticos regionaisyacos que envolvem a cidade e Olinda.
Além disso, Recife também tem sido capaz de gerdianespontanea sobre o destino, seja
em virtude de sua agenda cultural ampla (a quavépie realizacdo de trés eventos
diariamente, ou de outras realizacdes mais exposssbmo 0 Mangue Beat) ou em funcéo

de sua importancia econdmica em outros setores) cdPolo Digital do municipio.

Outra cidade que deve ser mencionada nesta categbtaragogi. Este destino, embora ainda
de maneira nao totalmente desenvolvida e quespor hdo recebeu um escore mais elevado,
vem procurando desenvolver uma marca préopria miada com o turismo. Assim, tem

havido um esforco no sentido de promover e corsmobdmarca regional denominada Costa
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dos Corais - litoral Norte de Alagoas (de ParipuaiMaragogi). Esta marca é empregada em
todo o material promocional do destino ha algumpiere que teve o nome definido ha

tempos pelo Ministério do Turismo e projeto cooatemnpelo Sebrae.

O mesmo ocorre com as chamadas cidades historcddirths Gerais que fazem parte da
aplicacdo empirica do modelo (Diamantina, Tiradgn&fo Jodo del Rey e Ouro Preto).
Ainda que esta denominacao ja possa ser considerada uma marca destes destinos, que
compartilham algumas caracteristicas em comumgdai® historico de exploracao de metais
preciosos, tradicdes religiosas fortes e arquietestas cidades, além de criarem uma
organizacéo civil com objetivo de divulgar seus@tps (Associacao das Cidades Historicas
de Minas Gerais), tém procurado também diferersgaentre si, ao criar, no espirito do
programa de regionalizacdo do turismo, roteirosoregs proprios, tais como a Trilha dos
Inconfidentes (Tiradentes), Circuito do Ouro (OuWweeto) e o Circuito dos Diamantes

(Diamantina).

Finalmente, outra cidade que tem trabalhado suaan&Maceié. Nesse caso, porém, chama
atencdo que os esforcos do municipio nesse sdBtidsido mais voltados para dissociar a
imagem do cidade como um destino para pratica dmatlo turismo sexual. Nesse sentido,
Maceio produz um material institucional (com emprelg papel reciclado), em que faz um
trocadilho com o principal segmento turistico losdl e praia) com a seguinte mensagem:
“Turismo Sexual ndo é a nossa praia”. O desenvelnio desta capacidade permitiu que

Macei6 recebesse um bom escore na categoria conaespte.
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7.2.6 Evidéncias encontradas na categorMonitoramento de atividades turisticas

De acordo com as evidéncias encontradas na aplieaggirica do modelo desta dissertacao,
0s vinte destinos turisticos, de maneira exprespessuem niveis muito incipientes relativos
a categoriaMonitoramento de atividades turisticés qual recebeu peso 3, segundo o painel
de especialistas consultado para a pesquisa). é&H mostra que esta categoria foi a que
apresentou o segundo menor nivel de desenvolvim@&ra), ficando a frente somente de

Acesso

Quando sdo examinadas as cidades individualmeot&@orme indica a Figura 11, as
evidéncias sugerem que sete destinos (Bonito, Dian@a Paranagua, Paraty, Tiradentes,
Macei6 e Sao Jodo del Rey) ndo foram capazes alecéster qualquer tipo de elaboracdo de
atividades previstas pelo modelo da pesquisa (yEndice A para mais detalhes sobre as
mesmas). Além disso, outras oito cidades (Cac&as)po Grande, Mateiros, Maragogi,
Cuiaba, Macapa, Sao Luis e Barreirinhas) aindabesténivel muito incipiente, com indices

que variam de 1,17 a 1,50.

Figura 11 — Visao geral dos resultados encontrados categoriaMarketing

Monitoramento de atividades turisticas

Foz do Iguacu
RecﬁeA
Palmas |
GoiéniaA
Ouro PretoA
AgregadoA
Céaceres
Campo Grande
Mateiros
Maragogi
Cuiaba
Macapa
Sé&o Luis
Barreirinhas
Bonito
Diamantina
Paranagua
Paraty
Tiradentes
Maceid
S&o Jodo del Rey

Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo
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Portanto, sdo poucas as evidéncias que podem sentedas nesta categoria no que diz
respeito ao desenvolvimento de capacidades dinangcaecursos. Porém, alguns casos

merecem ser mencionados.

Nesse sentido, por exemplo, destaca-se Palmasdé&stieo tem procurado, de forma geral,
desenvolver mecanismos que permitam o controleatiagades relacionadas ao turismo no
municipio. Assim, por meio da criagdo de uma matsiatistica de coleta de dados nos
equipamentos turisticos, Palmas é capaz de medimpztos econdmicos do turismo através

de um informe de gastos dos visitantes na cadedupva local do setor.

Outra cidade que merece destaque € Foz do lguagu,algancou o primeiro lugar na

categoria em questdo, com capacidades proximasles@mmente desenvolvido. Algumas

evidéncias corroboram estes resultados, tais coexgst€ncia de um departamento proprio de
pesquisa na secretaria municipal de turismo de886, omposto por uma coordenadora e
duas estagiarias. No controle das atividades dsniorna cidade, a partir deste setor, sédo
empregados registros administrativos em que sdzads informacdes de numero de
visitantes provenientes de ltaipu, o Parque Natiagaoporto e hotéis, ajudando no controle

das atividades do turismo no destino.

