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RESUMO

Dissertacao de Mestrado
Programa de Pds-graduagao em Engenharia de Produgéao
Universidade Federal de Santa Maria

GESTAO EMPREENDEDORA NO TURISMO: CASO ROTEIRO CAMINHOS DE
SANTIAGO DAS MISSOES - RS

AUTORA: Rut Maria Friedrich Marquetto
ORIENTADORA: Janis Elisa Ruppenthal
Santa Maria, 07 de margo de 2007.

Essa pesquisa buscou identificar as caracteristicas da gestdo empreendedora junto
aos empreendedores do roteiro turistico, Caminhos de Santiago das Missdes, e
desenvolver uma metodologia de suporte que contenha um modelo de gestdo para
ser utilizado como instrumento de intervencdo nesse roteiro. Esse método
contextualiza a dindmica econémica, social, cultural e natural seguindo processos
que deverao ser idealizados e operacionalizados por a¢gdes que envolvem os 6rgaos
publicos, privado e instituicbes nacionais. O sucesso deste tipo de empreendimento
esta intimamente relacionado com a adequada utilizagao das ferramentas de gestéao
de acordo com o levantamento das condi¢gdes ambientais do local. Por isso, €
imprescindivel que tal roteiro tenha como suporte as pesquisas de campo e literaria,
imbuidas de interpretagcdes e relacionadas com experiéncias ja sucedidas, para
entdo, ampliar o entendimento desta interface do fenébmeno turistico. A visdo pré-
ativa dos gestores podera ser incrementada com as informagdes aqui contidas e
potencializar as agées com foco na coordenagao e desenvolvimento organizacional.
Com estas reflexdes espera-se estar contribuindo para o debate sobre as questdes
de gestdo empreendedora da atividade turistica.

Palavras-chave: Gestdo. Empreendedorismo. Turismo.



ABSTRACT

Dissertacao de Mestrado
Programa de Pds-graduagao em Engenharia de Produgéao
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

THE INTERPRISING MANAGEMENT IN TOURISM: THE ROUTE CAMINHOS DE
SANTIAGO DAS MISSOES - RS CASE
AUTHOR: Rut Maria Friedrich Marquetto
ADVISOR: Janis Elisa Ruppenthal
Santa Maria, march 7, of 2007

This research tried to identify the enterprising management features near by the
entrepreneurs of the touristic route Caminhos de Santiago das Missbées and develop
a supporting methodology which contains a management pattern to be used as an
intervention instrument at the referred route. This method contextualizes the
economic, social, cultural and natural dynamics following processes that will have to
be idealized and worked by actions that involve public and private organs as well as
national organizations. The success of this kind of venture is closely related to the
adequate use of management tools according to the place’s environmental condition
survey. Thus, it is support, inspired with interpretations and related to experiences
which have already happened, so that it can enhance this interface understanding of
the touristic phenomenon. The managers pro-active view might be improved with this
information and actions focusing on the coordination and organizational
development, potentized. Through these reflexions, we hope to contribute for
debates on matters of interprising management of the touristic activity.

Key-words: Management. Empreendedorismo. Tourism.
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1 INTRODUGAO

O mercado atual se configura pela economia globalizada, tecnologia da
informacédo e comunicagao que resultam na ampliacao de suas fronteiras nacionais

e impulsionam mudangas no ambiente competitivo entre as organizagoes.

Além disso, as organizagdes sao constantemente influenciadas pelo
surgimento de novos produtos e paradigmas tecnoldgicos, resultantes de processos
diferentes que exigem transformagdes organizacionais para continuarem
competitivos e presentes no mercado bem como rapidez na tomada de decisdes
para enfrentar os continuos riscos e incertezas advindas do ambiente externo e
interno das organizacgoes.

Os langamentos de produtos turisticos exigem que sua gestdo tenha uma
equipe motivada, agil, flexivel, com conhecimento e capacidade de se reinventar o
tempo todo. Para Hamel (2006), é a capacidade inovadora da gestao que transforma
as praticas e as maneiras utilizadas nas técnicas e ferramentas que garantem as

condigdes ideais ao planejamento e melhorias dos processos gerenciais.

A questdo da gestdo dos produtos deixou de ser uma estratégia de
diferenciagcdo (PORTER, 1989) e passou a ser uma questdo de necessidade e
sobrevivéncia. Os efeitos da globalizagdo e as crescentes mudangas econdmicas
obrigam as empresas a serem ageis na busca por competitividade, ou seja,

produtividade, dinamismo e qualidade.

A partir da década de 90, o termo empreendedorismo passou a ser muito
utilizado devido ao alto indice de mortalidade das pequenas empresas que
‘procuraram alternativas para aumentar a competitividade, reduzir os custos e
manter-se no mercado” (DORNELAS, 2001, p.15). No Brasil, a desestabilizagao
econdmica e a escassez de postos de trabalho provocadas pela globalizagéo
também foi um dos fortes fatores da difusdo do empreendedorismo, fazendo com
que muitas pessoas criassem novos negocios, formais e informais. Em 1999, o
governo brasileiro incentivou o empreendedorismo e o Sebrae instituiu cursos e
pesquisas indicando que o alto indice de mortalidade dos negdcios (em 1999, 73%
em alguns segmentos) se deve a atuagao empirica no setor, falta de planejamento e

conceitos de gestao de negaocios.
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A maturacido das pequenas empresas brasileiras pode ocorrer através da
compreensao de “como ocorre o processo empreendedor, seus fatores criticos de
sucesso e o perfil de empreendedores de sucesso” (DORNELAS, 2001, p. 16) bem
como a adocdo de técnicas e métodos eficientes. O empreendedor tem como
caracteristica basica o espirito criativo e pesquisador, por meio do qual mantém
constante busca por novos caminhos (oportunidades) e novas solugdes (melhorias

do produto), sempre amparado na identificagdo das necessidades das pessoas.

