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Atualizacao da Sustentabilidade Estratégicacomo Instrumento
de Gestao de Destinos Turisticos

ROSANA MARA MAZARO * [ rosanamazaro@uol.com.br ]

Resumo | Como é natural na evolugdo do conhecimento e na consolidagéo de teorias e premissas fundamentais a cerca
de tematicas de investigacdo sobre turismo, o contelido deste artigo trata da revisdo de uma proposicdo metodolégica
denominada Comp&tenible, que serve para avaliar as condicdes de competitividade de destinos por meio da sistematizacao
de dimensdes e atributos determinantes para seu planejamento e gestdo e rigorosamente em observacao aos critérios
de sustentabilidade. A proposicdo original foi apresentada como tese de doutoramento em ciéncias econdmicas e como
exercicio para a validagdo do modelo, foi aplicado na avaliacdo de diferentes destinos turisticos. A partir das contribuicdes
e aportes ao aperfeicoamento do modelo recebidos pelos cientistas e estudiosos do assunto e facilitados pelas aplicagdes
da metodologia, se pode agora propor ajustes em sua forma e em seu conteldo, tendo em vista o seu aperfeicoamento
e consolidagdo como apropriada para os estudos e aplicagdo dos principios e atributos da sustentabilidade estratégica.
0 objetivo é contribuir para estabelecer as premissas fundamentais na composicdo de um marco conceitual suficientemente
capaz de sustentar e alavancar pesquisas cada vez mais relevantes e explicativas das diferentes manifestacbes do
fendmeno turfstico, neste caso, desde uma perspectiva da gestdo estratégica de destinos.
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Abstract | As a natural way in the evolution of knowledge and consolidation of theories and basic premises about
tourism’s thematic, the content of this article deals with the revision and theoretician-conceptual update of a methodological
proposal called Compé&tenible, that contributes to evaluate the determinative conditions of competitiveness of destinations
by means of the systematization of dimensions and attributes for its planning and management observing the sustainable
criteria. The original proposal was presented as thesis of doctorate in economic sciences, and as exercise for the validation
of the model, was applied in the evaluation of two touristic destinations, in Brazil and Spain. From the contributions to
the improvement of the model received by the scientists and studious of the subject and facilitated by the applications
of the methodology, adjustment can be considered in its form and content, observing its consolidation as appropriate
methodology for other studies and application of the principles and attributes of sustainable strategy. The objective is to
contribute to establish the basic premises in the composition of a conceptual landmark capable to support and update
relevant researches about the different manifestations of the touristic phenomenon, in this in case, considering a strategic
perspective for destinations management.
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1. Atualizacdo dos fundamentos da
sustentabilidade estratégica

Apds uma década de estudos sobre os temas
de sustentabilidade em turismo e de encontrar em
suas premissas os imperativos da competitividade
no ambito dos destinos turisticos, urge revisitar
os fundamentos de seu arcabouco conceitual e
dos instrumentos de planejamento e gestdao que
apontam para a escolha de estratégias que mais que
combinar potencialidade com oportunidade, eleja
dentre os requisitos sustentaveis 0s seus principais
atributos de competitividade.

Estes s&o os eixos fundamentais do conceito de
sustentabilidade estratégica, ja definida e explicada
em oportunidades anteriores e que se pretende
atualizar neste artigo. A preocupagao inicial que
gerou a proposicéo foi originada nos estudos sobre
a aplicabilidade das premissas da sustentabilidade
no ambito dos destinos (Mazaro, 2006). A consulta
aos postulados tedricos sobre o assunto constatou
a evidente e inquestionavel convergéncia entre 0s
temas de sustentabilidade com os de competitividade
quando se refere ao turismo.

Conforme ja exposto, 0 avanco na compreensao
dos fatores que determinam condicdes favoraveis
de competitividade para os destinos turisticos,
principalmente pela inclusdo de critérios de
sustentabilidade como condicionantes estratégicos,
foram traduzidos por meio de distintos modelos
tedrico-metodoldgicos e que representam, cada
qual dentro de seus propésitos, o complexo sistema
turistico e toda sua implicada rede de atividades
(Mazaro e Varzin, 2008).

A preocupacao dos autores a época era com a
identificacdo dos fatores criticos comuns encontrados
nas representacées do sistema turistico frente a
um ambiente competitivo complexo e que foram
considerados determinantes para o alcance de
objetivos com ambicdes sustentaveis. A identificacdo
e definicdo desses fatores serviram para embasar a
proposicao do Comp&tenible' que apds submissao

a testes de validagdo e de exposicao ao debate
favorecido pela participacdo em diferentes eventos
de pesquisa, merece agora uma revisao tendo em
vista seu aperfeicoamento e melhor adequacao aos
preceitos tedricos e metodoldgicos.