Adicionalmente, a administracdo local elaborou y@squisa de inventario, realizada desde
1989, e atualizado a cada dois anos por uma pesgeiscampo. Este inventario é bem
completo, segundos os documentos analisados, aceate disponivel on-line no site da

secretaria, servindo de consulta para os turistas.
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7.2.7 Evidéncias encontradas na categormspectos socioecondmicos

A Figura 12 resume os resultados encontrados regadd Aspectos socioecondmicoe
acordo com as vinte cidades examinadas na apliGg@@rica do modelo desta dissertacéo,

destacando a média agregada desta propria categyd8amarcada em vermelho no gréfico).

As evidéncias encontradas em nesta categoria sagguie poucos destinos turisticos tém
procurado o desenvolvimento de suas capacidadémitias e a criagdo de novos recursos
neste importante categoria para a competitividauke destinos. Adicionalmente, deve ser
mencionado que, segundo o painel de especialigtasitado para este trabalho, foi atribuido

a categoridAspectos socioecondmicopeso 4 (de maximo de 5).

No entanto, foi possivel identificar algumas eviés no sentido de desenvolvimento de
algumas das atividades previstas pelo modelo dguEasem algumas das cidades estudadas

nesta aplicacdo empirica.

Figura 12 — Visao geral dos resultados encontrados categoriaAspectos
socioecon6micos

Aspectos socioecondémicos

Recife
Macapa
Sé&o Luis
Ouro Preto
Palmas
Cuiaba
Bonito
Goiania
Maragogi
Agregado
Caceres
Diamantina
Maceid
Tiradentes
Barreirinhas
Foz do Iguagu
Paranagua
Mateiros
Paraty

Campo Grande
S&0 Jodo del Rey

Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo
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Uma destas cidades foi Diamantina, pois foram enadas evidéncias de que o destino
conseguiu desenvolver algumas atividades listadasatdelo da pesquisa. Nesse sentido, por
exemplo, o municipio conseguiu modificar a legi&ta¢ocal, por meio de negociagcdo com
todos os atores locais envolvidos, para que o com@udesse abrir aos domingos. Isto foi
feito em virtude de comentéarios de turistas quéaviam a cidade e mencionavam que nao

dispunham de nenhum estabelecimento aberto nastidiemana.

Outra atividade desenvolvida pelo municipio dipei® a capacidade de atrair investimentos
privados, via parceria, para elementos ligadosiasno na cidade. Neste caso, uma parte da
sinalizacdo turistica local foi implementada poraubandeira de cartdo de crédito no Brasil

em parceria com a prefeitura municipal.

Tiradentes também desenvolveu uma solucao relataonaima das atividades previstas para
a categoriaAspectos socioecondmicdseste sentido, foi informado durante os trabali®s
campo que existem cerca de 120 pousadas no deStimaior problema com estes meios de
hospedagem €& o elevado indice de informalidade oXapadamente 90 destes
estabelecimentos ndo pagam o0s impostos municipaisde possuem alvara de
funcionamento), que ndo e combatido efetivamene pefeitura. Porém, de acordo com as
evidéncias coletadas na cidade, uma atividadedsemvolvida para resolver este problema.

Trata-se da recém criada associac¢do local de hotele

Esta associacdo ja conta com 24 associados e busgerfeicoamento do atendimento,
melhoria na gestdo de custos (compras em conjuata pbter reducdo de custos) e

cooperacao entre os associados (indicam os semgaos outros, por exemplo). Mas para
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se associar é preciso estar quite com as obrigagbetarias. A associacao, portanto, pode
ser uma importante ferramenta para combater annafiiiade em Tiradentes e, por isso, este
destino recebeu um bom escore na atividade relad&ono desenvolvimento de ferramentas

de formalizacdo das empresas do setor de turisndestono.

7.2.8 Evidéncias encontradas na categorRoliticas publicas

A Figura 13 resume os resultados encontrados mgyaé Politicas publicagque recebeu
peso 4 pelo painel de especialista da pesquisagatelo com os resultados encontrados para
as vinte cidades examinadas na aplicacdo empiicacdielo desta dissertacdo, destacando a

média agregada desta propria categoria: 1,95 (olkama vermelho no grafico).

Como nas demais categorias, as evidéncias apusadaBoliticas publicas sugerem que
poucos destinos turisticos tém procurado o deseinvehto de suas capacidades dindmicas e
a criagdo de novos recursos, tendo em vista o lhiagioe calculado na categoria em exame.
No entanto, foi possivel identificar algumas eviés no sentido de desenvolvimento de
algumas das atividades previstas pelo modelo dguEasem algumas das cidades estudadas

nesta aplicacdo empirica.
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Figura 13 — Visdo geral dos resultados encontrados categoriaPoliticas publicas

Politicas publicas

Ouro Preto
RecifeA
GoiéniaA
Foz do IguaguA
CuiabéA
MaceiéA
MacapéA
Sé&o Luis |
AgregadoA
Campo Grande
Bonito
Mateiros
Céaceres
Paranagua
Diamantina
Maragogi
Palmas
Tiradentes
Barreirinhas
Paraty

S&o Jodo del Rey

Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo

Uma destas cidades é Paranagua. Muito embora backsuleste destino na categoria em
exame tenha sido baixo, o municipio elaborou unddumunicipal efetivo para o turismo.