Com o surgimento do Turismo Moderno, logo apoés a |l Guerra Mundial, houve
uma invasao dos recursos tecnoldgicos que modificaram o cenario global e o “setor
de transportes aéreos foi um dos que mais cresceu no pos-guerra’” (DRUCKER,
1980, p.44). Surgiram os avides a jato, telecomunicagdes e computadores que
possibilitaram trocas de informacdes instantaneas, tornando-se fortes aliados para o
sucesso das destinagbes turisticas (demandou pesquisas motivacionais, de
demanda, satisfagcao dos visitantes, relacionados ao desempenho dos concorrentes,

etc.).

Desde a década de 80, Drucker (1980) previa que as “viagens por lazer, estudo
ou mera curiosidade” aumentariam progressivamente. Outro aspecto fundamental
que foi acionado pelo desenvolvimento turistico, diz respeito ao sistema geral de
orientagao dentro do qual é regulado o funcionamento do sistema turistico, ou seja:
sistema juridico, politico e fiscal.

O sucesso do turismo depende da capacidade e da competéncia dos setores
operacionais, bem como dos “planejadores estratégicos, individuos ou grupos que
‘fazem com que as coisas acontecam’ sdo, cada vez mais, um determinante do
turismo bem-sucedido” (McINTOSH et al., 2002, p.34). O planejamento turistico deve
ser traduzido e “convertido num receituarioc” que contenha estruturas, fases,
programas e atividades operacionais, necessarios para proporcionar aos visitantes

experiéncias enriquecedoras e verdadeiras (MOLINA, 2001).

Este trabalho é um estudo de caso sobre o roteiro Caminhos de Santiago das
Missbes, no Rio Grande do Sul. Este roteiro foi formatado com a iniciativa do setor
publico e subsidiado por instituicbes e pela comunidade. Trata-se de uma
empreitada que esta revitalizando geografica e politicamente parte da regido situada
entre as Missbes e a regido Centro-Oeste, as quais apresentam um déficit

econdmico em relagao as demais regides do Estado do Rio Grande do Sul. Também
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apresentam forte tradicdo agricola e religiosa, bem como um valor paisagistico
relevante para o turismo do local.

Pretende-se, portanto, unir os aspectos gerenciais com as caracteristicas
empreendedoras dos gestores e formatar um método de gestdo adequado ao roteiro

turistico em questao.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Desenvolver uma metodologia de suporte para a gestdo empreendedora no
turismo adequada ao roteiro Caminhos de Santiago das Missées — RS e ao

desenvolvimento local.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Desvelar qual a atividade e a area potencial relevante para desenvolver uma

metodologia de gestdo empreendedora para o roteiro;

¢ Identificar as caracteristicas da gestdo empreendedora dos empreendedores

que integram o roteiro Caminhos de Santiago das Missodes - RS;

e Relacionar as caracteristicas principais dos empresarios com as

competéncias essenciais para o roteiro turistico;

¢ Identificar, nos individuos, as caracteristicas ideais para a gestédo

empreendedora no roteiro turistico;

e Apresentar sugestdes de programas integrados com atividades turisticas na

area selecionada.

1.2 Justificativa

A histéria tem mostrado que a abertura de negécios, baseados na criatividade

e no dinamismo do cidadao brasileiro € fundamental para o desenvolvimento do
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Brasil. Mas apenas vontade e coragem nao sao suficientes para o sucesso de uma

gestao empreendedora.

O empresario precisa conhecer os aspectos e as fases que envolvem a
abertura de um negdcio, as caracteristicas e dimensées do mercado no qual
pretende atuar, a legislagcao pertinente, os padroes de qualidade, entre outros. Estes
fatores, aliados as atividades e praticas de tarefas a serem desenvolvidas, mais a

competéncia gerencial, sdo preponderantes para o sucesso de um negocio.

Por isso os empreendedores e 0s pequenos empresarios da rota Caminhos de
Santiago das Missdes necessitam de estudos e pesquisas a respeito da realidade
desse territério, a fim de acrescentar informacdes, incrementar e orientar as agdes
voltadas para a gestdo empreendedora desse segmento. A criagdo de um
instrumento metodolégico que considere a integragdo dos componentes desse
roteiro, bem como de sua implementagdo, pode ser uma alternativa viavel ao

desenvolvimento da regido.

Em janeiro de 2003, ao criar o Ministério do Turismo (MTur), o Presidente da
Republica “ordenou a priorizacdo do turismo como elemento propulsor do
desenvolvimento socioeconédmico do Pais.” Entende-se que os recursos gerados
pelo turista circulam a partir dos gastos praticados nos hotéis, nos restaurantes, nos

bares, nas areas de diversdes e entretenimento.