2. Tipologia de modelos de competitividade
para destinos turisticos

Em diferentes circunstancias de exposicdo do
modelo, foi questionado sobre a diferenca entre o
Compé&tenible e outras representacdes tedricas e
metodolégicas de competitividade e sustentabilidade
no entorno dos destinos, notadamente contrapondo
as proposices de Ritchie e Crouch (2003), Gennest
e Legg (2003) e do Ministério do Turismo (2008) no
contexto brasileiro. A fim de apontar as diferencas
entre tais proposicdes e delimitar o alcance e
limitacdes de cada uma delas, sdo aqui comparadas
com base em critérios que possibilitam formar
tipologias de modelos, segundo alguns critérios
tedricos e metodoldgicos, alem de objetivos e
aplicabilidade, conforme Quadro 1.

Esta mesma analise comparativa foi utilizada
em estudo anterior, onde das quatro proposicdes
localizadas e analisadas a época, se pode considerar
como de maior amplitude e adequadas para a
composicao de tipologias apenas as de Ricthie
e Crouch (2003) e Genest e Legg (2003). As
proposicdes de Bosch (1998) e Toledo, Valdez
e Polero (2000), ainda que importantes para
estabelecer as varidveis criticas e determinantes
competitivos do novo contexto, sdo representacdes
que pela simplicidade ou especificidade nao
permitem aprofundar a comparagdo necesséria aos
interesses deste estudo.

" Combinacao dos termos competitivo com sostenible, originalmente
concebido em castelhano, idioma da tese de doutorado.



Quadro 1 | Comparativo entre os modelos de competitividade para destinos turisticos
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Modelos
Caracteristicas| Comp&tenible Model ﬂ%ﬁ‘z;’:‘;:‘fﬂt’iiﬂ:‘g Premier-ranking — Destinos Indutores — g:m?negitilkﬂ?ﬂ.ﬁg:
— Mazaro (2006) Dwyer (2003) Gennest e Legg (2003) FGV (2007) Crouch (2003)

Natureza Conceitual-metodoldgico| Conceitual-metodolégico| Metodoldgico-aplicado | Metodoldgico-aplicado | Tedrico-referencial

Motivacdes Estudos académicos | Estudos académicos | Estudos de Consultoria | Estudos de Consultoria | Estudos académicos

Objectivos Propor um modelo Orientar a andlise e | Aplicar no diagndstico | Aplicar no diagnéstico | Estabelecer modelo

do modelo conceitual que ao estudos que busquem | de auto-avaliacdo e |de auto-avaliacdo e | conceitual de
mesmo tempo sirva | entender o inter- classificagdo competitiva | classificagdo competitiva | competitividade e
como instrumento de | relacionamento e a | de destinos do Canada. | de destinos do Brasil. | sustentabilidade para
monitoramento da motricidade entre as destinos turisticos.
evolugdo do turismo | variaveis do sistema
nos destinos. turistico.

Dimensoes Governanga: planeja- | Recursos enddgenos e | Recursos e atrativos | Macrodimensdes: Recursos inatos e

e fatores mento, gestao, coorde- | criados, fatores de essenciais, qualidade e | infra-estrutura, turismo, | atrativos essenciais;

abordados nagao, cooperagdo, | suporte, administracdo, | massa critica, satisfagdo | politicas publicas, recursos de suporte;
visdo estratégica. preservagao, seguranga, | e valor, acessibilidade, |economia e administracdo do
Competitividade: demanda, mercado. | equipamentos e sustentabilidade. destino; politica,
recursos, atrativos, servicos, rentabilidade, planejamento e
posicionamento, imagem, marketing, desenvolvimento;
rentabilidade, satisfacdo inovacao, sustentabili- qualificadores e
turista. dade local. atributos
Sustentabilidade: socio- determinantes.
-cultural, meioambiental.

Orientagdo Estratégica, essencial | Consegiiéncia, Referencial Referencial Fundamentos e

para a resultado premissas

Sustentabilidade

Fonte: Elaboracdo prépria, 2009.

