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0 DESAFIO DA ARTICULACAO DOS ATORES ENVOLVIDOS EM
UM PROJETO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO TURISMO
EM MINAS GERAIS
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RESUMO

Diante da dificuldade pratica de atragdo de visitantes para locais onde existem projetos
que visam o fomento do turismo, procurou-se analisar, por meio de pesquisa empirica,
as relacdes existentes entre as fragilidades dos processos de planejamento turistico e as
praticas de gestdo adotadas por seus coordenadores. Para fundamentar esse
questionamento, apresentam-se os conceitos de planejamento estratégico
organizacional, planejamento estratégico de cidades e planejamento estratégico do
turismo. A metodologia adotada foi a de estudo de caso, e o caso analisado refere-se as
atividades relacionadas ao turismo desenvolvidas em Catas Altas/MG. Os resultados
revelam a importancia da aplicacdo de um plano estratégico adequado, que articule os
interesses e responsabilidades dos diversos atores envolvidos de forma a garantir a
aproximacao constante dos objetivos pretendidos.

PALAVRAS-CHAVE: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO TURISMO. PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DE CIDADES. PRATICAS DE GESTAO.

1 Doutoranda em Administracdo pela UFMG (inicio em 2013), Mestre em Administragio (2011) e

i graduada em Administracdo (2006) pela Pontificia Universidade Catélica de Minas Gerais (PUC Minas). E-
LN mail: marina.almeida.cruz@gmail.com
i z Doutor e mestre em administragdo, especialista em marketing e graduado em comunicagdo social -
s Jornalismo e Relagdes Publicas - pela Pontificia Universidade Catélica de Minas Gerais (PUC-MG). E
:gﬂ pesquisador do Nucleo em Empreendedorismo e Redes Empresariais (NUPERE/PUC Minas). E-mail:
~ victorsilvacorrea@yahoo.com.br
\ Turismo: Estudos & Praticas (RTEP/UERN), Mossor6/RN, vol. 5, n. 1, jan./jun. 2016
ESMR&QQT?,E'STAEE%L%@% http://periodicos.uern.br/index.php/turismo [ISSN 2316-1493]
GEPLAT - UERN



r’
2316-1493

INTRODUCAO

Diversas e significativas pesquisas tém sido realizadas sobre as praticas de gestao
que visam ao desenvolvimento sustentado de municipios, tendo como objeto de estudo
especifico as agdes implementadas pelos gestores municipais e os resultados por eles
obtidos. Este artigo insere-se nessa linha de estudos enfocando, porém, as agdes que
buscam o desenvolvimento por meio da atividade turistica.

Propde-se aqui analisar o processo de planejamento turistico do municipio de
Catas Altas/MG, a partir de uma pesquisa empirica que procurou descrever as principais
acoes desenvolvidas nesse processo, relacionando-as com as etapas de planejamento
sugeridas por autores das areas de administragdo e turismo.

Tem-se observado, nos udltimos anos, um aumento continuo da demanda por
destinos turisticos em nivel mundial, o que pode ser explicado pelo avango de
tecnologias que facilitam a viagem ou, até mesmo, pelo volume de informagdes que
estimulam a vontade de viajar (SANCHO, 2001). Também se tem observado que a
demanda esta cada vez mais exigente: as pessoas tém buscado, além de experiéncias que
as fagam crescer culturalmente, maior qualidade do produto turistico.

Uma regido que esteja interessada em atrair um maior fluxo de pessoas pode
investir em um projeto de planejamento turistico, visando facilitar a gestdo dos seus
recursos e torna-los compativeis com as necessidades da demanda. O planejamento do
turismo, além de atender as expectativas do visitante, deve objetivar os interesses da
populacdo local, preocupando-se também com a preservacdo dos recursos naturais e
histéricos. Tais consideracdes estdo ligadas diretamente ao conceito de
desenvolvimento sustentavel do turismo, que deve ser compreendido, segundo Sancho
(2001), Beni (2007) e Trigo e Ansarah (2001), como o crescimento econémico em

sintonia com a qualidade de vida da populagdo e preservacao do meio ambiente.
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O foco principal do planejamento turistico é aumentar o fluxo de visitantes para
determinado local. Para isso, é preciso transformar o potencial turistico em produto
competitivo, objetivando aumentar a relevancia do local dentro da economia da regido.
Segundo Sancho (2001), a profissionalizacdo da atividade turistica ainda se faz
necessaria no Brasil, sendo considerada o principal motivo pelo qual o Pais ainda atrai
somente uma parcela muito pequena do volume de turistas de todo o mundo,
concorrendo, principalmente, com os paises europeus e norte-americanos.

Varias cidades localizadas no estado de Minas Gerais estdo investindo em
projetos de planejamento, visando ao fomento do turismo para que ele possa
proporcionar o crescimento da economia local. Uma delas é Catas Altas, localizada no
centro de Minas Gerais, situada ao lado da Serra do Caraga, distando da capital, Belo
Horizonte, 120 quilometros. A mineracdo de ferro é hoje sua principal atividade
econOmica, contribuindo expressivamente para a arrecadacdo municipal. Sua vocagdo
para o turismo histérico fez com que tivesse todo o perimetro urbano tombado pelo
Instituto Estadual de Patrimonio Historico e Artistico - IEPHA -, contribuindo, assim,
para a preservacdo do seu conjunto arquitetonico barroco. A cidade investe no
ecoturismo, em func¢ao da abundancia de riquezas naturais, como as 11 cachoeiras, duas
lagoas e diversas trilhas ecoldgicas presentes em seu entorno. Além de todo o potencial
turistico intrinseco da cidade, ela faz parte do Circuito Turistico Estrada Real e Circuito
do Ouro, o que contribui para sua divulgacao.

Em vista disso, Catas Altas foi escolhida como objeto deste estudo por
desenvolver projetos relacionados a implantacdo da atividade turistica ha quase vinte
anos. O desenvolvimento do turismo é um dos quatro subprojetos do Projeto Verde
Catas Altas - PVCA -, que foi iniciado a partir do convénio entre a Prefeitura Municipal
de Catas Altas - PMCA - e a Associacdo Mineira de Defesa do Ambiente - AMDA -, em
1998. No ano seguinte, o Centro de Documentagao Turistica - CEDITUR -, do Unicentro
Newton Paiva - UNP -, passou a participar da equipe de parceiros, assumindo a
coordenacdo da Comissdo de Turismo.

Em 2003, criou-se a Secretaria de Turismo de Catas Altas com a incumbéncia de

by

coordenar as atividades relacionadas a atividade turistica. O convénio com o Centro
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Universitario Newton Paiva foi mantido, com o objetivo de manter o suporte técnico
necessario ao mais efetivo desenvolvimento das atividades.

Ao longo desse processo, varios levantamentos foram realizados no municipio,
como o inventario da oferta turistica e da demanda pelos principais eventos da cidade,
entre outros. Apesar disso, o turismo no municipio ainda nao representa uma atividade
geradora de renda de forma significativa, pois o maior fluxo de turistas ainda se
concentra em determinadas épocas do ano, como nos principais feriados e eventos
festivos.