Assim, foi criada uma solugéo para garantir recsermanentes para o turismo local. Em
primeiro lugar, a estrutura da administracdo p@éblical para o turismo € uma fundacédo de
direito publico, o qual seu presidente é nomeado peefeito. Em segundo lugar, hd um
fundo na cidade que recebe verbas por meio de unwén®m assinado com empresas do

segmento de turismo.

Este convénio permite que 5% de todo ISS pagogias @mpresas seja direcionado para este
fundo, gerido, de forma transparente, pela mend@riandacdo. Este arranjo permite que a
administracdo de turismo na cidade tenha uma gamé@pria de receita, independente do
orcamento municipal, além de garantir, sem perda=si§ para o cofre municipal, que a
cadeia de turismo local tem um representante cornasegarantidas para lutar por seus
interesses. Devido a elaboracdo deste mecanismamd@aa recebeu o escore maximo para a

atividade correspondente no modelo da pesquisaAf@mndices A e C).
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Goiania também apresentou alguns resultados pasiéiin Politicas publicas. Nesse sentido,
o destino conseguiu elaborar mecanismos efetivgmdeipacdo social nas decisbes sobre o
turismo no municipio (uma das atividades previple modelo desta dissertacdo). Assim, as
evidéncias encontradas nos trabalhos permitiramtifd&r que sdo empregados de forma
institucional o instrumento de audiéncias publipasa deliberacdo sobre assuntos turisticos
como, por exemplo, para criacdo de um parque ninde®or esta razdo, a cidade ganhou

um escore elevado para esta atividade.

Finalmente, um ultimo exemplo de desenvolvimentocdpacidade dindmica na categoria
Politicas publicagpode ser citado. Em Tiradentes, foi possivel ioanifa existéncia de um
programa voltado para a educacgéo patrimonial nadassda cidade. O chamado programa
“Albinho” criou um &lbum de figurinhas com os piiipais bens histéricos de Tiradentes. No
entanto, o album ndo possui figuras numeradasyete em branco, constando apenas a
descricdo do patrimbnio. Assim, as criangas practipasquisar e visitar o patrimoénio da
cidade para identificar onde devem ser coladagyasak. Este projeto foi bastante elogiado
em diversas entrevistas no destino e, por issoggaarum escore alto na sua atividade

correlata.
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CAPITULO 8 - CONCLUSOES

O objetivo final desta dissertacdo era desenvaluermodelo de avaliagdo competitiva para
destinos turisticos com base em suas capacidadésnidas. Pode-se acreditar que este
objetivo tenha sido alcancado pelo referencialiteGpresentado ao longo do trabalho, pela
descricdo e importancia de suas oito categorias, dmmo das 79 atividades detalhadas no
Apéndice A desta pesquisa. Além da aplicacdo eoapirealizada em vinte destinos,
consubstanciada pelos testes estatisticos de biidfiae interna empregados (alfa de

Cronbach).

Assim, o modelo aqui desenvolvido apresenta dugsoritantes contribuicbes para a
compreensao do fendmeno da competitividade no xtonte destinos turisticos. A primeira
delas diz respeito a prépria natureza deste mazlsleas implicacfes para a competitividade
de destinos turisticos. Nesse sentido, alguns @stimtiernacionais sobre competitividade no
turismo, como os elaborados pelo Férum Econémicadidl, indicam que o Brasil ocupa
uma modesta posi¢cao em seu ranking. Contudo, #atedhos sdo elaborados com base nos

recursos possuidos pelos paises, unidade de ashéditees trabalhos.

Assim, a exceléncia dos destinos turisticos é naediédforma estéatica, sem explicar como os
paises podem progredir nestes instrumentos deag#ali Ndo obstante, eles progridem ou
perdem posi¢Bes no ranking, de uma avaliacdo pdara.Além disso, deve ser considerado
que 0S recursos que posicionam um determinadondegtio nivel de pais se ainda
considerarmos os trabalhos do Forum Econ6mico Millndomo o mais competitivo hoje,

podem né&o ter mais importancia alguma amanha, otradde um, cinco ou dez anos. Isto
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significa dizer que o estado da arte no turismos(aufronteira tecnolégica) se move ao longo
do tempo e é eminentemente dinamico. Ou seja,eexista concorréncia nos moldes

schumpeterianao setor de turismo.

Essa mobilidade pode ser explicada pelo dinamisosoatbres envolvidos com a cadeia do
turismo. Em outras palavras: sdo suas capacidadasiidas de inovacéo, transformacéo e
criacdo de novos recursos que fazem com que esiizifia tecnoldgica, ou estado de arte, se
movimente ao longo dos anos, posicionando melhgiauos destinos turisticos ao longo do
tempo. Por isso, ndo sdo adequadas as abordagexiégesas que focam o ambiente como
fonte de vantagens competitivas, pois é no contémterno dos destinos que sao
desenvolvidos seus recursos e capacidades. Ens qudfavras: € no cenario interno dos
destinos turisticos, da mesma forma que ocorreaempresas, que sao criadas as chamadas

vantagens competitivas dos destinos turisticos.

Além disso, como as categorias elaboradas paradelmalesta pesquisa demonstram, os
recursos criados pelos destinos nao se limitanpectss fisicos e tangiveis. Como mostrou a
Figura 1 deste trabalho, os recursos para a camjutde dos destinos se distribuem em
quatro componentes diversos, nos quais as capactia@imicas de transformacao e criacao

atuam para desenvolvimento de novos ativos, quemda estes componentes.