As pesquisas e proposicdes que sucederam
0S ensaios iniciais revelam um contexto mais
complexo e imbricado quando se tenta conformar
um marco tedrico-conceitual para competitividade e
sustentabilidade em turismo. Como antes constatado,
os fatores, atributos ou varidveis que compdem este
contexto parecem ja identificados e conceituados
apropriadamente, notadamente, no modelo de
Ritchie e Crounch (2003), na esséncia o mais teorico
entre todos os aqui analisados, tendo o mérito de ser
exaustivo na dimenséo do deve ser.

As metodologias sugeridas pelo Premier-ranking
de Gennest e Legg (2003) e aplicada em destinos do
Canada e a utilizada pela Fundagdo Getulio Vargas
(MTur, 2008) para avaliacdo nos destinos indutores
do turismo no Brasil, sdo importantes na definicdo
nas dimensdes e atributos da competitividade para
destinos e confirmam a multidimensionalidade
de fatores passiveis de ingeréncia e impactos
pelo turismo. Porém, sdo formatos de avaliacdo
dicotdmicos e préprios para exercicios de diagnostico

que ndo se ocupa de uma avaliacdo qualitativa ou
explicativa das variaveis.

Desde estas conformactes tedricas e descritivas,
a evolugdo dos estudos avancou para as tentativas
de compreensdo das inter-relacées entre as
varidveis e dimensdes do turismo local desde uma
perspectiva competitiva e sustentavel, bem como se
empreenderam esforcos na tentativa de avaliagdo e
medida de padrées de competitividade relacionados
a parametros globais ou referenciais. Seguindo esta
via de proposicdo, 0 modelo de Dwyer e Kim (2003)
vai além de definir as dimensdes e fatores criticos
para o turismo local e sugerem uma metodologia
para avaliagdo da competitividade de destinos
pela utilizacdo de ferramentas estatisticas que
conseguem identificar ou quantificar a motricidade
das varidveis, ou seja, explicar sistemicamente a
|6gica entre decisdo e acao.

Importante salientar que os estudos que
utilizaram o modelo dos autores revelaram impor-
tante motricidade das varidveis de gestao e decisao
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e de escolhas estratégicas sobre os resultados
e conquistas competitivas do destino, incluindo
fatores de impacto sobre aspectos mais gerais
relacionados a sustentabilidade local (Dwyer e Kim,
2003). A comprovagdo por instrumentos objetivos
da importancia da forma e de critérios de gestdo
adotados pelos destinos sobre o éxito ou nao de
suas estratégias para o turismo, ou seja, a ingeréncia
sobre o desenvolvimento que possui as unidades
gestoras dos destinos consolida os preceitos
do pensamento estratégico (Kim, 2004) como
fundamentais na orientacdo do desenvolvimento
turistico local.

A partir desta constatacao, na mesma linha de
raciocinio e paralelamente a proposta dos autores,
se desenvolvia 0 modelo Compé&tenible, que propde
sintetizar e sistematizar em distintas dimensdes, 0s
fatores que condicionam o ajuste estratégico entre
as oportunidades e determinantes macro ambientais,
neste contexto traduzidos pelos imperativos da
sustentabilidade. Tais dimensdes representam o
que se antecipou afirmar sobre a motricidade dos
componentes de gestao sobre resultados e impactos
do turismo nos destinos.

0 modelo foi proposto como resposta a
inquietagdo sobre se, de fato e segundo constatado
no referencial teérico metodolégico que o
fundamenta, tais imperativos sustentaveis estavam
servindo aos prop6sitos estratégicos dos destinos e
se estes buscam alavancar estratégicas competitivas
com base nestes argumentos. Dito de outra forma,
a sustentabilidade é entendida e tratada como o
fundamento da estratégia competitiva e de onde se
podem extrair vantagens exclusivas e diferenciais.

Importante notar que todos os estudos partem
de um entendimento de que competitividade é
algo inerente ao destino e ndo ao mercado ou a
concorréncia e ainda que seus resultados permitam
comparagdes entre diferentes destinacdes, o objetivo
é aprofundar o auto-diagnostico para orientar o
delineamento de vantagens e estratégias competitivas
face ao macro ambiente e ndo propriamente aos
critérios do mercado ou setor (MTur, 2008).

Este € um necessario exercicio em busca do
oceano azul, definido nas contribui¢des de Kim
(2005:12), como o resultado de uma estratégia
baseada na combinacdo entre competéncias
préprias com “o0s movimentos estratégicos”. No
ambito dos destinos turisticos, a auto-avaliacdo de
competitividade aponta para a necessaria definicdo
de estratégias competitivas coerentes no tempo e
contexto para o turismo, evoluindo de abordagens
baseadas na concorréncia para uma visao mais
ampla de coompeticdo.