Considerando-se o exposto e procurando encontrar as principais causas de tal
situacdo, elaborou-se a seguinte questao: qual a relagao entre as principais fragilidades
do processo de planejamento turistico e a metodologia de planejamento aplicada pelos
gestores do Projeto Verde Catas Altas? Propde-se, com este artigo, responder tal
indagacdo, com a estrutura apresentada a seguir. De inicio, apresentam-se os conceitos
de planejamento estratégico, de acordo com a teoria da administracao, focado na gestao
de organizagdes privadas. Na sequéncia, sdo apresentados os conceitos de planejamento
estratégico de cidades, direcionado para organizagdes publicas. E, por ultimo, sdo
contemplados os conceitos relacionados ao planejamento turistico.

Em um segundo momento, apresentam-se os dados coletados na pesquisa
empirica qualitativa, sobre o processo de desenvolvimento do turismo no municipio de
Catas Altas. Em primeiro lugar, buscou-se descrever as principais etapas do processo de
desenvolvimento do turismo em Catas Altas e, em seguida, suas principais dificuldades e
fragilidades.

Para tanto, a analise documental centrou-se em documentos da Prefeitura
Municipal de Catas Altas e do CEDITUR. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas
com pessoas envolvidas no projeto desde o inicio, objetivando a coleta de informacgdes
sobre as etapas de sua implantacdo e, principalmente, as fragilidades e dificuldades
encontradas no processo. Dentre as entrevistas, destacam-se aquelas dos coordenadores
das atividades: coordenador das atividades relacionadas ao meio ambiente em Minas

Gerais, da AMDA; coordenador das atividades relacionadas ao meio ambiente em Catas
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Altas, da AMDA; coordenador da Comissdo de Turismo no CEDITUR, do Centro
Universitario Newton Paiva.

Os dados coletados nas entrevistas e documentos foram analisados
considerando-se as metodologias de planejamento estratégico de cidades e
planejamento turistico. A andlise realizada e as sugestdes para a melhoria da gestao do

processo constituem a terceira parte do artigo, sendo a conclusao sua ultima parte.

DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO AO PLANEJAMENTO TURISTICO

Antes da discussdo sobre as questdes tipicas de um processo de planejamento do
turismo no ambito local, resgatam-se os conceitos de estratégia e de planejamento
estratégico empresarial, tendo em vista serem referéncias essenciais nesse campo.

O conceito de estratégia tem origem grega, aproximadamente em 500 A.C, e
sempre esteve associado a visdo militar. O estrategista era o comandante que tragava as
acdes necessarias para atingir um objetivo especifico. S6 apds a renascencga o conceito de
estratégia passou a ser usado como arte da guerra, pois, até entao, resumia-se a funcdo
do comandante. (MOTTA, 2004).

No sentido popular, estratégia pode ser vista como habilidade no sentido de
esperteza. Segundo o dicionario Aurélio de autoria de Ferreira, Silveira e Ferreira
(1999), estratégia é a “arte de aplicar os meios disponiveis ou explorar condi¢des
favoraveis com vista a objetivos especificos”.

A utilizagcdo do termo estratégia em administragdo procurou acrescentar uma
perspectiva cientifica a esta, pois foi associada ao conceito de planejamento e a definicao
de diretrizes, recebendo assim a énfase racional da administracdo amplamente discutida
na metade do século XX. Este transporte do conceito de estratégia contribuiu para
ampliar a visdo dos administradores em relacdo ao contexto de crescentes mudangas,
contribuindo para o desenvolvimento e aplicagdo de ideias e métodos da arte da guerra
na gestao de empresas. (MOTTA, 2004).

O atual contexto empresarial, cheio de ambiguidades, incertezas e mudancas
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onde existem varios fatores constantes, como montanhas, cidades e rios e poucas
variaveis, representadas, por exemplo, pelas acdes dos inimigos. Sendo assim, o conceito
de estratégia foi melhor alocado nos assuntos ligados a concorréncia empresarial, pois a
arte militar é baseada na premissa de oposi¢do inteligente, desenvolvendo, assim, a
possibilidade e a necessidade de prever algumas acdes e reacdes dos oponentes. No
contexto empresarial, existem outros fatores que exercem influéncia direta, mas que ndo
sdo previsiveis, como a influéncia de oscilagdes da economia, que afetam todo o mercado
independentemente da vontade dos opositores.

O conceito de estratégia em administracdo, portanto, pode ser definido como “[...]
o conjunto de decisdes fixadas em um plano ou emergentes do processo organizacional,
que integra missdo, objetivos e sequencia de agbdes administrativas num todo
interdependente.” (MOTTA, 2004, p.82). Essa nocdo de todo interdependente se
relaciona com a necessidade de adaptacdo ao ambiente de mudancgas constantes, em que
o alcance dos objetivos passa a ser incerto, além da possibilidade de mudan¢a dos
proprios objetivos de acordo com os caminhos trilhados pela organizacdo, fazendo-se,
assim, necessario o desenvolvimento de praticas que possibilitem o redirecionamento
constante desses objetivos.

O conceito de estratégia comecgou a ser aplicado em administracdo na década de
50, oferecendo uma nova perspectiva de tratamento do futuro, passando a incorporar
em seu planejamento a perspectiva de longo prazo e visdo abrangente do mercado. Até
entdo, as empresas viviam bem com as informacdes e condi¢des oferecidas e impostas
pelo ambiente, sem se preocupar em antecipar problemas e novas alternativas de
atuacdo. Na década de 60, o conceito ji estava familiarizado no meio empresarial,
estando ja bem associado ao conceito de planejamento. (MOTTA, 2004).

Até entdo, o conceito de planejamento estratégico estava relacionado
diretamente com as atividades dos niveis hierarquicos mais elevados da organizacao,
pois o0 maior peso da responsabilidade pelo sucesso era direcionado para esses cargos.

Na década de 70, o conceito de planejamento estratégico foi alterando-se até
chegar a expressdo geréncia estratégica, a qual vinha reforcar a ideia de processo

continuo, de inovacao e de adaptacdo. “A ideia de estratégia passa a ser usada para todas
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as fun¢bes administrativas e para qualificar a propria administracao.” (MOTTA, 2004, p.
89).

A partir de entdo, os gestores passam a incorporar as ideias de planejamento e
controle como atividades presentes na rotina da organizacdo e, ndo mais, como algo
ocasional ou com periodicidade regular. Pensar estrategicamente passava a ser uma
continua interacdo com o ambiente, aproveitando melhor as oportunidades, examinando
com frequéncia os pontos fortes e fracos da organizagdo, estabelecendo caminhos mais
coerentes e flexiveis para a¢des a longo prazo.

O conceito de geréncia estratégica veio para recuperar a visao mais ampliada da
organizacdo, levando o pensamento estratégico para as areas funcionais a medida que se
tem consciéncia de que as informacgdes para decisdes estratégicas sdo captadas e
processadas em todos os niveis hierarquicos. Afinal, todos os niveis da organiza¢do tém
contato direto com o ambiente.

Dessa forma, a geréncia estratégica ajudou a recuperar o sentido essencial do
planejamento estratégico, que era o de estabelecer um sentido de dire¢do para as agdes
por meio da visao mais globalizante e integrada com os ambientes interno e externo a

empresa e, ndo, para implementar mais processos burocraticos de avaliacdo e controle.