Assim, uma avaliacdo competitiva, como a realizsgkie trabalho, que procure medir o grau
de desenvolvimento das capacidades dinamicas dgigake se reveste de importancia e
relevancia académica e pratica, além de contripaia a compreensdo do fenébmeno da

competitividade no contexto dos destinos turisticos
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Logo, a segunda importante contribuicdo deste modit respeito a possibilidade de
construcdo de uma ferramenta gerencial de anadsae @ competitividade dos destinos
turisticos com base em suas capacidades dinanitiobsido do espirito da maxima em
administracéo, a qual afirma que somente é posgérehciar aquilo que € medido, 0 modelo
desta pesquisa auxilia a identificar eventuaisajasy de acordo com as categorias propostas
e com base nos eventuais resultados que poderbtgdrsopor meio da escala de intensidade
apresentada no Apéndice A desta dissertacdo, ddique estratégias sejam elaboradas para

incrementar as capacidades de criacéo de recursos.

Assim, em ultima insténcia, a competitividade dstides turisticos, mensurada com base em
suas capacidades dinamicas, significa a possiddidie criacdo de recursos ou de vantagens
competitivas; os quais, por sua vez, poderdo garatividade para o destino por meio de
novos produtos turisticos, melhorias em suas ofesae infra-estrutura, incrementos na
qualidade dos servigcos prestados, melhorias noesmebide negdécios local e, finalmente,

implicagbes para um desempenho econdmico superior.

Contudo, as evidéncias encontradas a partir daagglo empirica do modelo sugerem que
este importante aspecto para a competitividadeddssnos turisticos brasileiros examinados
nesta pesquisa ainda apresentam resultados makionms da incipiéncia. Isto péde ser visto
por meio do exame dos resultados encontrados t@msaiegorias. Destas oito categorias do
modelo, as evidéncias mostram que somente emMi@&é€ting Aspectos socioeconémices
Atrativos turisticoy o grau de intensidade ficou acima do nivel 2usetp a escala de
intensidade elaborada para a pesquisa. Ou s&ansstra um esforgo incipiente dos destinos
estudados em incrementar a divulgacado e promoc&ewke atrativos, muito importante em

um mercado crescente, porém em fase de amadurécinds melhorar o ambiente de
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negocios e fomentar algumas acoes relacionadassamweblvimento sustentavel do turismo;

e de criar e elaborar novos produtos turisticoss, ggtes sao a razao de ser de um destino.

Entretanto, nas cinco demais categorias estescesfesfio ainda mais frageis, principalmente
nas atividades relacionadas ao controle do turism@idade e seus meios de acesso. No
primeiro caso, as evidéncias indicam que os mubpgimsalvo algumas excecdes citadas
anteriormente no Capitulo 7, desenvolvem muito psugdes de elaboracdo de medidas para
acompanhar os resultados e impactos do setor akdade. Isto pode ser um problema, pois
a falta de informacdes e dados pode prejudicar teasn planejamentos estratégicos e
tomadas de decisées em um destino. Além dissauestdes relacionadas ao acesso, em que
pesem as dificuldades logisticas do Brasil comaadn, as evidéncias mostram igualmente
qguase nenhum desenvolvimento de solucdes e inavag@epossam melhorar este relevante

aspecto da competitividade das cidades.

As mesmas criticas feitas em relacdo a categaeasqgodem ser repetidas, em um grau um
pouco menor, no que diz respeito a Infra-estrutdma destinos. Novamente, deve ser
salientado que este é um problema do Brasil comaodim No entanto, chama a atencao o
pequeno desenvolvimento das atividades relacionadasta categoria. Contudo, a infra-

estrutura pode funcionar como um limitador do taose, por isso, merece cuidado especial a

fim de n&@o prejudicar a competitividade de um destirristico.

Finalmente, as evidéncias também sugerem um ndvedgpdesenvolvido das capacidades na
categoriaServicos e equipamentos turistic@®mo, de forma geral, os recursos subjacentes a

esta categoria sdo fornecidos pela iniciativa payasta descoberta parece indicar um baixo
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de inovacdo dos empresarios do setor de turismo, rpenos nas cidades examinadas na

aplicacado empirica do modelo.

Mesmo considerando que a amostra estudada sdjaaelante pequena (vinte cidades) e que
generalizacBes a partir desta amostra devem deradss com cautela, deve ser levado em
consideracdo que 0s municipios examinados saotéggt@s para o0 desenvolvimento
competitivo e regional do turismo no Brasil, seguondMinistério do Turismo. Por isso, ainda

que amostra ndo seja quantitativamente expresdava, qualitativamente relevante.

N&o obstante as evidéncias sugerirem um baixo deadesenvolvimento das capacidades
dindmicas dos destinos estudados, deve ser destgoadeste grau de desenvolvimento é
heterogéneo ndo somente entre as cidades, masntaeriie as categorias dentro de um

destino, conforme preconizado pelas abordagen8¥aeRlas capacidades dinamicas.

Portanto, levando em consideracdo a definicdo dwpettividade elaborada para esta
pesquisa, ou seja, que a competitividade de unmaddsiristico deve ser compreendida como
sua capacidade de desenvolver, elaborar e criaosnoscursos, medido em termos da
intensidade de suas capacidades dinamicas, a fooealepor exemplo, estes recursos possam
gerar novos produtos ou valor para os visitantesnela, a intensa competicdo existente no
mercado de turismo por todo o0 mundo, as evidéramasntradas na aplicacdo empirica do
modelo podem servir como um sinal de alerta pararesarios, administracao publica e a

sociedade civil como um todo.