Esta constatacdo trazem seu bojo umaimportante
premissa: de que a vantagem competitiva e a
sustentabilidade sdo questdes de decisdo da gestdo.
Ou seja, os impactos de longo prazo sdo fruto das
decisbes tomadas ontem e agora, ou da auséncia
delas. Ndo ha segredos ou caminhos alternativos
em turismo, sobretudo para aquelas localidades que
por suas caracteristicas rednem recursos turisticos
potenciais inegaveis. Ou se assume as rédeas do
desenvolvimento, ou 0 “desenvolvimento” atropela
os rumos do destino.

3. Atualizacdo da sustentabilidade estratégica
pela adequacido do comp&tenible model

Uma das mais importantes contribuicdes do
paradigma da sustentabilidade aos constructos
de gestdo e planejamento foi a necessidade e
importancia do acompanhamento e avaliacdo
dos resultados e impactos das estratégias e aces
implantadas a partir de planejamento estratégico
referencial para o turismo local. A abordagem
sustentavel tem o mérito de insistir na avaliacdo
de impactos e é rica na proposicao de indicadores
de toda natureza na tentativa de medir os efeitos
dos fendmenos classicamente distinguidos entre
econdmicos, sociais e naturais.

Todavia, desde a ética dos sistemas e da gestao
como um processo de decisdo, agdo e reacdo, esta
compartimentacao de fatores ndo é (til para a gestdo



e planejamento turistico competitivo e sustentavel.
Nota-se que toda a critica sobre a efetividade ou
operacionalidade das premissas da sustentabilidade
vem da ndo compreensdo de sua dindmica como
um processo sistémico e complexo, porém, passivel
de ser gerenciado, controlado e avaliado (Jacobs,
1998). Logo, o desafio para os agentes do turismo
é implementar estratégias e acdes referendadas por
praticas sustentaveis, para colher como resultados
vantagens competitivas duradouras e contribuir
para impactos sécio-econémico-ambientais mais
positivos.

O Comp&tenible é apresentado no formato de
metodologia para avaliagdo evolutiva do turismo
local sob critérios competenibles, sendo o foco deste
trabalho apresentar os aspectos que merecem revisao
e adequacdo para aperfeicoamento do modelo.
Segundo Gilbert e Boulter (1995), os modelos séo
inerentes a producdo, divulgacdo e aceitacdo do
conhecimento gerado pela ciéncia, atuando como
uma ponte entre as teorfas cientificas e a realidade.
As principais funcdes atribuidas aos modelos se
podem ordenar em: - orientar a observacdo e o
estudo; - facilitar a compreenséo; - explicar fatores;
- facilitar o entendimento das funcdes; - facilitar o
estabelecimento de relagdes e funcdes; - descrever
condigdes; - possibilitar generalizagdes (Brown,
1994; Quivy e Campenhoudt, 1998).
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As dimensdes do sistema turistico definidas no
Comp&tenable como Governanca, Competitividade,
Sustentabilidade e uma condi¢ao geral de Sustentabili-
dade Estratégica, estdo representados na Figura 1.

De acordo com a representacdo, a evolugao
dos niveis de governanca, competitividade e
sustentabilidade dos destinos turisticos, que aqui
convergem para o que se denomina sustentabilidade
estratégica, é possibilitada pelo monitoramento de
um conjunto de atributos determinantes e cujos
resultados sejam capazes de indicar as condigdes
sob as quais se desenvolve o turismo em um destino
especifico e que permita acompanhar sua evolugdo
no tempo.

3.1. Dimenséao | — governanca

O conceito de governanga ganha importancia nos
estudos da gestdo contemporanea, oportunamente
quando sdo tratados temas de gestdo social. Na
esséncia, traz em sua concepcao a premissa de
que todos os implicados no processo de tomada
e implementagdo de decisdes sdo co-responsaveis
e donos das decisdes tomadas na qualidade de
agentes. Também pressupGe que o processo de
producdo de recursos financeiros e organizacionais
é resultado de parcerias horizontais intra e inter-

Sustentabilidade estratégica
para o comp&tenible

‘ Governanca I ‘

Competitividade I ‘

Sustentabilidade I

no ae

edra
Oferta
turistica

turistico

Posicionamento
Segmentos

Resultados

31UBIGUWIROIPAI

© O

Comunidade

@] o
Visitantes
\_/

Fonte: Mazaro,2004.