Toda a esséncia da visdo estratégica da administragdo pode ser resumida na
ideia de se reconstruir, em nivel organizacional, uma postura que seja
suficientemente forte para indicar com clareza um caminho futuro e
suficientemente flexivel para ser alterado de acordo com novas condi¢des
ambientais. [...] A geréncia estratégica é a gestao do futuro, torna-se crucial no
mundo de hoje, em que o futuro se aproxima velozmente do presente. A visdo
estratégica ajuda a tomar decisdes numa era em que ja ndo se tem mais tempo
de formular e definir os problemas. (MOTTA, 2004, p. 92).

As principais etapas para a elaboracdo e implementacao do planejamento
estratégico reproduzidas por Oliveira (1999) sdo: diagndstico estratégico, onde deve-se
analisar os aspectos inerentes a realidade externa e interna da empresa; missdo da
empresa, onde deve ser estabelecida a razdo de ser da empresa, bem como seu
posicionamento estratégico; determinacdo dos instrumentos prescritivos (objetivos,

desafios, metas) e instrumentos quantitativos (projecdes econdmicas e financeiras); e a
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ultima etapa, controle e avaliacdo, onde verifica-se como a empresa estd indo para a
situagdo desejada.

O planejamento estratégico apresenta caracteristicas que devem ser destacadas:
trata-se de projecdo a longo prazo, referindo-se aos efeitos e consequéncias; é
direcionado para as relagdes que a empresa estabelece com o ambiente, portanto, esta
sujeito a acontecimentos incertos, sendo assim, as decisdes sdo baseadas mais em
julgamentos do que em dados. Envolve a empresa como um todo, objetivando obter

sinergia entre suas capacidades, recursos e potencialidades.

O planejamento estratégico é um processo continuo de tomada de decisdes
estratégicas. Ndo se preocupa em antecipar decisdes a serem tomadas no
futuro, mas sim de considerar as implicagdes futuras de decisdes que devem ser
tomadas no presente. (CHIAVENATO, 2000, p. 148).

O processo de planejamento estratégico também pode ser feito em oito etapas
principais, sugeridas por Kotler (1992): definicdo da missdao do negédcio, andlise do
ambiente externo (oportunidades e ameacgas), analise do ambiente interno (forcas e
fraquezas), formulacdo de metas, formulagdo de estratégias, formulacdo de programa,
implementacgdo e, por ultimo, feedback (controle).

Percebe-se que os conceitos de planejamento estratégico desenvolvidos pelos
autores citados sdo semelhantes, apresentando pequenas diferencas em relacdo aos
nomes e sequencia de ideias. As etapas direcionam a resposta as principais perguntas
que devem ser feitas pelos planejadores. “Quem somos? O que estamos fazendo? Por
qué? O que queremos ser no futuro? Por qué? Como vamos chegar 14?” (PFEIFFER, 2000,
p.11).

A seguir, sera apresentado o conceito de planejamento estratégico de cidades,
que pode ser considerado como uma das dimensodes de aplicacido do planejamento

estratégico da administracao.
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0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE CIDADES

A necessidade de desenvolvimento de capacidades competitivas para enfrentar o
mercado cada vez mais globalizado e de mudancgas velozes atinge ndo s6 as empresas
como também as cidades. A concorréncia entre elas gira em torno de aspectos que vao
desde a atragdo de investimentos, que objetiva a arrecadacao fiscal, até visitantes, como
op¢ao de fomento da economia local. Dessa forma, atualmente, o planejamento
estratégico de cidades é visto por diversos autores, como Lopes (1998), Kotler, Haider e
Rein (1995) e Pfeiffer (2000), como uma ferramenta capaz de auxiliar o poder publico
no que se refere ao desenvolvimento sustentavel das localidades.

[sso se torna possivel a medida que essa ferramenta é utilizada como elo de
mobilizagdo dos atores sociais responsaveis pelo desenvolvimento econdmico, além de
ter visdo de longo prazo e buscar a participagdio da comunidade, sendo assim
democratico. As cidades estdo inseridas em um cendrio competitivo. Devem, portanto,
planejar estrategicamente o desenvolvimento e obtencdo das competéncias necessarias
para concorrer no mercado, pois tal processo dificilmente acontecera espontaneamente,
sem a interferéncia de agentes fomentadores e articuladores de recursos.

O planejamento estratégico de cidades busca proporcionar a unido dos
conhecimentos ja obtidos por meio de esfor¢cos de planejamento do ambiente urbano,
com a finalidade de estabelecer a prioridade de a¢des a curto prazo capazes de fomentar
o processo de construcao da cidade que se deseja a longo prazo (LOPES, 1998).

O planejamento estratégico comegou a ser aplicado em cidades no inicio da
década de 80, quando algumas cidades dos Estados Unidos comegaram a adapta-lo as
suas necessidades de conduc¢do do desenvolvimento urbano. No final dos anos 80,
algumas cidades da Europa, principalmente na Holanda e Espanha, comegaram a aplicar

o instrumento, sempre com o intuito de acompanhar as mudang¢as econdmicas

o)
o) (PFEIFFER, 2000).
Fc; Um dos exemplos mais citados de planejamento estratégico urbano é o caso de
=]
i"n Barcelona, na Espanha, que utilizou a ferramenta para guiar sua reestruturacdao em
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funcdo dos jogos Olimpicos de 1992. Ele tornou-se referéncia para varios planos
estratégicos desenvolvidos em toda a América Latina, como no caso do Rio de Janeiro.
Segundo Pfeiffer (2000), a metodologia aplicada nas cidades americanas é mais
semelhante ao método utilizado por empresas, mas, em todos os casos, o principio
basico é a ampla participacdo, via parceria entre os setores publico e privado.

Para o inicio do planejamento, é necessario um acordo entre os atores tomadores
de decisOes, para que a formulagdo, a elaboracdo e a implementa¢do do plano tenham
sucesso. Nesse ponto, busca-se a definicdo de objetivos comuns, do grau de
envolvimento necessario de cada ator, das responsabilidades de cada um para a eficacia
do processo, assim como dos mecanismos de controle e divulgacdo de resultados para
todos os interessados.

Houve muitas tentativas de aplicagdo de planos estratégicos em cidades da
América Latina, a maioria dos casos, porém, apresenta poucas caracteristicas dos
principios basicos do planejamento estratégico. No inicio do processo, geralmente € feito
um diagnoéstico da situagdo do municipio, no qual sdo detectados os varios problemas
presentes na localidade e, logo apds, sdo apontadas descri¢des gerais do que se pretende
fazer. Na maioria dos casos, contudo, ndo é analisada a viabilidade das a¢des e nem se
um tema é estratégico ou ndo, ou seja, se esta relacionado com a situacdo futura
almejada. Dessa forma, os planos ficam sobrecarregados de temas, o que distorce o foco
mais dindmico e objetivo das agdes estratégicas, tornando, assim, o planejamento que
deveria ser estratégico muito semelhante aos outros métodos de planejamento urbano

desenvolvidos anteriormente (PFEIFFER, 2000).

Uma das explica¢des para este fato é o carater politico do setor publico, em que
os executivos sdo geralmente administradores de temas politicos sob controle
dos politicos, e ndo gerentes de assuntos municipais. Sdo principalmente os
politicos que evitam o que pode fazer de um plano um plano estratégico: a
priorizacdo e a selecdo de determinadas opg¢des para as agdes a serem
executadas. Eles preferem muitas intervencdes visiveis, mesmo de pequeno
porte para satisfazer um maior nimero possivel dos seus clientes, em lugar de

o intervencoes estratégicas que sio capazes de provocar mudangas estruturais
O (PFEIFFER, 2000, p. 8).
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Esse problema ainda é agravado por procedimentos administrativos burocraticos
e baixa qualificacdo dos funcionarios municipais, o que dificulta a execugao agil e eficaz
do processo. Para evitar tal situacao, é necessario analisar as condi¢des da institui¢cdo
publica antes de aplicar o plano, para, assim, evitar que os antigos planos de
desenvolvimento municipal ganhem apenas um novo nome.