Nesta perspectiva, a pesquisa deste trabalho podera beneficiar o roteiro, uma
vez que é constituido de pequenos e médios produtores e podera contribuir para
maximizar a equidade da distribuicdo de renda, geracdo de riquezas e
desenvolvimento da atividade turistica. Contudo, a qualificagdo dos recursos
humanos é essencial para a competitividade no mercado e possibilita a criacdo de

postos de trabalho.

Por isso, faz-se necessaria a inclusdo de um método de gestdo autbnoma,
criativa e com espirito empreendedor que integre as variaveis ecoldgicas,

psicosociais, culturais, econémicas e focalizadas no desenvolvimento regional.
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1.3 Estrutura do trabalho

Para melhor definir o objeto desse estudo abordou-se conceitos e tipologias
gerais de empreendedorismo, gestao e turismo para, em seguida, estreitar o foco e

identificar o tipo de organizagao que foi investigado como estudo de caso.

A primeira parte deste trabalho reune os referenciais teéricos que deram
sustentacao a delimitagcdo do escopo, com posterior analise do material coletado, da

metodologia, bem como a caracterizagdo da organizagao escolhida para a pesquisa.

Na segunda parte, concentra-se na analise dos resultados e, levando em
consideragao o aglomerado de empreendimentos do roteiro, propde-se um modelo
de gestdo empreendedora adequada para que a geréncia possa trabalhar por

causas comuns nesse setor.

Durante a pesquisa de campo perceberam-se as caréncias e necessidades que
esta tematica despertou, principalmente entre os empreendedores, bem como

naquele que tém o turismo como cenario de estudo e reflexao.

Ao longo desta pesquisa sdo trazidas consideragdes gerais acerca de como a
pesquisa foi realizada e uma breve descricdo do roteiro turistico em questdo. Além
disso, sdo ilustradas as motivagdes dos pequenos empresarios para empreender no
roteiro, as fontes de orientagbes que buscam para conduzir seus negocios e as
dificuldades enfrentadas pelos empreendedores. Finaliza-se com as consideracdes

finais, conclusao e referéncias.

Capitulo 1: Introducao, objetivo (geral/especificos), justificativa, estrutura do

trabalho.

Capitulo 2: Empreendedorismo, conceito de empreendedorismo, qualidades

e exigéncias do empreendedorismo, empreendedorismo no Brasil e na atualidade,

caracteristicas do empreendedor, gestao (servigos), Turismo (conceitos de Turismo,

Turismo no Brasil e na atualidade, planejamento turistico, turismo como um sistema,

aglomeragdes empresariais no turismo, gerenciamento integrado no turismo),
Interface entre empreendedorismo e turismo.

Capitulo 3: Metodologia, instrumentos de coleta, fase exploratéria, analise

dos dados.
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Capitulo 4: Roteiro Caminhos de Santiago das Missdes -- RS, localizagao,
percurso do roteiro Caminhos de Santiago das Missbes, caminhada experimental do
roteiro Caminhos de Santiago das Missdes, atividades empreendedoras no roteiro

Caminhos de Santiago das Missoes.

Capitulo 5: Modelo de gestdo empreendedora, etapas (Primeira etapa,

Segunda etapa, Terceira etapa, Quarta etapa).



2 EMPREENDEDORISMO

Competir se tornou uma realidade desafiante no cenario global, principalmente
para os executivos, uma vez que as organizacdes buscam se diferenciar de seus
concorrentes para conquistar e manter os clientes, cada vez mais informados e
exigentes. Tais necessidades demandam profissionais competentes, capazes de
elaborar e conduzir planos, programas e projetos que atendam as necessidades

requeridas pela demanda.

No entanto, a competicdo e as velozes mudangas exigem rapidez nas agdes e
decisbes empresariais, bem como flexibilidade e criatividade para adotarem outros
paradigmas (KUHN, 1982) que se impdem no contexto mercadolégico. A geragao de
relagdes e postos de trabalho, emprego e integracdo entre mercados que buscam
riquezas sociais € econdmicas € provocada pela capacidade do empreendedor em

eliminar barreiras comerciais e culturais, encurtar distancias e renovar conceitos.

Para Faria e Tachizawa (2003) os motivos que tém levado um grande

contingente de pessoas a abrir um negocio préprio podem ser.

a) ldentificacdo de uma oportunidade de negdcio;
b) Experiéncia anterior;

c) Desemprego;

d) Tempo disponivel,

e) Capital disponivel,

f) Insatisfacdo no emprego;

g) Demiss&o com indenizagdo.

Porém, os fatores motivacionais relacionados ndo garantem a continuidade e o
sucesso do negocio. Segundo Faria e Tachizawa (2003), cerca de 73% de MPEs
nao sobrevivem e a taxa de mortalidade empresarial varia de 30% até 61% no
primeiro ano de existéncia da empresa; de 40% até 68% no segundo ano e de 55%
até 73% no terceiro periodo do empreendimento. No entanto, alguns fatores sao

preponderantes na administragao.

a) Bom conhecimento do mercado onde se atua;
b) Existéncia de um bom administrador a frente dos negdcios;
c) Uso de capital proprio ao invés da utilizagdo de empréstimos financeiros;
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d) Capital de terceiros;
e) Dedicacao exclusiva do empreendedor (foco no negocio).