Logo, 0 necessario aprimoramento da competitivesetor de turismo no Brasil para os

proximos anos, tomando como base as cidades exdasinaesta pesquisa, devem ser
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condicionados ao processo continuo de elaboracdoagecapacidades dinamicas. Ainda que
a trajetoria competitiva no contexto dos destinwsstico sofra influéncias diversas ao longo

do tempo, ela depende, e é moldada, pelas opctiattgikcas de todos os atores envolvidos
com a cadeia e, principalmente, pela capacidadmplementacdo de tais op¢cdes estratégicas
em conjunto com uma politica publica adequada defdo as suas atividades de inovacéo e

criagéo de recursos.

Finalmente, a partir desta dissertagéo, podemuggrislas outras pesquisas acerca do grau de
desenvolvimento das capacidades dindmicas parangetibividade de destinos turisticos.
Nesse sentido, dois elementos importantes, queaficale fora do escopo da dissertacao,
merecem destaque especial. Primeiramente, seriaestiidar as possiveis fontes de
aprendizado dos destinos turisticos e como estéssfpodem impactar o desenvolvimento de

recursos e capacidades dinamicas do setor de turism

Em segundo lugar, seria também importante obtevdadncretos em termos de indicadores
de performance do setor do turismo, tais como itggagcondmicos, sociais e culturais, taxas
de ocupacdo nos meios de hospedagem, receitasaxtivido as atividades do setor, tempo
de permanéncia nos destinos etc. Estes dados @wodser posteriormente cruzados com as
evidéncias coletadas em um pesquisa como essadefga verificar, por exemplo, possiveis

correlacdes e regressoes estatisticas.

Outra continuacado relevante para esta pesquisa igsgiiza-la baseada em uma nova série
histérica (com mais cidades na amostra) tendo cujetivo se examinar a taxa e direcdo da
curva de desenvolvimento de capacidades dinAmasmsestinos turisticos, a fim de se obter

uma perspectiva longitudinal sobre este crucianel@o de competitividade do turismo n
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Brasil. Isso permitiria ainda elaborar um estudasntigado ao espirito da abordagem das
capacidades dinamicas, isto é, uma abordagem qoeurpr avaliar mudancas e
transformacdes. Assim, uma série historica abcaiminho para um trabalho que fugisse do

conceito snap-shote possibilitaria o estabelecimento de deltas dduedio ao longo do

tempo.
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APENDICE A — Categorias e atividades do modelo daissertacéo

Categoria Cabdigo Capacidade dinamica

De desenvolver efetivamente novos produtos turisticos com base

Atrativos turisticos AT1 : L X
em personalidades histéricas locais.

Atrativos turisticos AT? De criar novas maneiras para explorar a histéria local a fim de
gerar atratividade turistica.

Atrativos turisticos AT3 De elaborar parcerias com destinos internacionais para atragdo de

turistas (Ex: cidades-irmas)

De criar atratividade ou produtos turisticos em outros segmentos
Atrativos turisticos AT4 turisticos que nao seja o principal do destino (Ex: desenvolver
produtos de ecoturismo em cidades historicas e vice-versa)

De elaborar agenda continua de eventos com potencial de atragéo

Atrativos turisticos AT5 .
de turistas

Atrativos turisticos AT6 De criar eventos que possibilitem a.lta taxa de ocupagéo dqs meios
de hospedagem durante o ano (Ex: Vesperata em Diamantina)

Atrativos turisticos AT7 Desgnvolver estudo_s de capaudade d_e carga para seus principais
atrativos (em parceria com outras instituicdes ou néo)

Atrativos turisticos ATS De estabelecer parcerias com iniciativa privada para preservacao

de patriménio histérico/cultural ou ambiental

De desenvolver formas efetivas de implementacédo de estudos de
Atrativos turisticos AT9 capacidade de carga (Ex: parceria com associa¢cao de barqueiros
da Ilha do Mel ou sistema pulseiras do mesmo local)

De desenvolver eventos significativos para obtencéo de
Atrativos turisticos AT10 |certificagBes internacionais (EXx: criacdo da Vesperata para
obtencdo de patriménio da Unesco)

De elaborar novas formas de parceria e atratividade para o destino

Atrativos turisticos AT11 P -
gue se tornem referéncia para outras cidades

De desenvolver evento com penetracao na midia (Ex: FLIP em

Atrativos turisticos AT12 Paraty e festival de cinema em Gramado)

Servigos e De desenvolvimento de meios de hospedagem inovadores de
equipamentos SVCS1 |acordo com a realidade local (Ex: Pequena Tiradentes, hotéis de
turisticos selva ou hotéis flutuantes).
Servigos e De elaborar novas estruturas para gestdo de equipamentos
equipamentos SVCS2 |turisticos (Ex: Sistema Municipal de Museus em Ouro Preto,
turisticos gestdo do pargue nacional de Foz do Iguacu)
Servigos e . : .
: Turismo receptivo com capacidade de explorar outros segmentos
equipamentos SVCS3 . e . .
P turisticos (fora do segmento principal do atrativo) de forma efetiva
turisticos
Servigos e De desenvolver novas formas de realizar visitas a atrativos (Ex:
equipamentos SVCS4 | visitas noturnas com encenacdes artisticas de atores locais para
turisticos se contar lendas ou luau das Cataratas).
Servigos e De desenvolver e aplicar normas de higiene na preparacdo de
equipamentos SVCS5 P 9 preparag