Figura 1 | Sistema de sustentabilidade estratégica para destinos turisticos.
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-organizacionais e que a valorizacdo das estruturas
descentralizadas e participativas que integram
tomadas de decisdo sdo implementadas e avaliadas
em um processo de aprendizagem organizacional.

De acordo com Fischer (2004), "se formos
identificar um conceito compreensivo para a gestao
idealizada ou para a 'boa gestao’, este sera o de
governanca. Entendida como o poder compartilhado
ou a acdo coletiva gerenciada, transformou-se em
categoria analitica, associada a conceitos como
participacdo, parceria, aprendizagem coletiva,
regulacdo, sindnimo de ‘bom governo’, enfim, um
guarda-chuva para as boas praticas valorizadas
pelas agencias internacionais, como o or¢amento
participativo e agdes de desenvolvimento local e
regional”.

Como inicialmente concebida, esta dimensdo
procura representar o estagio e formato de organiza-
cao e estruturacao do destino para a gestao do
turismo, que de acordo com Valls (2004), e com os

Quadro 2 | Dimensdo | — governanca

postulados desta proposicao, devem corresponder ao
nivel estratégico de decisdes. Os atributos utilizados
na sua avaliacdo estdo relacionados as escolhas da
gestdo sobre o desenvolvimento turistico de uma
localidade ou regido e que, de acordo com o MTur,
vai refletir o entendimento da convergéncia entre
competitividade e estratégia (p. 26). As instancias
de governanca em turismo tém sido organizadas
normalmente em formato compartilhado e partici-
pativo e dada sua multisetorialidade, cada vez mais
se aproxima dos preceitos da gestdo social.

Sob diferentes formatos colegiados, os agentes
locais estdo organizados em unidades gestoras
de ampla representatividade e cujos membros
530 0s responsaveis pela tomada de decisdes em
turismo. Nota-se no modelo de Dwyer e Kim (2003),
igualmente como previsto pelo Compé&tenible
que os resultados competitivos e impactos de
sustentabilidade sdo conseqiiéncias das decisoes
tomadas nestas instancias de governanca. Isto

Atribut Escala Condicio ideal

ributos ondicdo idea
o[1][2]3]4]s ¢

G1 | Visdo de futuro Fixa modelo de desenvolvimento do destino em bases sustentaveis,
estabelece critérios de atuacdo, compromete todos os agentes na tomada
de decisdes.

G2 | Coeréncia e cumprimento Plano implementado de acordo com o fixado e em coeréncia aos critérios
sustentaveis.

G3 | Correcgdo e controle Os mecanismos de correco e controle sdo efetivamente utilizados no
acompanhamento das agges.

G4 | Multidimensionalidade Estao definidas estratégias para questdes ambientais, culturais
econdmicas e institucionais.

G5 | Estrutura e organizagao Quando o turismo ocupa um lugar no seio da politica local e sua gestdo
compete a 6rgao da estrutura superior de governo.

G6 | Financiamento O turismo recebe recursos financeiros adequados a execucao das acdes
necessarias.

G7 | Coordenagdo e cooperacdo Alto comprometimento dos agentes e participagdo ativa na gestdo do
turismo; fomenta relagdes com outros setores para converter em normativa
0s objetivos pactuados.
< 12 pontos = a estruturar

Governanga em turismo Maximo 35 pontos De 13 a 25 pontos = em estruturagao
> 26 pontos = estruturado

Fonte: Atualizado de Mazaro, 2006.



significa que a localidade tem o controle sobre seu
desenvolvimento, sendo uma questdo de escolha 0s
caminhos pelos quais ira trilhar em turismo.

0 Quadro 2 apresenta um resumo dos atributos
da dimensdo governanga, ja na versao atualizada,
com seus respectivos conceitos, niveis na escala de
pontuacdo para avaliacdo e referencial de condicéo
ideal para cada atributo.

Da proposta original com nove atributos, nesta
revisdo foram reduzidos para sete, considerando
que os exercicios de aplicacdo identificaram pouca
dissonancia entre os atributos “visao de futuro”,
“carater estratégico” e "horizonte temporal” e
que, portanto, foram agrupados, uma vez que
0 carater estratégico ja supbde uma proposicao
de planejamento no longo prazo a partir de um
amplo pacto entre os agentes, premissa basica da
sustentabilidade estratégica.