O relatério executivo Empreendedorismo no Brasil, da pesquisa internacional
GEM - Global Entrepeneurship Monitor (2006), que mede o grau de
empreendedorismo no mundo apontou que a criagdao de outros negocios gera
oportunidade, inovagéo, empregos e riquezas, depende da existéncia de individuos
dispostos aos riscos de empreender e, no Brasil, os negocios nascem e séo

orientados mais pela oportunidade (6%) que pela necessidade (GEM, 2006, p.17).

O empreendedor pensa nos riscos, nao deixa de investir nos objetivos
propostos, envolve uma rede de outras pessoas, beneficiando um leque de setores,
desde o produtor primario até o terciario para, finalmente, entregar um produto

especializado e qualificado ao consumidor final.

Para Dornelas (2003) a gestdo empreendedora considera todas as fases do
processo empreendedor (identificar oportunidade, plano de negoécios, captar
recursos, gerenciar a empresa) e demonstra feeling na hora de colocar em pratica o
plano de negédcios. Problemas como aceitar o produto no mercado, enfrentar o
concorrente, demitir o funcionario-chave, entre outras, deverdo ser solucionadas. A
gestdo empreendedora recruta uma boa equipe de profissionais que suportem as

limitacdes gerenciais, identificando as prioridades e os fatores criticos de sucesso.

2.1 Conceito de empreendedorismo

O conceito de empreendedorismo trata de uma dimens&o que vai além do
individual (DOLABELA, 2006), pois abrange a comunidade, cidades, religides,

paises e implica na idéia de sustentabilidade.

O empreendedor € a pessoa “que sonha e busca transformar seu sonho em
realidade” (DOLABELA, 2006, p.25) e desenvolve uma ligagdo entre
empreendedorismo e desenvolvimento social. O empreendedorismo “é uma
revolugao silenciosa, que sera para o século 21 mais do que a revolugao industrial
foi para o século 20" (TIMMONS, 1994 apud DOLABELA, 2006, p.26).



19

De acordo com Dornelas (2001), o empreendedorismo envolve pessoas e
processos na busca por novas oportunidades de inovagao, as quais beneficiam uma
organizagado quando a corporagao busca implementar programa de desenvolvimento
das pessoas envolvidas, da estrutura organizacional, de seus processos e com
direcionamento estratégico. Por isso, a gestdo empreendedora se faz tdo necessaria
no momento em que oferece aplicativos que norteiam a praticidade dos sonhos e

ideais dos empresarios.

Os empreendedores se caracterizam por serem “pessoas diferenciadas, que
possuem motivagcado singular, apaixonadas pelo que fazem, ndo se contentam em
ser mais um na multiddo, querem ser reconhecidas e admiradas, referenciadas e
imitadas, querem deixar um legado” (DORNELAS, 2001, p.19).

O empreendedor é aquele “que detecta uma oportunidade e cria um negdcio
para capitalizar sobre ela, assumindo riscos calculados” (DORNELAS, 2003, p. 37-
38). Segundo Marcondes (2000), o empreendedor identifica necessidades de
clientes potenciais, oportunidade de negdcio e cria uma empresa para satisfazé-las.
Ele pode ser um dentista que abre um consultério, um técnico que cria uma fabrica
ou um desempregado que se torna cameld. Gerber (1989 apud COSTA, 2005) se
refere ao empreendedor como aquela pessoa criativa, que lida bem com o

desconhecido e transforma possibilidades e probabilidades, caos em harmonia.

Para Shapero (1975, apud BLOS, 2005), existem definicbes a respeito do
empreendedor que convergem para itens como tomar iniciativas, organizar e
reorganizar mecanismos socioecondmicos para transformar os recursos em proveito

pratico e aceitar os riscos e/ou fracasso de suas acoes.

2.2 Qualidades e exigéncias do empreendedorismo

As qualidades e exigéncias do empreendedorismo podem ser classificadas
como sendo da seguinte forma: instigam a criatividade; ensejam realizar o potencial
proprio; oportunizam a definicdo sobre o proprio destino; possibilitam produzir coisas
(bens); realgam as chances de maiores rendimentos; inapelavelmente exigem

determinagao, dedicagao, autoconfianga, foco, flexibilidade, convivio com o risco.
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Além disso, o empreendedor enfrenta muitos desafios como: “assumir o
negocio da familia ou criar/comprar seu proprio negocio; definir os produtos; onde
empreender; escolher os processos produtivos apropriados; acessar os mercados;
inserir diferenciais e servigos nos produtos” (MOSMANN, 2003, p.31).

A agenda do empreendedor pode ser classificada pelos seguintes itens:

e Equipe (recrutamento, treinamento, politica salarial, beneficios e prémios,

participagédo nos lucros);
e Finangas (capitalizagao, receitas, custos e despesas, financiamentos);

e Producao (pesquisa e desenvolvimento, produtos, materiais quantitativos a

produzir, processos, racionalizagéo);
e Tecnologia (maquinas e equipamentos, informatica, e-business, parcerias);

e Mercado (consumo, vendas internas, exportagdes, concorréncia, marketing e

publicidade, energia elétrica);

¢ Infra-estrutura (insumos energéticos, comunicagdes, logistica, servigos)
(MOSMANN, 2003, p.36).