P alimentos.
turisticos
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Categoria Cabdigo Capacidade dinamica
Sgrvu;os € De atrair continuamente eventos e realizacdes técnicas para
equipamentos SVCS6 -
. espacos locais
turisticos
Servigos e . . .
: Desenvolvimento de parcerias entre o receptivo local e operadoras
equipamentos SVCS7 SR LN
P nacionais e internacionais.
turisticos
Infra-estrutura INERA1 De. qualificar guardas municipais para devido atendimento aos
turistas
Infra-estrutura INERA2 D_e desenvolver recursos para tornar destino uma micro-regido do
sistema SUS
Infra-estrutura INFRA3 | De desenvolver programas de conscientizacdo ambiental
De desenvolver programas ambientais, em parceria com outras
Infra-estrutura INERA4 instituicdes, que re/duzam aspectos poluentes na cidade (Ex:
transformacédo de 6leo de cozinha de restaurantes em
biocombustivel)
Infra-estrutura INERAS Des_envolver programas efetivos de cooperativas para tratamento
de lixo no destino
Infra-estrutura INFRA6 | De desenvolver planos de gestao de residuos hospitalares.
Infra-estrutura INERA7 De elat_)orar mecanismos efetivos para fiscalizacdo de atividades
potencialmente poluidoras
Infra-estrutura INEFRAS De desenvolver recursos para tornar destino uma macro-regidao do
sistema SUS
Infra-estrutura INERAO De desgnvolve.r S.O|l:I(;O.e‘.5 para problemas de comunicac¢édo digital
no destino (Ex: Pirai Digital)
Infra-estrutura INFRA10 De_ desenvo_lver programas d_e conscientizacdo ambiental que
sejam considerados referéncia
Infra-estrutura INFRA11 De elabprar programas ou proleto§ de desenvol'vlm'entp amblental
sustentdvel desenvolvidos no destino de forma institucionalizada
Infra-estrutura INFRA12 De desenvolver planos de gestdo de zoneamento ecoldgico ou
plano de manejo
Infra-estrutura INFRA13 | De desenvolver planos de coleta seletiva de lixo
ACESSO ACES1 De atrair novos voos regulares de companhias nacionais para o
destino
De desenvolver solugBes de transporte para turistas (Ex: énibus
Acesso ACES2 | leitos/executivos do aeroporto para o centro do destino.
Referéncia: Belo Horizonte)
De desenvolver programas efetivos de qualificacdo para
Acesso ACES3 | atendimento de turistas para os profissionais de transporte do
destino (Ex: taxistas e motoristas de van)
Acesso ACES4 | De atrair novas linhas rodoviarias para o destino
Acesso ACESS5 | De desenvolver planejamento estratégico de aeroporto local
Acesso ACES6 De criar solugpes,para transportes publicos no destino (Ex: sistema
de vans em Niterdi)
ACESSO ACES7 De estabelecer novos voos regulares dos principais centros