Com base neste entendimento, esta dimensdo
tem a intencdo de refletir até que ponto as instancias
de governanca para gestdo do destino assumem
seu papel de articulador e de propositor das regras
do jogo e até que ponto mantém o controle sobre
os rumos do desenvolvimento turistico do destino.
Tais atributos funcionam como catalisadores dos
processos de sustentabilidade turistica e como
tradutores do nivel de maturidade e profissionalismo
na configuracdo de politicas turisticas no ambito
local e regional, incluindo a vocagao turistica do
destino, o posicionamento de mercado, a forma
de exploracdo do setor e a preparacdo frente ao
futuro.

3.2. Dimensao Il - competitividade

Esta dimensdao de analise reline atributos que
refletem os resultados do turismo no destino,
definidos e avaliados a partir de representacdes das
condicBes ideais de competitividade que se pode
alcancar em termos referenciais de mercado e como
conseqliéncia das estratégias implementadas com
vista ao desenvolvimento turistico. Sao atribuidos
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a estes fatores os padrdes de eficacia que podem
alcancar os resultados dos processos de gestéo e
produgdo dentro do sistema turistico (Go e Govers,
2000; Gooroochurn e Sugiyarto, 2003).

Recorrendo ao entendimento comum de que
ser competitivo significa ser superior em requisitos
estratégicos frente aos concorrentes esobretudo,
na mente do consumidor, o0 modelo se concentra
em atributos que representam esta superioridade,
ou no minimo, refletem uma situacdo privilegiada
de mercado sustentada por resultados turisticos
efetivamente positivos, como é o de atrair segmentos
turisticos selecionados e diferenciados, projetar e
sustentar uma imagem diferenciada (Buhalis, 2000),
colher beneficios diretos, entre outros, conforme
resumido no Quadro 3.

Nesta perspectiva, foram selecionados e
definidos atributos considerados qualitativamente
superiores na representacdo de resultados efetivos
de desempenho superior com base em critérios
competenibles, pois se considera que estes
atributos conseguem espelhar de forma mais
direta a coeréncia entre os objetivos e expectativas
fixados para o turismo local, em comparacdo aos
resultados obtidos como resposta do mercado a
tais estimulos.

A composicao da oferta indicada na governanca
é crucial na interpretacdo destas expectativas e vai
exigir e atuagdo dos agentes, pois é a formatacao
da oferta turistica que vai traduzir ao publico as
intences do destino com o turismo. Vai influenciar
significativamente a percepgdo do visitante sobre
o destino, decodificado pela experiéncia com a
hospitalidade e facilidades no destino, dos cuidados
urbanisticos, da arquitetura, da ocupacdo espacial,
das condices socio-econdmicas da comunidade,
da coeréncia, da singularidade e originalidade. Por
isto, o atributo antes denominado oferta turistica
foi suprimido, inclusive porque seus padrdes foram
julgados contraditdrios aos critérios sustentaveis.
Logo, a dimensdo competitividade é avaliada por
meio de 8 atributos, podendo somar 40 pontos para
o destino.
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Quadro 3 | Dimensdo Il — competitividade

Atributos

Escala

0/1]2]3]4]5

Condicao ideal

C1 | Recursos turisticos Reune exclusivo conjunto de recursos turisticos, com potencial de
projecdo competitiva ao nivel de seus méximos competidores.

C2 | Atrativos Capacidade de transformar os recursos em um conjunto coerente e
diversificado de atividades que se complementam em uma oferta
integral.

(3 | Infra-estrutura Infra-estrutura dimensionada e adequada aos fluxos turisticos.

C4 | Marketing responsavel As estratégias e ferramentas de marketing correspondem aos critérios

sustentaveis definidos para o destino.

C5 | Sazonalidade

Diferenca entre maior e menor volume no fluxo de 1,5.

C6 | Rentabilidade

Nivel de gasto de didrio por turista superiores a €120.

C7 | Permanéncia

Indices de permanéncia media superior a 5 dias de permanéncia.

(8 | Satisfacdo do visitante

Nivel superior de satisfagdo do turista com a experiéncia global de viaje

Competitividade turistica Méximo 40 pontos

Forte: > 30 pontos
Moderada: //15 'y 29pts.
Débil: < 15 pontos

Fonte: Atualizado de Mazaro, 2006.

3.3. Dimensao Il — sustentabilidade turistica

Considerando que a sustentabilidade esta
vinculada inexoravelmente a perspectiva de longo
prazo e que 0s impactos estao representados por
fatores s6 possiveis de avaliar ao longo do tempo,
se estabelece uma terceira categoria de analise
denominada sustentabilidade turistica. Nela sdo
reunidos atributos condicionados pela efetividade
das decisbes tomadas e avaliadas na dimensdo
governanca, ou seja, se entende como impacto a
conseqliéncia da relacdo causa-efeito ja comentada
nos critérios de governanca.