Para Dolabela (2006), ser empreendedor nao significa apenas interessar-se
com o bom faturamento e os limites individuais. Ele € um protagonista que gera valor
positivo para a coletividade e a natureza, bem como contribui com o bem estar
social. Por isso, ndo se considera empreendedor alguém que nao introduz inovagéo

na empresa, mas somente gerencia seu negacio.

2.3 Empreendedorismo no Brasil e na atualidade

De acordo com o relatério nacional da GEM (2006), o Brasil esta entre as
nacdes que mais criam negocio. Em relagdo aos outros paises, a maioria dos
empreendedores brasileiros € motivada mais pelas necessidades que pelas
oportunidades e, apesar de obterem orientagdes do Sistema S (primeiramente do
SEBRAE, seguido do SENAC e SENAI), 20% considera que a experiéncia anterior

foi a principal fonte de conhecimento.
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O nivel de renda influencia nos negdcios, pois a renda familiar pode ser o
resultado de um empreendedorismo bem sucedido. O fato de as pessoas de nivel
superior se envolverem mais com atividades empreendedoras indica que o
empreendedorismo pode ser aprendido por qualquer pessoa e seu sucesso decorre
de fatores internos e externos ao negdcio, do seu perfil e da maneira como as

adversidades sao administradas.

Para o empreendedor brasileiro, as restricbes financeiras sdo uma forte
barreira a abertura de negocios, seja pela dificuldade de acesso ao capital,
seja pelas proprias condi¢cdes econdémicas desfavoraveis de uma populagao
empobrecida, a cuja maioria faltam recursos para sobreviver e abrir
negocios viaveis (DOLABELA, 2006, p. 24).

O sistema financeiro formal impde uma série de barreiras que elevam o custo
do dinheiro, forcando a abertura de negécios com baixos montantes. E fundamental
0 apoio as empresas nascentes, pois necessitam de suportes advindos dos sistemas
sociais e politicos, ou seja, instituicbes ou organizagdes (Quadro 1) que se

preocupam com o desenvolvimento do pais (DOLABELA, 2006).

FORCAS VIVAS O QUE PODEM FAZER PELAS PME

Governo. Politicas publicas;

Sistema legal e tributario favoravel as
pequenas empresas (juros, empreéstimos e
capital de giro).

Orgao de ensino. Promover treinamento;
Promover uma cultura ao empreendedorismo.

Formadores de opiniao | Fortalecer e incentivar a imagem do

(midia, entidades). empreendedor.

Associacdes de classe Promover a unidao das empresas para extrair
e sindicatos forca politica, informacao e conhecimento.
Redes de empresas. Ajuda mutua entre empresas;

Consultorias e aconselhamento (marketing,
financgas e tributacao).

Grandes empresas. Colaborar e dar suporte as pequenas
empresas (parcerias, encomendas,
financiamentos).

Quadro 1 — Sistema de suporte as novas empresas.
Fonte: Adaptado de Dolabela (2006, p.124).
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As pequenas e médias empresas - PME representam papel fundamental na
economia e contribuem para a geragao de empregos, para o PIB, para a exportagao

e para a geragéao de tecnologia.

De acordo com o GEM 2006, esta € uma fase positiva para empreender
negocios no Brasil, principalmente pela promog¢ao das facilidades financeiras, de

modo a incentivar o investimento, a exportagdo e o consumo.

2.4 Caracteristicas do empreendedor

E possivel aprender a ser empreendedor desde que fundamentado na
cidadania e visao para a “construcdo do bem-estar coletivo, do espirito comunitario,
da cooperacao” (DOLABELA, 2006, p. 26).

O empreendedor é um ser social, produto do meio em que vive (...) € um
fendémeno local, ou seja, existem cidades, regides, paises mais — ou menos
— empreendedores do que outros (fatores do comportamento e atitudes que
contribuem para o sucesso) podem variar de um lugar para outro
(DOLABELA, 2006, p. 25).

Bernardi (2003 apud LUCCA et al., 2005) refere-se ao empreendedor como
aquele que possui um perfil com tragos que possibilitem desenvolver suas aptidoes
natas ou aprimoradas durante o desenvolvimento se sua personalidade, quais
sejam: senso de oportunidade, dominancia, agressividade e energia para realizar,
autoconfianga, otimismo, dinamismo, independéncia, persisténcia, flexibilidade e
resisténcia a frustracdes, criatividade, propensdo ao risco, heranca carismatica,

habilidade de equilibrar sonhos, realizagao e habilidade para os relacionamentos.

O empreendimento pode envolver uma rede de pessoas, beneficiando um
leque de setores, desde o produtor primario até o terciario. Para Dolabela (2006), os
empreendedores de sucesso apresentam instrumentos como o conhecimento
tecnolégico e o dominio de ferramentas gerenciais voltadas para a organizacao de

recursos.

O processo de empreender envolve todas as fungdes, atividades e acgbes
associadas com criagdo e outras empresas: criagao de algo novo, de valor; requer

devogao, comprometimento de tempo e esforco para fazer a empresa crescer;
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ousadia, para assumir riscos calculados, para tomar decisbes criticas e nao se

deixar desanimar por falhas e erros (DORNELAS, 2001).