Como citado anteriormente, a primeira etapa de planejamento estratégico de
cidades é o diagnoéstico atual do municipio. Nesta fase, sdo delimitadas, além das
caracteristicas, os principais problemas encontrados. A partir da consciéncia da
impossibilidade de tratar todos os problemas ao mesmo tempo e com mesma
intensidade, é necessario analisar e escolher as questdes fundamentais que afetam o

municipio para determinar as medidas estratégicas.

A estratégia que deve ser elaborada implica na necessidade de definir
prioridades e de se encontrar os meios para eliminar ou diminuir os obstaculos
e ameacas. Isso significa que estratégia sempre tem a ver com opgdes, e, com
isso, necessariamente contra outras. (PFEIFFER, 2000, p. 12).

A auditoria do local é wuma andlise sistematica das caracteristicas
econdmicas/demograficas, definindo seus principais pontos fortes e fracos,
oportunidades e ameagas, principais municipios concorrentes, o que contribuira para a
construcdo de um futuro atraente para o local. (KOTLER, 1995).

A etapa de diagnostico deve ser seguida da definicdo da visdo, objetivos e metas
para o municipio. Para Kotler (1995), a visdo é o que os cidaddaos querem para o futuro
do municipio; os objetivos sdo afirmagdes a respeito do que se quer atingir, e as metas
estabelecem a nog¢do de tempo, fixando prazos especificos para cumprir o que foi
proposto. Assim, torna-se possivel identificar as ac¢des prioritarias e escolher um
posicionamento em relagdo ao mercado.

A etapa seguinte é a formulacdo de estratégias, que visam o alcance das metas.
Para tal, a equipe de planejamento deve fazer as seguintes perguntas: “[...] que vantagens
temos que indiquem que poderemos ser bem-sucedidos nesta estratégia? Temos os

recursos necessarios para implantar com éxito essa estratégia?” (KOTLER, 1995, p. 101).
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A seguir, deve-se elaborar um plano de acdo para o cumprimento das estratégias.

Esse plano deve indicar as atitudes necessarias, quem é responsavel por cada uma, como
a acdo deve ser implantada, quanto vai custar e quando deve ser concluida.

Ap6és a elaboragdo do plano, ele deve ser implantado e controlado. Nessa fase, a
equipe de planejamento deve monitorar, coordenar e integrar os diversos projetos. Para
tal, o ideal é utilizar um sistema de gerenciamento unificado, utilizando um sistema de
informacdo e instrumentos que facilitem a organiza¢do dos dados para obter um
continuo controle do processo. Essa coleta de dados fornece informacgdes sobre a
evolucdo da comunidade em relacdo as metas. Caso as metas nao sejam atingidas, tém
que ser reavaliadas. A partir de entdo, devem-se elaborar relatérios periddicos
apresentando realizacdes e falhas. “O relatério deve conter varios indicadores
estatisticos que mostrem qual a posicdo da comunidade nas questdes de emprego,
renda, sadde, criminalidade e transporte publico, em relacio a onde deveria estar”
(KOTLER, 1995, p. 104). Esse relatério deve ser amplamente discutido entre os diversos
atores, principalmente com a comunidade, para que se possa pressionar as autoridades

envolvidas no cumprimento das metas além de buscar novas solucdes.

A avaliagio ndo deve ser concebida como uma atividade isolada e
autossuficiente. Ela faz parte do processo de planejamento da politica social,
gerando uma retroalimentacido que permite escolher entre os diversos projetos
de acordo com a sua eficcia e eficiéncia. Também analisa os resultados obtidos
por esses projetos, criando a possibilidade de retificar as a¢des e reorienta-las
em dire¢do ao fim postulado. [..] a avaliacdo procura promover informacio
para aumentar a racionalidade com que se tomam as decisdes, hierarquizando
os projetos, proporcionando instrumentos para escolher a melhor alternativa
de execuc¢do e melhorando seu processo de implementacao. (COHEN E FRANCO,
2004, p. 78).

Na secdo seguinte, serdo apresentados conceitos relevantes sobre planejamento
turistico, o que pode ser considerado como uma das possiveis abordagens do

planejamento estratégico de cidades.
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PLANEJAMENTO TURISTICO

A atragdo de turistas é considerada por varios autores como Kotler (1995),
Arantes, Vainer e Maricato (2002) e Pfeiffer (2000), como um dos possiveis objetivos de
um planejamento estratégico de cidades, a medida que atrai recursos, gera empregos,
fomentando, assim, a economia do local, contribuindo para o progresso da localidade da
mesma forma que outras organizacgdes.

Atualmente, é grande a discussdao em torno da necessidade de um planejamento
adequado para a implementagdo do turismo. Para que um espago, municipio ou regido
atinja certo grau de relevancia no mercado turistico, € necessario que o seu potencial
seja transformado em produto de qualidade para que se torne competitivo.

O planejamento turistico pode ser considerado uma sistematizacdo de acgdes
racionalmente previstas a partir de uma analise cuidadosa da realidade em que se quer
atuar, com o objetivo de desenvolver o potencial turistico de uma localidade (BENI,
2007).

O plano de desenvolvimento turistico é, portanto, um documento que molda os
objetivos da politica turistica, delimitando-o num espago e num periodo determinados.
Assim, pode ser aplicado tanto em locais onde o turismo ainda ndo existe quanto em
regides que ja tenham a atividade um tanto desenvolvida, mas que precisam adequar o

seu produto as mudanc¢as do mercado (SANCHO, 2001).

O planejamento turistico € um processo que analisa a atividade turistica de um
determinado espacgo geografico, diagnosticando seu desenvolvimento e fixando
um modelo de atuacdo mediante o estabelecimento de metas, objetivos,
estratégias e diretrizes com os quais se pretende impulsionar, coordenar e
integrar o turismo ao conjunto macroeconémico em que esta inserido.
(BISSOLI, 2000, p. 34).

O carater multidisciplinar do turismo faz com que a interpretacdo correta da
realidade de uma regido se faca a partir de uma avaliacao que considere os diferentes

aspectos que envolvem a sociedade, o meio ambiente e a economia, constituindo, assim,
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adequado para a regido em questdo. Para o sucesso do planejamento, também ¢é
indispensavel contar com a colaboracdo de todos os agentes envolvidos na atividade
como empresarios, lideres politicos e, principalmente, a populagao do local.

Um dos principais objetivos do planejamento turistico € implementar acées em
uma localidade visando, por um lado, maior atracdo de turistas, e, por outro, elevar
beneficios econémicos, sociais e culturais (ver, por exemplo: Beni, 2007; Petrocchi,
1998; Sancho, 2001). Para tal, é necessario adequar os recursos disponiveis no territério
as necessidades do mercado-alvo, ou seja, adequar a oferta a demanda, por meio de um
plano de trabalho que retina e coordene as diferentes variaveis que se relacionam com o
desenvolvimento do turismo, além de planejar estratégias de comercializagdo do
produto.