Em geral, estdo relacionados a possiveis
transformacdes que pode vir a sofrer determinado
sistema por causa de interferéncias externas.
Diferentemente dos resultados, que revelam um

momento determinado, os impactos sé podem ser
avaliados por indicadores que permitam analisar a
evolucdo do comportamento do fator ao longo do
tempo e através do monitoramento periédico desta
evolucdo e a partir de um ponto de referencia no
passado (OMT, 1997).

0 Quadro 4 resume os fatores desta dimensao
de avaliacdo que, por sua extensdo e complexidade,
esta dividida em duas sub-dimensdes: a natural e a
social, como segue:

As trés dimensdes sugerem uma seqiiéncia
l6gica, sistémica e interdependente de etapas que
devem ser sequidas pelos destinos ao exercitar o
pensamento estratégico, sendo testadas e aprovadas
como apropriadas na explicacdo do processo de
desenvolvimento turistico local, confirmando a
premissa que os resultados colhidos e os impactos



Quadro 4 | Dimensdo IIl - sustentabilidade
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Atributos

Escala

0[1]2]3]4a]>5

Condicao ideal

S1 | Qualidade ambiental

S1.1| Agua

S1.2| Energia

S$1.3| Producdo limpa

S$1.4| Transporte

S$1.5[ Urbanismo e paisagem

S1.6| Arquitectura e ambientacao

Sustentabilidade ambiental

Até 35 pontos

S2 | Qualidade de vida

$2.1| Cultura e patrimdnio

$2.2| Participagdo cidada

$2.3| Qualificagdo para o turismo

$2.4| Oportunidades

$2.5| Rendimentos

$2.6| Beneficios

S2.7| PIB turistico

$2.8| Satisfacao do residente

Sustentabilidade social

Sustentabilidade turistica do destino

Fonte: Atualizado de Mazaro, 2006.

provocados sdo conseqiiéncia de escolhas apoiadas
pelo modelo fixado para desenvolvimento turistico,
expresso pelo planejamento.

Os nomes dos atributos foram ajustados na
tradugdo para o portugués, procurando melhor

Maximo 45 pontos

0 destino estd regulamentado por planos de manejo e de protecéo
ambiental nas éreas frageis e de interesse de preservagao.

Sistemas eco-eficientes de captagdo, aproveitamento e reutilizacdo de
agua.

Matriz energética diversificada e baseada em fontes renovaveis e limpas.

Sistemas eco-eficientes na producdo e reutilizagao de residuos.

Intensivo uso de transportes inteligentes e eco-eficientes.

Existéncia de instrumentos de regulamentacéo e controle sobre a
ocupagao e uso do territorio.

Existéncia e cumprimento de normativas para adequacao da arquitetura
e ambientacdo as caracteristicas locais.

Forte: = > 25 pontos
Moderada: 12 a 24pts.
Debil: < 11pontos

Medido pelo indice de desenvolvimento humano, IDH.

Acbes contundentes de preservagdo da cultura local e de sua inclusao
nos atrativos turisticos.

Formas e meios de participagdo da comunidade nas politicas publicas
de turismo.

Programas permanentes e sistematicos de qualificacdo para as diferentes
competéncias necessarias ao turismo.

Oportunidades de emprego e empreendedoras geradas pelas atividades
turisticas.

Niveis adequados de salarios e rendimentos dos vinculados as atividades
turfsticas.

Participacdo de negdcios de origem local e regional na oferta turistica
ou no fornecimento de seus insumos.

Contribuicdo das atividades turisticas ao PIB local.

Niveis globais de satisfacdo da comunidade elevados com o
desenvolvimento turistico.

Forte: > 30 pts.
Moderada: /15y 29pt.
Debil: < 15 pontos

Forte: > 60 pontos
Moderada: //30 y 60ps.
Debil: < 30 pontos

representar sua esséncia e concepgdo. Neste sentido,
os atributos genéricos e considerados de controle
como o S1 e S2 foram definidos de forma que
representassem a qualidade do ambiente natural
e das condicOes de vida da populagdo por meio de
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Quadro 5 | Sustentabilidade estratégica do destino turistico (SEDT)

| Dimensdes de anélise

[o[1[2[3[a]5]

SEDT |

Forte: > 25 pontos

Subdimenséo social (S2) + maximo 45 pontos

Dimensao I: governanca 35 pontos Moderada: //12'y 24 pts.
Débil < 11 pontos
Forte: > 30 pontos
Dimensao II: competitividade 40 pontos Moderada: 15 a 29ptos.
Debil: < 15 pontos
Dimensao IlI: sustentabilidade Forte: > 60 pontos
Subdimensdo meioambiental (SI) + maximo 35 pontos 80 pontos Moderada: /30 y 60ps.