As pesquisas de Timmons e Hornaday (1994; 1982 apud DOLABELA, 2006,
p.33) identificam as caracteristicas do empreendedor (Quadro 2) como sendo as

seguintes:

e O empreendedor tem uma pessoa que o influencia;

e Tem iniciativa, autonomia, autoconfianga, otimismo, necessidade de realizagao;

e Trabalha sozinho;

e Tem perseveranca e tenacidade;

e Aprende com os préprios erros;

¢ E um trabalhador incansavel e sabe concentrar seus esforgos;

e Sabe fixar metas e atingi-las, descobre nichos;

e Tem forte intuicdo, importa o que faz;

¢ Tem autocomprometimento;

o Cria situagdes para obter feed back sobre seu comportamento;

e Sabe buscar, controlar e utilizar recursos;

e E lider;

e E orientado para o futuro, para resultados e para o longo prazo;

o Aceita o dinheiro como uma das medidas de seu desempenho;

o Tece “redes de relagdes”;

e Conhece muito bem o ramo em que atua;

e Cultiva a imaginacéao e aprende a definir visdes;

e Traduz seus pensamentos em agdes;

¢ E pré-ativo. Preocupa-se em aprender a aprender;

e Cria um método préprio para aprender;

e Tem capacidade de influenciar as pessoas com as quais lida e provoca mudangas no sistema

com o qual atua;

e Assume riscos moderados. E inovador e criativo, porém relacionado a materializagdo do

produto;

e Tem alta tolerancia a incerteza — define a partir do indefinido;

o Tem consciéncia do ambiente em que vive usando-a para detectar oportunidades de negdcios.

Quadro 2 — Caracteristicas dos empreendedores.
Fonte: Adaptado de Timmons e Hornaday (1994; 1982 apud DOLABELA, 2006, p.33).
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Segundo Dantas (2005), os autores McClelland (1961), Grande (2001),
Kristiansen e Isdarti (2004) e Nascimento Jr. (2004) acreditam que nao existe um
unico perfil que determine o sucesso do empreendedor e se da através de inumeras

caracteristicas (Quadro 3).

AUTORES
McClelland (MSI/MECBEER) 1961

CARACTERISTICAS

Busca de oportunidades, comprometimento, demanda de
eficiéncia, assumir riscos, determinagcdo de metas,
persisténcia, poder de persuasao, planejamento, busca de
informacgdes e independéncia e autoconfianca.

Grande Esteban — 2001 Tendéncia em aceitar desafios, capacidade de
planejamento, tenacidade, tendéncia exploratoria,
curiosidade cientifica e criatividade, autoconfianga e

capacidade de ter iniciativa.

Kristiansen e Indarti — 2004 Necessidade de realizagdo, |lécus de controle,

autoconfianga, rede de contatos e intengdo empresarial.

Nascimento Jr. — 2005 Autoconfianca, capacidade de decisdo, capacidade de

planejamento, criatividade, iniciativa e tenacidade.

Quadro 3 - Caracteristicas empreendedoras citadas por diversos autores.
Fonte: Dantas et al. (2005).

Existem quatro fases pelas quais o0 empreendedor se envolve (Quadro 4):

Identificar e
avaliar a
oportunidade

Criacao e
abrangéncia da
oportunidade

Valores
perceptivos e
reais da
oportunidade

Riscos e retornos
da oportunidade

Oportunidade
versus
habilidades e
metas pessoais

Situacao dos
competidores

Desenvolver o
plano de
negocio

Sumario executivo
O conceito do
negocio

Equipe de gestao
Mercado e
competidores

Marketing e
vendas

Estrutura e
operagao
Analise
estratégica
Plano financeiro

Anexos

Determinar e
captar os
recursos
necessarios

Recursos
pessoais

Recursos de
amigos e
parentes

Angels

Capitalistas de
risco

Bancos

Governo
incubadoras

Gerenciar a
empresa criada

Estilo de gestao

Fatores criticos
de sucesso

Identificar
problemas
atuais e
potenciais

Implementar um
sistema de
controle

Profissionalizar a
gestao entrar em
novos mercados

Quadro 4 — O processo empreendedor.
Fonte: Adaptado de Hisrich (1998 apud DORNELAS, 2001, p.42).

O empreendedor precisa desenvolver as habilidades gerenciais para realizar

com sucesso a sua visdo complementar. Entre as idéias desenvolvidas por Filion
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(1997 apud DORNELAS, 2001, p.33), o gerente esta focado na “organizacédo de
recursos” e o empreendedor na “definicao de contextos.” Este ultimo € um visionario
que procura entender, identificar oportunidade de negdcio, imaginar o contexto do
seu negdécio e ocupar o nicho do mercado com diretrizes, ajustes graduais e

subsequentes.

Ainda de acordo com Dornelas (2001), € a imagem projetada a um futuro
desejado (um sonho) que conduz o empreendedor a focalizar, examinar, analisar e

entender o segmento de negdcio escolhido para assim formar seu contexto.