emissivos para o destino.
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Categoria Cabdigo Capacidade dinamica
ACesso ACESS De estabelgce_r novas linhas rpdowanas regulares dos principais
centros emissivos para o destino
Acesso ACES9 De _de_senvqlver solu?oes de transporte turistico em parceira com a
iniciativa privada (Ex: Foz do Iguacu).
Acesso ACES10 | De desenvolver destino como hub regional de acesso
Marketing MKT1 De des_envolver parcerias com outros destinos para acdes de
marketing e promocao conjuntas
Marketing MKT2 | De desenvolvimento continuo de novos produtos turisticos
Marketing MKT3 De _des<_envoIV|mento continuo de novos produtos turisticos
regionais
Marketing MKT4 | De elaborar roteiros turisticos com diversos parceiros
Marketing MKT5 | De desenvolvimento de novos canais de divulgacdo do destino
Marketing MKT6 | De gerar midia espontanea sobre o destino
Marketing MKT7 De eIaborarArotlelros turisticos ou atrativos comercializados por
grandes agéncias e operadoras
Marketing MKT8 De gerar m~|d|a espontanea sobre o destino em grandes meios de
comunicacao
Marketing MKT9 De criac&o de mecanismos para execucao e controle do
planejamento de marketing do destino
. De desenvolver uma marca regional ou inter-regional com
Marketing MKT10 aplicacéo efetiva (Ex: Estrada Real ou Cidades Histdricas)
Monitoramento de Desenvolver banco de dados sobre a atividade do turismo no
i o MNT1 ;
atividades turisticas destino
Monitoramento de De desenvolver levantamento sobre a legislagéo pertinente ao
i o MNT2 .
atividades turisticas destino
Monitoramento de Desenvolvimento de indicadores préprios da atividade turistica no
i o MNT3 ;
atividades turisticas destino
Monitoramento de MNT4 De criar mecanismos efetivos para busca de dados sobre o turismo
atividades turisticas no destino (Ex: dados sobre hdspedes nos hotéis)
Monitoramento de MNT5 De desenvolver sistema integrado publico/privado de dados sobre
atividades turisticas 0 turismo
Monitoramento de MNT6 De implementar programa equivalente ao sistema nacional de
atividades turisticas informacdes turisticas
. L De desenvolver solugbes em conjunto para tratar de temas do
Politicas publicas PPs1 . . s . ; X
turismo no destino (Ex: comisséo do carnaval em Diamantina)
Politicas publicas PPs? Desenvo_lwm_ento de programas que incentivem adocédo dg
tecnologias limpas pelo atores do setor de turismo no destino
Politicas publicas PPs3 De elaborar parcerias contlnuas_ com setor privado objetivando
recursos para o turismo no destino
s - De elaborar politicas efetivas de conscientizagdo do turista em
Politicas publicas PPs4 ~ . . ~ .
relagdo ao meio ambiente, cultural local ou populagéo do destino.
Politicas publicas PPs5 | De desenvolver planejamento estratégico voltado para o turismo
Politicas publicas PPs6 | De elaborar politica municipal de cultura
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Categoria Cabdigo Capacidade dinamica
Politicas pablicas PPs7 De (_je~senvolver mecanismos eficazes de participacéo social nas
decisbes sobre o turismo
- . De desenvolver programas voltados para a educacéo patrimonial
Politicas publicas PPs8 do destino (Ex: Programa Albinho de Tiradentes)
. _ De desenvolver mecanismos efetivos de implementacdo de acdes
Politicas publicas PPs9 . . A )
previstas em planejamento estratégico do turismo
Politicas pablicas PPs10 De elaborar mecanismos para distribuicdo de recursos para a
P cultura (Ex: ICMS Cultural de Minas Gerais)
Politicas pablicas PPs11 De Criar programas efetivos que visem o desenvolvimento
sustentavel do turismo no destino
De desenvolver mecanismos de participac@o voluntaria efetiva
Politicas publicas PPs12 |parairrigacdo de fundos voltados para o turismo (Ex: fundo
municipal de turismo de Paranaguad/PR)
. Desenvolver novas solugdes para educacao no destino que
Aspectos socio- : . ~ L
PO ECO1 |contemplem as novas tecnologias de informacéo (Ex: Fabrica de
econdmicos - ; .
Cultura Digital no Rio de Janeiro)
Aspectos socio- ECO2 De desenvolver solugBes para vencer barreiras a entrada no
econdmicos destino
Aspectos socio- ECO3 De desenvolver solugbes para qualificacdo profissional do setor de
econbmicos turismo de acordo com a necessidade local
ASDectos Socio- De modificar legislacdo local por meio de negociagédo ganha-ganha
PECtos ECO4 | que vise beneficios do setor de turismo (Ex: abertura de comércio
econdmicos .
aos domingos)
Aspectos socio- ECO5 De desenvolver prospec¢do de novos recursos para o turismo no
econbmicos destino
A . De replicar (e adaptar a sua realidade) modelos de praticas
spectos socio- PR : ) ~
P ECO6 |sustentaveis no turismo, a partir da observacéo de casos de
econdmicos o
referéncia.
Aspectgs socio- ECO7 |De atrair novos investimentos privados para o destino
econdmicos
Aspectos socio- ECO8 De criar programas de apoio ao desenvolvimento de fornecedores
econbmicos do setor de turismo
Aspectos socio- ECO9 De desenvolver ferramentas de formalizacdo das empresas do

econdmicos

setor de turismo no destino

Fonte: elaboracao do autor
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APENDICE B — Resultados dos testes estatisticos cenfiabilidade interna

B1 — Alfa de Cronbach para analise dos resultadosad cidades

. Sc_a le Mean Scale Variance | Corrected Item- Cronpach‘s

Categorias D'fellftg] d if tem Deleted | Total Correlation Alpgglgtle’tgm
Acesso 141,35 1.527,924 0,647 0,876
Aspectos socioecondmicos 139,15 1.521,713 0,559 0,883
Atrativos turisticos 134,25 1.469,250 0,534 0,888
Infra-estrutura 134,45 1.517,313 0,514 0,888
Marketing 134,55 1.216,155 0,853 0,852
Monitoramento 148,05 1.462,892 0,674 0,872
Politicas publicas 135,45 1.330,997 0,866 0,851
Servicos e equipamentos 145,05 1.580,155 0,800 0,872

Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo esonde software SPSS 13

B2 — Alfa de Cronbach para andlise dos resultadosaccategoriaAcesso

- Sc_ale Mean Scale Variance if Corrected Item- Cronbach's Alpha if
Atividades if Item i
Deleted Item Deleted Total Correlation Item Deleted
ACES1 15,65 27,608 0,748 0,808
ACES2 16,00 37,474 0,198 0,884
ACES3 15,85 28,555 0,684 0,815
ACES4 15,05 25,524 0,668 0,818
ACES5 15,90 30,621 0,604 0,825
ACES6 16,10 34,095 0,240 0,850
ACES7 15,80 27,747 0,734 0,810
ACESS8 15,35 24,450 0,829 0,795
ACES9 16,25 33,461 0,358 0,843
ACES10 16,00 28,421 0,735 0,811

Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo esorde software SPSS 13

B3 — Alfa de Cronbach para analise dos resultadosaccategoriaAspectos
socioeconbmicos

- Sc_ale Mean Scale Variance if Corrected Item- Cronbach's Alpha if
Atividades if ltem .
Iltem Deleted Total Correlation Item Deleted
Deleted
ECO1 17,70 36,432 0,617 0,817
ECO2 17,75 37,671 0,714 0,810
ECO3 17,20 35,853 0,632 0,815
ECO4 18,05 43,418 0,215 0,854
ECO5 17,25 34,303 0,719 0,803
ECO6 17,70 39,695 0,551 0,825
ECO7 17,00 33,474 0,743 0,800
ECOS8 17,90 41,568 0,426 0,836
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- Sc_ale Mean Scale Variance if Corrected Item- Cronbach's Alpha if
Atividades if ltem .
Iltem Deleted Total Correlation Item Deleted
Deleted
ECO9 17,45 39,524 0,380 0,844

Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo esorde software SPSS 13

B4 — Alfa de Cronbach para analise dos resultadosadcategoriaAtrativos turisticos

- chle Mean Scale Variance if Corrected Item- Cronbach's Alpha if
Atividades if Item i
Deleted Item Deleted Total Correlation Item Deleted
AT1 23,15 54,766 0,660 0,728
AT2 22,65 56,134 0,492 0,743
AT3 22,95 63,418 0,143 0,773
AT4 22,35 56,345 0,454 0,746
AT5 22,10 55,779 0,420 0,750
AT6 22,35 57,818 0,463 0,747
AT7 22,65 64,345 0,018 0,803
AT8 22,35 52,871 0,637 0,725
AT9 22,75 62,513 0,061 0,794
AT10 22,85 50,345 0,697 0,714
AT11 22,40 48,568 0,701 0,711
AT12 22,60 58,042 0,332 0,759

Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo esonde software SPSS 13

B5 — Alfa de Cronbach para analise dos resultadosaccategorialnfra-estrutura

- Sc_ale Mean Scale Variance if Corrected Item- Cronbach's Alpha if
Atividades if Item i
Deleted Item Deleted Total Correlation Item Deleted
INFRA1 22,95 51,418 0,283 0,765
INFRA2 22,60 52,989 0,050 0,785
INFRA3 22,10 44,621 0,610 0,733
INFRA4 22,60 50,253 0,269 0,766
INFRAS 22,55 40,787 0,711 0,715
INFRAG 22,35 42,029 0,629 0,726
INFRA7 22,35 43,292 0,688 0,724
INFRAS 22,65 52,766 0,062 0,785
INFRA9 23,00 57,895 0,286 0,810
INFRA10 22,55 46,682 0,685 0,736
INFRA11 22,35 42 871 0,760 0,718
INFRA12 22,35 47,503 0,233 0,781
INFRA13 23,00 44,211 0,545 0,738

Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo esorde software SPSS 13
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B6 — Alfa de Cronbach para andlise dos resultadosaccategoriaMarketing

Atividades Sc;lﬁel\r/rllean Scale Variance if Corrected Ite_m- Cronbach's Alpha if
Iltem Deleted Total Correlation Item Deleted
Deleted
MKT1 21,75 70,724 0,796 0,896
MKT2 21,70 77,274 0,571 0,909
MKT3 22,05 72,366 0,692 0,903
MKT4 21,85 74,239 0,776 0,899
MKT5 22,10 69,674 0,779 0,897
MKT6 21,55 73,313 0,611 0,908
MKT7 21,85 66,871 0,848 0,892
MKT8 21,60 75,832 0,472 0,917
MKT9 22,75 72,618 0,834 0,896
MKT10 21,95 78,261 0,486 0,914

Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo esode software SPSS 13

B7 — Alfa de Cronbach para analise dos resultadosaccategoriaMonitoramento de
atividades turisticas

- ch le Mean Scale Variance if Corrected Item- Cronbach's Alpha if
Atividades if ltem i
Iltem Deleted Total Correlation Item Deleted
Deleted
MNT1 9,05 31,313 0,976 0,925
MNT?2 8,80 42,484 0,349 0,985
MNT3 9,10 31,147 0,980 0,924
MNT4 9,00 30,526 0,952 0,928
MNT5 9,00 31,579 0,965 0,926
MNT6 9,30 35,063 0,859 0,940

Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo esorde software SPSS 13

B8 — Alfa de Cronbach para analise dos resultadosaccategoriaPoliticas publicas

Ativi chle Mean Scale Variance if Corrected ltem- Cronbach's Alpha if
tividades if ltem i
Deleted Iltem Deleted Total Correlation Item Deleted

PPs1 20,55 48,261 0,392 0,783
PPs2 22,00 59,053 0,180 0,815
PPs3 21,00 42,421 0,757 0,738
PPs4 21,65 55,713 0,051 0,810
PPs5 21,70 45,484 0,687 0,751
PPs6 21,30 45,589 0,561 0,763
PPs7 21,05 44,892 0,579 0,761
PPs8 21,40 49,516 0,344 0,788
PPs9 21,95 47,103 0,742 0,752
PPs10 21,95 48,787 0,561 0,767
PPs11 21,45 51,418 0,546 0,774
PPs12 21,95 53,839 0,160 0,802

Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo esonde software SPSS 13
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B9 — Alfa de Cronbach para andlise dos resultadosaccategoriaServigos e equipamentos

turisticos
- Sc_ale Mean Scale Variance if Corrected Item- Cronbach's Alpha if
Atividades if ltem .
Iltem Deleted Total Correlation Item Deleted
Deleted
SVCS1 12,25 18,197 | - 0,136 0,639
SVCS2 11,80 13,642 0,206 0,555
SVCS3 11,80 13,011 0,517 0,426
SVCS4 12,10 16,832 0,006 0,605
SVCS5 11,60 13,832 0,304 0,503
SVCS6 11,90 11,884 0,612 0,374
SVCS7 11,65 12,239 0,554 0,399

Fonte: derivado da aplicacdo empirica do modelo esode software SPSS 13
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APENDICE C — Detalhamento dos escores das cidadesrmtividade do modelo

C1 - 1 significa “muito incipiente” e 5 quer dizer“plenamente desenvolvido”
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