O plano desenvolvido para o planejamento turistico municipal é composto por
basicamente quatro etapas. Comeca-se pelo inventario da oferta turistica, depois a
pesquisa de demanda, seguida pela definicdo de estratégias e, finalmente, a definicdo de
mecanismos de controle.

Na primeira etapa, inventdrio da oferta turistica, deve-se analisar o
desenvolvimento do turismo da regido onde o municipio esta inserido, descrevendo as
experiéncias vividas até o momento. Os problemas devem ser identificados, para que,
assim, facilite a elaboragdo dos objetivos na etapa de desenvolvimento de estratégias.
Devem-se enumerar os locais atrativos, sejam eles monumentos histéricos como
parques e museus, ou recursos naturais, como cachoeiras e trilhas para caminhadas,
entre outros. E necessario também, fazer o levantamento da infraestrutura basica da
regido, como agua, luz, telefone, transporte, satide e educacao.

Enumera-se também a infraestrutura de apoio, como meios de hospedagem,
locais para alimentacdo (restaurantes, lanchonetes, bares e padarias entre outros),

transportes (urbano e rodovidrio), agéncias de turismo receptivas, apenas para citar

algumas.
O Para conseguir que uma regido desenvolva o turismo, é preciso analisar
Fc; objetivamente os valores atrativos da sua oferta, ou seja, quais aspectos sdo relevantes
=
i"n para o consumidor e que o faz se sentir atraido pelo produto.
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A segunda etapa € a pesquisa de demanda, na qual se deve identificar o mercado-
alvo da localidade, ou seja, de onde vém as pessoas que visitam a regido e qual é o seu
perfil. Este estudo visa conhecer o cliente, saber de seus desejos e movimentos e estimar
as dimensdes do mercado. Necessita-se conhecer profundamente as preferéncias dos
clientes no passado e no presente, observando tendéncias, para que, assim, se torne
possivel tracar uma previsdo para o futuro. Ao conhecer o perfil dos visitantes, é
possivel determinar o posicionamento da cidade para que, desse modo, se possa
segmentar o mercado, definir nichos para focar suas estratégias.

A terceira etapa é constituida pela definicao de estratégias. Para tal, devem ser
utilizadas ferramentas de marketing, que se fazem necessarias no momento da
colocacdo do produto turistico no mercado, objetivando, assim, a sua promoc¢ao de
forma adequada.

Comeca-se pela determinagcdo do posicionamento que o destino turistico
encontra atualmente no mercado. Depois, devem-se analisar rigorosamente suas
fragilidades, ameacas, fortalezas e oportunidades, definindo, assim, um diagnéstico da
situacdo real do produto. Em seguida, tem-se que estabelecer objetivos a curto, médio e
longo prazos, para que, entdo, sejam tracadas estratégias que tornem o local um efetivo
nucleo receptor de turistas. Devem ser definidas estratégias que englobem agdes de
responsabilidade de cada ator envolvido no processo, tais como organizagdes publicas e
privadas.

Também se estabelecem programas operativos, visando, desse modo, a
concretizagdo dos objetivos, como exemplo, a elaboragdo de roteiros para visitacao e
estabelecimento de capacidade de carga para os recursos naturais.

A ultima etapa é compreendida pela definicdo dos mecanismos de controle que
tém por objetivo assegurar o éxito dos programas de acdo anteriormente tracados.

A elaboracdo de metas para a concretizacdo dos objetivos auxilia na escolha dos
mecanismos de controle mais adequados para cada situagdo. Deve-se estabelecer um
tempo para que tal acdo se concretize, para, entdo, definir meios de controle para

garantir a sua realizacgao.
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Nesta etapa, sugere-se atencdo as mudancas da preferéncia da demanda,
antevendo novos nichos de mercado a explorar para, assim, implantar novos atrativos.
Tais praticas tém como objetivo fazer com que o turista tenha vontade de voltar ao
destino visitado.

Para que um plano desse tipo possa ser bem formatado, faz-se necessaria uma
equipe de carater multidisciplinar, como citado anteriormente. E preciso a presenca de
profissionais como turismoélogos, administradores, gedgrafos, historiadores,
engenheiros, bidlogos, profissionais ligados a drea de sadde e higiene, apenas para citar
alguns. Na elaboracdo do plano, também ¢é imprescindivel a participacdo dos atores
sociais envolvidos, como representantes da comunidade, empresas privadas e sem fins
lucrativos, universidades, além das pessoas contratadas para a gestao do processo de
planejamento turistico no municipio, representando, assim, o setor publico.

A organizacdo da atividade turistica permite uma gestao racional dos recursos,
evitando o desenvolvimento desequilibrado dos mesmos, diminuindo, desse modo, ao
maximo a ocorréncia de impactos negativos gerados pela atividade. Ajuda a preservar as
vantagens econdmicas, sociais e ambientais, abaixando, em consequéncia, os custos

incorridos com a atividade.

A PESQUISA EMPIRICA

Nesta secdo, a metodologia utilizada na pesquisa é apresentada, bem como os
dados obtidos através da pesquisa documental e das entrevistas semi-estruturadas,
descrevendo as principais agoes que aconteceram em cada etapa do desenvolvimento do
turismo em Catas Altas.

Como abordagem de pesquisa, optou-se por utilizar a perspectiva qualitativa. Em
tal abordagem, “um fendomeno pode ser melhor compreendido no contexto em que

ocorre e do qual é parte, devendo ser analisado numa perspectiva integrada” (Godoy,

O . :
O 1995b, p. 21). Desta forma, o pesquisador deve ir a campo buscando entender o
Fc; fendmeno sob a perspectiva das pessoas envolvidas, e, para tal, deve-se tentar abranger
=
i"n todos os pontos de vista relevantes (Godoy, 1995a; Creswell, 2010). Como método, foi
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utilizado o estudo de caso. Quando se pretende compreender um fendmeno em suas
peculiaridades e complexidade, de modo holistico e intensivo, o estudo de caso é
considerado o método apropriado. Sua utilizacao é util para responder as questdes que
se iniciam com "como" e "por qué". E, também, quando h4 pouca possibilidade de
controle sobre os eventos estudados e quando o foco de interesse é sobre fendmenos
atuais, que s6 poderdo ser analisados dentro de contexto de vida real (Godoy, 1995b;
Godoy, 2006; Yin, 2005).

As atividades voltadas para o desenvolvimento do turismo em Catas Altas
comecaram logo ap6s a emancipag¢do da cidade, o que se deu no final do ano de 1995. No
ano de 1997, o Instituto de Geociéncias Aplicadas, em parceria com a prefeitura da
cidade, elaborou o primeiro estudo para auxiliar o poder publico na gestao do turismo,
denominado Diagndstico e Diretrizes Turisticas do Municipio de Catas Altas - MG. Esse
documento apresenta inventdrio sobre as principais potencialidades turisticas da regiao,
e estabelece metas e diretrizes para o desenvolvimento do turismo.