De acordo com Dolabela (2006, p.114), as principais diferengas entre

empreendedor e gerente séo:

a) GERENTE

e Otimiza recursos para atingir metas;

e Opera dentro de estrutura pré-existente;

e Adquire conhecimentos — gerenciais e técnicos;

¢ Adapta-se as mudancas;

e Analise racional;

e Trabalho centrado em processos que se apdiam no meio em que ele se
desenvolve;

e Apoiado na cultura da afiliacao;

e Centrado no trabalho em equipe;

e Desenvolvimento nos dois lados do cérebro com énfase no lado esquerdo;

e Desenvolve padrdes de comportamento empresarial eficazes;

e Desenvolve o conceito de si — adaptabilidade;

e Voltado para a aquisicdo de know-how em gerenciamento de recursos e da

propria especializagao.

b) EMPREENDEDOR

¢ Primeiro estabelece a visdo e os objetivos; depois localiza os recursos;
¢ Define tarefas e papéis que criam uma estrutura de organizagao;

e Apodia-se na auto-imagem geradora de visdo, inovagao;

¢ A chave € iniciar mudangas;

e Padrao de trabalho implica imaginagéo e criatividade
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e Trabalho centrado no planejamento de processos que resultam de uma viséo
diferenciada do meio;

¢ Apoiado na cultura da lideranga;

e Centrado na evolucéao individual;

¢ Desenvolvimento nos dois lados do cérebro com énfase no lado direito;

¢ Lida com situagcdes concretas e especificas. Uma oportunidade ¢é unica;

e Baseia-se no desenvolvimento do conceito de si (perseveranga);

¢ Aquisi¢des de Know-how em definir contextos para ocupag¢ao do mercado.

Para dar sequéncia e vida ao plano de negdcios, € preciso determinar e captar
0S recursos necessarios; recrutar, selecionar, contratar e treinar recursos humanos;
liderar e comunicar aos stackholders (clientes, sécios, fornecedores, parceiros) sua
visdo (DINSMORE et al., 2004). A lideranga do empreendedor é a forga motriz capaz

de aglutinar as pessoas e encaminha-las (delegando) para a atividade fim.

Uma vez criada, a empresa precisa ser gerenciada, monitorada (observando de
perto o desenvolvimento geral com foco nos resultados), corrigida e melhorada
continuamente até atingir a forma mais eficiente e efetiva das operagdes. De acordo
com Dolabela (2006), sao processos que o empreendedor devera considerar como
aprendizado na busca pela sucessiva redefinicao, realizacdo e desenvolvimento da

visao inicial do negdcio.

2.5 Gestao

Para Pinchot (2004 apud COSTA et al., 2005), a gestao eficaz da inovagao
requer uma visao de longo prazo orientada a novos projetos implementados entre
colaboradores e estrategistas de uma organizagdo. A cultura empreendedora é
subsidiada pela inovagao (paradigmas) através do estabelecimento de metas, de
valores organizacionais e de estratégias de negdcios bem como de meios para
implementa-los. No entanto, gerenciar as mudangas requer mecanismos de
manutencdo e controle para realizar ajustes e alinha-las as metas inicialmente

estipuladas.
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A gestao, leva em conta o processo continuo e sistematico do esforco de uma
equipe. Segundo Cruz (2003), o planejamento, a organizagdo, a diregdo e o controle
dos recursos financeiros, humanos e materiais sdo fung¢des administrativas
imprescindiveis € ndo se excluem entre si. Segundo Dinsmore et al (2004), o
gerente acompanha as informacgdes de custos, prazos e mudangas que podem
ocorrer a qualquer momento num controle permanente das informagdes e age se

assim for necessario.

O grau de complexidade de um processo gerencial varia de acordo com suas
atividades que, conforme Cruz (2003), sdo um conjunto de normas e procedimentos
responsaveis pela realizagdo das tarefas em um ambiente organizacional, podendo
produzir informacdes e analises que permitem acdes coerentes e direcionadas para
0s objetivos organizacionais. O conjunto de processos que transformam inputs em
outputs rege o fluxo de trabalho, transforma o capital em produtos e servigos e inclui
“os sistemas logisticos, o processamento de pedidos, os call centers, o atendimento
ao cliente, a producédo, utilizacdo dos recursos, estabelecimento de prioridades,
constituicdo de equipes, criagcdo de relacionamentos e formagdo de parcerias”
(HAMEL, 2006, p.122).

Para Paladini (2004), um sistema de gestdo envolve estruturas organizacionais
bastante complexas que devem desenvolver mecanismos que garantam a
sobrevivéncia da organizagdo, sua permanéncia e continua evolugdo. O
desenvolvimento logistico, a producgao, politicas publicas, sociais e ambientais, o
comércio e os armamentos criam problemas que devem ser planejados e
organizados dentro de um “enfoque sistémico”, considerados como “componentes

interdependentes de um sistema total”.

2.5.1 Servigos

No caso do turismo, cujos servigos sao consumidos instantaneamente, é
interessante dar maior atengao a perspectiva de gestao com foco no cliente (turista e

morador local), hospitalidade, investimento em tecnologia de informagéo e aplicagéao
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dos conceitos de qualidade total, tais como: redugdo dos custos, tempo de ciclo,
capacidade de resposta, entre outros.

Assim, o fenbmeno turistico podera ser o resultado de atividades agregadoras
de valor percebidas pelo cliente que, advindas de aspectos tangiveis e intangiveis,

podem atender a um turista especifico e cada vez mais exigente.