Debil: < 30 pontos

Sustentabilidade estratégica do destino (SED)

Forte: > 110
Moderada: 56 a 109 ptos.
Debil: < 55

Méaximo 155 pontos

Fonte: Atualizado de Mazaro, 2006.

indicadores ja referendados. Resumidamente, estas
condicdes sdo agrupadas em uma analise global do
turismo nos destinos, denominada sustentabilidade
estratégica, conforme Quadro 5.

Considerando a tendéncia dos destinos turisticos
em utilizar instrumentos de planejamento e gestdo
estratégicos para fixar e alcancar objetivos de
competitividade e de sustentabilidade favoraveis,
a proposicdo de sistemas e instrumentos de
acompanhamento de implementacdo de estratégias
e acoes é necessaria e neste sentido, o modelo
Competenible pode representar uma metodologia
atil e eficaz.

A descricdo dos possiveis estados de evolucdo
em direcdo a sustentabilidade definidos pelos
diferentes niveis ndo é rigida e tampouco exaustiva
quanto a sua caracterizacdo. Ao contrario, servem
como um referencial para identificar situacdes
que se pode encontrar na realidade de diferentes
destinos ou mesmo de distintos atrativos em um
mesmo destino e ainda, apontar tendéncias para
cada atributo. Se pode afirmar que o estado da arte
sobre 0 tema se encontra em fase de validacdo de
instrumentos metodoldgicos que correspondam
as diferentes necessidades de monitoramento do
turismo em destinos e que possibilite a identificacdo
de gaps competitivos e aponte prioridades de agdo
estratégica.

4. Conclusido

Tendo em vista o fato de os destinos turisticos
intensificarem a utilizacdo de instrumentos de
planejamento e de gestdo em busca de condicbes
competitivas mais favoraveis e a partir de uma
orientacdo pelos critérios da sustentabilidade,
a proposicdo de sistemas e instrumentos de
monitoramento de estratégias e acbes implementadas
é necessaria e, neste sentido, o Compé&tenible Mode!
pode representar uma metodologia Util e eficaz.

Suas propriedades cientificas e de aplicabilidade
tem demonstrado significativa capacidade de
interpretar o sistema turistico e de elencar os
atributos fundamentais de preocupacdo pelos
gestores ao projetar-se competitivamente em
turismo. Seu principal mérito é o de sistematizar
esses atributos de forma que interpretem o processo
de informacdo-decisdo-acdo que ocorre na realidade
dos destinos, podendo, assim, representar uma fonte
de referencia para estudos e pesquisas dirigidas aos
temas de competitividade e sustentabilidade em
turismo.

Alem de seu conteldo, a forma de composicao
em escala de diferentes niveis para avaliacdo de
cada atributo, foi proposta para que sirva como
instrumento de monitoramento permanente de
desempenho competenible do destino, uma vez
que, a partir de avaliacBes periddicas, permite



acompanhar e estabelecer o processo evolutivo de
cada atributo e de caracterizar uma condicdo geral
aqui denominada sustentabilidade estratégica.

Todavia, ainda que apresente tais propriedades,
os exercicios de validacdo do modelo e as criticas
e contribui¢des recebidas por pesquisadores da
area, indicaram algumas limitacdes que devem ser
consideradas em sua aplicacdo e na analise dos
resultados. A mais relevante delas esta relacionada &
definicdo dos atributos como de igual importancia na
avaliacdo do desempenho dos destinos, remetendo
a necessidade de aplicagdo de técnicas estatisticas
para o estabelecimento de pesos aos atributos,
discriminando, assim, aqueles de mais ou menos
motricidade sobre o conjunto dos resultados.

Com base nestas criticas, pretende-se doravante
aperfeicoar o modelo a fim de que possa consolidar-
-se como metodologia referencial para estudos de
competitividade e avancar para sua adequacao,
combinando com a utilizagdo de técnicas estatisticas
multivariada, Uteis na explicacdo de fendomenos
complexos, como é caso da gestdo do turismo no
ambito dos destinos.
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