No mesmo ano (1997), o entdo prefeito da cidade, José Hosken, convidou a
Associagdo Mineira de Defesa do Ambiente (AMDA) para desenvolver um projeto que
interligasse acdes nas areas ambiental e socioecondmica. Tal organizagdo ndo
governamental comegou promovendo um semindrio que aconteceu na igreja principal
da cidade, o qual reuniu representantes da comunidade e de empresas parceiras (como
a Vale do Rio Doce). Foram criadas quatro comissdes para direcionar os trabalhos na
cidade, que foram a Comissao de Turismo, Comissdao de Saneamento Basico, Comissao do
Plano Diretor e Comissao de Mineracdo. No dia 13 de fevereiro de 1998, foi firmado um
convénio de parceria entre a AMDA e a PMCA, no qual se previa a elaboracido e
implementacdo do Projeto Verde Catas Altas (PVCA).

A partir de entdo, foram delimitadas a¢des iniciais para os trabalhos de cada
comissdo, sendo que, para a comissdao de turismo, foi estabelecido que o UNP seria
convidado para coordenar e planejar as atividades. Foi, em seguida, assinado um
convénio entre a prefeitura, a AMDA e o UNP, no dia 15 de margo de 1999, e tinha por

principal objetivo “[..] o intercimbio entre o Unicentro Newton Paiva e a Prefeitura,
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visando a elaboracdo de um Plano Diretor de Turismo para Catas Altas.” (CONVENIO,
1999, p. 1).

Logo apo6s a assinatura do convénio, a equipe do CEDITUR elaborou o documento
oficial do PVCA, no qual foram descritos os principais objetivos, estratégias,
metodologias e cronogramas envolvidos para o inicio das atividades das quatro
comissdes determinadas, além da contrapartida financeira necessaria de cada parceiro
envolvido, que eram a PMCA, a AMDA, o UNP e o SEBRAE. Até entdo, o tinico documento
existente referente ao PVCA era o contrato de parceria entre a AMDA e a PMCA, no qual
estavam relacionadas as primeiras diretrizes, como citado anteriormente.

O objetivo geral do PVCA e as agbes estabelecidas para o inicio dos trabalhos

estdo relacionadas no Quadro 1.

Objetivo geral Acoes

Jornal informativo, “Verde Catas Altas Informa”.

Desenvolver |Semindrio para formacdo das comissdes de trabalho envolvendo toda a

piloto de
Ecoturismo no
municipio de

Férum visando a integragdo entre a comunidade e empresas mineradoras que
atuam na regido, para troca de informacdes

Cal\t; é Altas - b lestras sobre os diagndsticos da situagdo fisico-ambiental, populacional e
’ csm socioecondmica do municipio, produzidos pelo IGA, sobre a coleta e destinagao
registro

de residuos produzido pela SLU, sobre patrimdnio histérico tombado em Catas

sistematico de Altas e sobre o Plano Diretor de Tiradentes

todas as etapas,

descri¢do Implantacdo da Estrada Parque, na rodovia MG-29, no trecho que liga os

metodologica e municipios de Santa Barbara e Catas Altas
analises de

resultado Assinatura de um convénio entre o Unicentro Newton Paiva e a Prefeitura de
Catas Altas, com o objetivo de elaborar um Plano Diretor de Turismo para a
cidade

Quadro 1: Objetivo geral e acdes.
Fonte PROJETO VERDE CATAS ALTAS, 1999, p.2 e 3.

o
O As estratégias de acdo e as respectivas metodologias para execucdo estdo
i
s mostradas no Quadro 2.
‘&b
Ny
(=W
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Estratégias de
acao

Metodologias para execugdo

Diagnéstico de
gabinete

Levantamento de dados existentes em varios 6rgdos de informacdo e
pesquisa em Belo Horizonte e Catas Altas.

Diagnostico de
campo

Utilizar o diagndstico de oferta do SEBRAE para inventariar o municipio.
Pesquisa da cultura oral através de entrevistas com a comunidade.

Conscientizacao
da comunidade

Pesquisas realizadas através de entrevistas com a comunidade, seguindo
como modelo os questionarios do Projeto Pepalantus. Elaboracdo de um
jornal pela equipe de estagiarios.

Educacao
ambiental

Diante dos diagnosticos de gabinete e de campo, elaborar jogos educativos
para as escolas. Inserir os jogos através da realizagdo de um seminério
com dindmicas. Detectar alguma area degradada para campanha de
recuperagdo. Abordar os turistas para educacio em dareas verdes e
detectar o perfil da demanda.

Formacao de mao-
de-obra para o

Realizacdo de cursos e semindrios com a participacdo de consultores.
Criar associacdes de condutores e de produtores caseiros.

turismo
Criacdo de | Detectar trilhas e roteiros turisticos. Visitar proprietarios para insercdo
roteiros na protecdo e comercializagio de seus produtos. Criar sinalizacio

educativa e indicativa.

Elaboracio de

Criacdo de folheterias para agentes de viagens e promocao turistica.

material

promocional

Criacdo do | Estruturacao de pacotes de receptivos com custos definidos para agéncias
produto turistico | de turismo. Colocar o produto Catas Altas nas estantes e vitrines das
Catas Altas agéncias de turismo.

Institucionalizagdo | Estruturacdo do setor de turismo da prefeitura municipal. Implantacdo de
da Atividade | um posto de atendimento ao turismo. Criar o Conselho Municipal de
Turistica Turismo com integrantes da comunidade, pautado em outros modelos de

sucesso.

Quadro 2: Estratégias de acdo e metodologias.
Fonte PROJETO VERDE CATAS ALTAS, 1999, p.3 e 4.
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“O projeto usou uma estratégia que foi o que, a primeira agdo que foi
desenvolvida foi uma pesquisa de percep¢do com a comunidade. Entao esta
pesquisa tinha o objetivo de aproximacao, entdo buscamos levantar a opinido
das pessoas em relagdo a atividade turistica, insercdo das pessoas na atividade,
como elas se viam trabalhando, ai também uma parte de perfil dos
entrevistados, de opinido em relagdo a propria cidade, o que faltava, produgio
cultural. A estratégia foi fazer esta pesquisa para em cima dela a gente ir
conhecendo melhor a cidade e ai sim pudesse definir melhor as a¢des”.

No ano 2000, comegou a ser feito o inventario da oferta turistica da cidade, sendo
finalizado no inicio do ano de 2002. Nesse documento, foram registrados todos os
atrativos naturais, histdricos e culturais do municipio e regido, além de descricdo da
infraestrutura basica e de apoio ao turista. Nele, foram catalogados 25 atrativos naturais,
11 atrativos histérico-culturais e 17 manifestagcdes e usos tradicionais. Com base nos
dados levantados, foi elaborado um material promocional de divulgacdo, contendo
informagdes basicas sobre a historia e localizagdo geografica do municipio, principais
atrativos turisticos, calendario de eventos, meios de hospedagem, alimentaciao e
produtos artesanais.

Cabe destacar que a elaboracdo do inventdrio turistico pertinente a fase de
diagnéstico é considerada pela comissdo de turismo como um dos subprojetos
desenvolvidos durante a fase de implantagao e serdo descritos logo a frente. No ano
2000, além da realizagdo das pesquisas referentes a elaboragdo do inventario, foi feita a
formatagdo de um curso de condutores, com o objetivo de preparar algumas pessoas da
comunidade para receber e guiar os turistas. Isto foi aplicado no ano de 2001.

A partir do ano de 2002, a comissdo de turismo passou a elaborar dossiés anuais,
descrevendo as a¢des desenvolvidas de forma sistematizada, objetivando apresentar os
resultados obtidos as autoridades e a comunidade. Foram publicadas, assim, todas as
atividades desenvolvidas, desde 1999 a 2005, compreendendo todas as agdes da
Comissdo de Turismo referentes a cada subprojeto: Inventario Turistico, Comunidade
Participativa, Cata Lixo e Recicla, Gente que Faz e Seja Bem-vindo. Os objetivos
referentes a cada um dos cinco subprojetos do PVCA estdo descritos no Quadro 3. Esses
objetivos constam na parte de introducdo de cada um dos dossiés anuais publicados.

Cabe, contudo, ressaltar que esses objetivos ndo foram alterados ao longo dos anos, ou
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Subprojetos Objetivos
Inventario Oferecer para a comunidade local o inventdrio da oferta turistica do
Turistico municipio, com descricao sistematica dos atrativos naturais, histéricos e
culturais, além dos servicos de infraestrutura basica e de apoio ao turista
Comunidade Sensibilizar e integrar a comunidade para o desenvolvimento do turismo
Participativa sustentavel por meio de palestras informativas e educativas

Subprojeto  Cata
Lixo

e Recicla

Desenvolver atividades educativas junto a comunidade e aos turistas,
voltadas para o respeito ao meio ambiente e para a busca do
desenvolvimento sustentavel, orientando o municipio para a pratica de
politicas ambientais como a implantacdo de estacdes de tratamento de

esgoto e usinas de lixo, além de incentivar habitos saudaveis na populagio
em relacdo a 4gua, solo, fauna e flora locais, coleta seletiva de lixo entre
outros temas ambientais.

Subprojeto Gente | Qualificar e capacitar a mao-de-obra local para atividades ligadas ao

turismo. Visa desenvolver cursos de capacitacgdo para a mao de obra

que Faz jovem do municipio, além de oficinas técnicas para os artesaos,
proprietarios e funcionarios de estabelecimentos comerciais, que atuam
com a prestacdo de servicos e atendimento ao publico

Subprojeto Seja Desenvolver diagnésticos baseados em pesquisas de demanda turistica
realizadas nas festas de maior projecio no municipio. Assim sera possivel

Bem-Vindo elaborar um calendario de eventos fixo, além de sanar as caréncias das

festas culturais e religiosas detectadas mediante avaliagcdo do turista e da
comunidade, e de orientar na implantacdo de um posto de atendimento ao
turista.

Quadro 3: Subprojetos e seus objetivos.
Adaptado de PROJETO VERDE CATAS ALTAS, COMISSAO DE TURISMO, 2002, p. 7 e 8.

Sobre os mecanismos de controle adotados pela comissdo de turismo, foram
feitos relatérios anuais e mensais. Sobre os relatérios mensais, o coordenador do
CEDITUR explicou que “sdo descritivos das atividades realizadas, é mais quantitativo,
neste relatério também tem problemas, caréncias detectadas e sugestoes”. Os relatérios
mensais foram apresentados ao poder publico local periodicamente, representado pela
Secretaria de Turismo e pelo prefeito de Catas Altas. Ja os relatorios anuais foram
mostrados no inicio do ano seguinte, quando todo o material coletado foi analisado de

forma mais global, constando todas as atividades realizadas e, a partir delas, tracadas as
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Na préxima secdo serdo analisados os dados apresentados, apontando as

principais fragilidades e dificuldades encontradas na gestdo do turismo no municipio.

ANALISE DOS DADOS

Foram definidos como objeto de andlise: o cumprimento dos principais objetivos
estabelecidos nos documentos referentes aos convénios entre as entidades parceiras da
Prefeitura Municipal de Catas Altas; a lideranga das atividades, destacando a delegac¢do
de responsabilidades entre os parceiros envolvidos nas agoes referentes ao turismo; a
sequencia das etapas desenvolvidas no processo e sua relagdo com as metodologias de
planejamento propostas pelos autores estudados.

Por meio da analise documental e de observacao, identificou-se que o objetivo
principal do convénio firmado em 1999, que era “o intercimbio entre o Unicentro
Newton Paiva e a Prefeitura, visando a elaboragdo de um Plano Diretor de Turismo para
Catas Altas” (CONVENIO, 1999, p. 1), ndo foi concluido. A coleta de dados na etapa de
diagnéstico foi feita, gerando o inventario da oferta turistica. Mas os dados levantados
pelos questionarios e pesquisas de campo foram apenas divulgados no relatério de
atividades da comissao de turismo, no inicio do ano de 2002. A elaboragdo desse plano
diretor poderia ter contribuido para o cumprimento do objetivo principal do PVCA, que
era “[...] desenvolver um projeto piloto de Ecoturismo no municipio de Catas Altas - MG,
com registro sistematico de todas as etapas, descricdo metodoldgica e andlises de
resultados”. (PROJETO VERDE CATAS ALTAS, 1999, p. 3).

Esses objetivos gerais foram delimitados antes da realizacdo das pesquisas
referentes a etapa de diagnodstico, representando, assim, uma proposta de atuacdo. As
teorias de planejamento revisadas anteriormente propoem que a elaboracao do plano
deve ser feita apds o diagndstico sistematico do local, pois as informagdes coletadas
servem de parametro para a definicdo da situacdo a ser perseguida e dos meios
necessarios para tal, como objetivos, metas e a¢des.

Cabe destacar, ainda, sobre os objetivos delimitados nos contratos firmados, que
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por estar subentendido. Afinal, um processo de planejamento turistico tem como

principal necessidade para se desenvolver a presenca dos visitantes. Para tal, porém,
uma das estratégias necessarias seria a divulgacdo do municipio. Mas como visto
anteriormente, essa divulgacao nao foi feita da forma como estava prevista no seguinte

trecho do PVCA:

Cria¢ao do produto turistico Catas Altas.

Metodologia: Estruturagao de pacotes de receptivos com custos definidos para
agéncias de turismo. Colocar o produto Catas Altas nas estantes e vitrines das
agéncias de turismo. (PROJETO VERDE CATAS ALTAS, 1999, p. 3 e 4).

Como visto, a divulgacdo do municipio era um dos objetivos do projeto, mas ndo
foi delimitado quem o faria. Essa falha gera opinides diferentes quanto a
responsabilidade pela execucdo da tarefa. O fato é que o fluxo de turistas ndo aumentou
significativamente desde o inicio do processo e essa responsabilidade da divulgag¢do do
municipio foi entendida como tarefa do CEDITUR.

Essa situacao exemplifica os problemas gerados pela falta de divisdo de tarefas de
forma clara e objetiva, gerando, assim, interpretacdes conflituosas sobre o papel de cada
entidade parceira. A prefeitura delegou a tarefa da gestdo da comissdo de turismo
diretamente para o UNP, participando de forma limitada na determinagdo e controle das
acoes, que ficou restrito a apresentacdo dos relatérios mensais e anuais elaborados pela
equipe do CEDITUR. No seguinte trecho da entrevista feita com o coordenador do

CEDITUR, esta posicao fica clara.

“[...] até de certa forma ja até fomos [os gestores do turismo no municipio]
quando ndo existia secretaria de turismo e nem sequer um departamento, ai
tudo que se falava a respeito do turismo vinham falar com a gente”.

Em relacdo as etapas do processo de desenvolvimento do turismo em Catas Altas,
apos analisa-las a luz das teorias de planejamento estratégico e planejamento turistico,
pode-se encontrar algumas caracteristicas e ag¢des pertinentes aos modelos de
planejamento propostos por Kotler (1992), Lopes (1998), Petrocchi (1998), Pfeiffer
(2000), Beni (2007) e Sancho (2001). O estudo do caso, porém, ndo demonstra a
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principio que se tenha aplicado ali um modelo de planejamento que cumpra uma
sequéncia de etapas, pois ndo apresenta uniformidade na conducao do processo.

A seguir, serdo apontados argumentos que explicam essa afirmacdo, baseados nas
teorias desenvolvidas pelos autores citados. Primeiramente, para a implementacao de
um processo de planejamento, é preciso elaborar anteriormente um plano, contendo a
situacdo almejada e as agdes necessarias para alcan¢a-la. Como visto, no caso de Catas
Altas, esse plano ndo foi elaborado, sendo que os objetivos tracados foram apenas
delimitados nos contratos firmados entre as entidades parceiras antes do inicio das
atividades.

Outra caracteristica essencial de um projeto de planejamento é a existéncia de
uma lideranga técnica e Unica para articulagdo dos diversos atores. No caso de Catas
Altas, ndo existia alguém contratado pelo setor publico que ficasse diretamente
responsavel pela coordenagdo das atividades até a criacao da Secretaria de Turismo no
ano de 2003. Mas, mesmo ap0s esta data, foi constatado por meio das entrevistas e
observacdo direta, que os diversos atores ainda ndo estariam articulados de forma a
estabelecer um direcionamento Unico das agoes.

Esses problemas estido bem claros no seguinte trecho da entrevista com o

coordenador do CEDITUR:

“Eu acho que faltou foi integrar estes atores que fazem parte do turismo. Acho
que tem que programar mesmo, distribuir os papéis de cada ator. Ndo adianta
um monte de gente fazendo o trabalho se ndo tem um objetivo para cada um
deles. Igual no nosso caso que somos parceiros, a gente tinha uma
contrapartida deles, financeira inclusive, para a execug¢io, para que o projeto
existisse. A gente teria que ter um objetivo claro com aquilo para poder dar um
resultado que faca parte de um projeto maior, que é a gestdo publica do turismo
1a. Minha critica seria nisso. Isso seria até para uma utilizacdo melhor nossa”.

Outras caracteristicas devem ser consideradas essenciais em um processo de
planejamento turistico, como a participacdo da populacdo na determinagdo e controle
das ag¢des, assim como a conscientizacdo sobre a valoriza¢cdo das riquezas histéricas e
naturais, como explicado anteriormente. Deve-se destacar também a importancia da

articulacdo das ac¢des dos subprojetos de forma inter-relacionada, para que sejam
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escolhidas e encaminhadas de forma coerente com a situacdo futura desejada, ou seja,
que sejam concebidas de forma estratégica. Dessa forma, é preciso uma reflexdo sobre
todas as ag¢des necessarias para que um determinado subprojeto possa ser bem-
sucedido. Por exemplo, em subprojetos relacionados com a atracdo de turistas, acoes
como o levantamento de potencialidades da regido que devem ser conjugadas com ag¢des
de divulgacdo dessas informacgdes obtidas, para que, assim, o objetivo de atrair visitantes

tenha mais chances de ser atingido.

CONCLUSOES

Este trabalho, que teve como objetivo principal analisar a metodologia do
processo de desenvolvimento do turismo no municipio de Catas Altas, Minas Gerais, e
sua relagdo com as fragilidades encontradas, buscou contribuir para o conhecimento
sobre planejamento turistico como pratica de gestdo que visa o desenvolvimento de
localidades.

O planejamento turistico tem por objetivo facilitar a gestao dos recursos de uma
regido ou municipio interessado em atrair um maior fluxo de visitantes. Dessa forma,
visa atender as expectativas dos turistas, assim como os interesses da populacdo local e
da iniciativa privada, buscando, porém, desenvolver as atividades de maneira
sustentavel, ou seja, preservando os recursos naturais e histdricos. A atividade turistica
é considerada ainda pouco expressiva no Brasil, do mesmo modo que em algumas
localidades que ja investem no setor, como Catas Altas, que é um municipio que
desenvolve projetos relacionados ao turismo ha quase 20 anos.

A pesquisa empirica, realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas, andlise
documental e observacdo direta, buscou reunir informacdes sobre as atividades
relacionadas ao turismo desenvolvidas no municipio, tornando possivel a identificacdao
das principais fragilidades do processo e delimitacao das principais causas.

Dessa forma, constatou-se que o plano diretor de turismo, proposto como
objetivo inicial para o andamento das atividades do Projeto Verde Catas Altas, nao foi

elaborado, causando, assim, inumeras consequéncias para a gestdo do processo, dentre
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elas, a divergéncia de interpretacdes sobre as responsabilidades de cada ator,
propiciando, por sua vez, o nao cumprimento de varios dos objetivos propostos. Foi
constatado também que ndo existem mecanismos de controle por parte da Prefeitura
Municipal de Catas Altas para avaliacdo do processo como um todo e da atuacdo das
entidades parceiras. Estas e outras caracteristicas apresentadas anteriormente
permitem concluir que, baseando-se nas teorias revisadas para este trabalho, o processo
de desenvolvimento do turismo no municipio de Catas Altas ndo deve ser considerado
como um processo de planejamento.

Fica evidenciada pela pesquisa a necessidade de formatacdo e implementacao de
um plano adequado para que o turismo se desenvolva de forma relevante em um local, e
que seja conduzido de forma estratégica pelos seus gestores, para garantir que as
iniciativas desenvolvidas durante o processo sejam focadas na intencdo de atingir o
futuro desejado.

Enfim, este estudo atendeu, a nosso ver, o proposito anteriormente delineado, ao
proporcionar um maior entendimento das relagdes existentes entre as fragilidades dos
processos de implantacdo do turismo em municipios de acordo com as praticas e
iniciativas adotadas pelos gestores do processo.

Ressalta-se, por fim, que nao foi objetivo deste trabalho esgotar o assunto. Por ser
um tema abrangente e multidisciplinar, sugere-se a continuidade da pesquisa sobre
planejamento turistico, selecionando, para estudo de caso, outros municipios brasileiros
que investem na atracdo de visitantes. Desta forma, deixa-se para pesquisas futuras,
entre varios assuntos relevantes, investigacdes sobre o baixo envolvimento da
populacdo como aspecto que dificulta a implantacdo de projetos deste tipo, por ser um

assunto que envolve estudos nas areas de sociologia, psicologia e politicas publicas.
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THE CHALLENGE OF COORDINATION OF ACTORS INVOLVED IN A TOURISM STRATEGIC
PLANNING PROJECT IN MINAS GERAIS

ABSTRACT

Given the practical difficulty of attracting visitors to places where there are projects aimed at
promoting the tourism, we tried to analyze, through empirical research, the relationship
between the weaknesses of tourism planning processes and management practices adopted by
their coordinators. To support this challenge, we present the concepts of organizational strategic
planning, strategic planning of cities and tourist strategic planning. The methodology used was
the case study, and the case analyzed refers to activities related to tourism developed in Catas
Altas/MG. The results show the importance of implementing an appropriate strategic plan that
articulates the interests and responsibilities of the various actors involved in order to ensure the
constant alignment of the intended objectives.

KEY-WORDS: STRATEGIC PLANNING OF TOURISM. STRATEGIC PLANNING OF CITIES.
MANAGEMENT PRACTICES.
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