Para Paladini (2004) o servico € uma agao desenvolvida por terceiros (em geral
com qualificagdo especifica) para atender a uma solicitagdo explicita, especifica e
definida. Existem atividades que devem ser classificadas individualmente por
envolverem a produgao simultanea de bens tangiveis e servigos, como é o caso dos
restaurantes durante a cocgado dos alimentos. Mas devem-se considerar as

caracteristicas gerais da prestacao de servigos que sao:

¢ Intangibilidade, instantaneidade;

e Producdo e consumo simultaneo;

e Feedback imediato;

e Expectativas dinamicas;

¢ Dificil padronizagao;

e Nao pode ser patenteado;

e Nao pode ser protegido;

e Nao podem ser possuidos;

¢ Nao ha estoque;

e Prevalece o ser humano como agente produtivo;

¢ Interacdo direta com o cliente;

¢ Cliente presente e participativo ao longo do processo produtivo;

e Sua meta operacional é a flexibilidade;

¢ Enfatiza muito o valor percebido pelo usuario;

e Depende do efeito sistémico de novos servigos;

o Considera-se fundamental avaliar a complexidade, a oportunidade, a
convivéncia e a abrangéncia do servigo oferecido (PALADINI, 2004, p. 185-
197).

Os servicos se destacaram, no cenario mundial por produzirem riqueza,

empregos e renda. “Basta lembrar que a atividade produtiva de maior impacto

econdmico no mundo hoje — turismo — esta nesta area” (PALADINI, 2004, p.197).
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De acordo com os resultados obtidos a partir dos estudos de Gonzalez et al.
(2005), a fidelidade do cliente ndo € unicamente explicada pela satisfagdo em
relagdo a qualidade do quarto e do restaurante de um hotel, cordialidade do pessoal
ou precgo. Existem outros fatores relacionados aos servigcos que sao tao importantes
quanto estes Ultimos, como: compromisso afetivo, imagem e gestdo das

reclamacdes.

2.6 Turismo

A partir dos anos 90, o poder de compra dos paises asiaticos contribuiu para
aumentar a procura por novos destinos turisticos a fim de expandir sua capacidade
global. Este processo desafia os paises a diversificar e aumentar a qualidade dos
produtos e servigos turisticos, bem como captar novos turistas para alinhar a oferta

as necessidades e expectativas dos consumidores (TRIGO et al., 2005).

2.6.1 Conceitos de Turismo

Para a Organizagdo Mundial do Turismo — OMT, o turismo € um fendmeno
social que “inclui as atividades de deslocamento e permanéncia em locais fora de
seu ambiente de residéncia, por um periodo inferior a um ano consecutivo, por
razdes de lazer, negdcios ou outros propositos” (GOELDNER, RITCHIE, McINTOSH,
2002, p.24).

Turista: (visitantes de pernoite) “visitante que permanece, no minimo, uma noite
em acomodagdes coletivas ou privativas no local visitado” (CASTROGIOVANI, 2003,
p.20 -22).

Produto turistico: “E o resultado da soma de recursos naturais e culturais e
servigos produzidos por uma pluralidade de empresas, algumas das quais operam a
transformacao da matéria-prima em produto acabado, enquanto outras oferecem

seus bens e servigos ja existentes” (BENI, 1998, p.28).
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Oferta turistica: Para Huschmann (1999), a oferta turistica é constituida da
soma de todos os produtos e servigos adquiridos ou consumidos pelo turista durante
a sua estada em uma destinagdo. A oferta € heterogénea e se constitui da

justaposicéo de bens e servigos oferecidos ao turista e consumidor:
- Bens e servigos turisticos: sdo agrupados em duas categorias, a saber:
a) Atragdes — recursos turisticos (naturais, socioculturais e tecnolégicos);

b) Equipamentos e servicos (facilidades): alojamentos, servigos de
alimentacao, entretenimentos, servicos de transporte, equipamentos de infra-
estrutura (bares e restaurantes, transito, trilhas, hotelaria, agenciamento, recursos

humanos, entre outros)

Recursos do sistema turistico: Para Beni (1998), recursos do sistema turistico
sdo o reservatorio geral a partir do qual as agdes especificas (inputs) do sistema
podem ser formadas. As agdes envolvem os subsistemas e justificam as atividades

de turismo que, uma vez processadas, podem gerar resultados (outputs).

Roteiro: “Descrigdo pormenorizada de uma viagem ou do seu itinerario. Ainda,
indicacdo de uma sequéncia de atrativos existentes numa localidade e merecedores
de serem visitados” (BAHL, 2004, p.42).

Rota: “Caminho direcionado, rodoviario, maritimo ou aéreo, com a indicagao de
um sentido ou de um rumo a ser seguido. Denominagdo bastante utilizada para
designar itinerarios turisticos planejados, estabelecidos e associados a uma
tematica” (BAHL, 2004, p.42).

2.6.2 Turismo no Brasil e na atualidade

O segmento do turismo destinado a pequenos grupos esta crescendo e se
distingue das praticas do turismo de massa (padronizado), caracterizado e
comandado pela logica do mercado just in time que, para Contador (1997), esta
baseado na idéia da produgdo, da quantidade e do tempo cronometrado,

caracteristicos dos meados do século XX.
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O incentivo a ética e sustentabilidade humana, ecoldgica, econémica, cultural e
politica sdo os pressupostos orientadores do Plano Nacional do Turismo — PNT -
Diretrizes, Metas e Programas de 2003-2007, que reforcam a importancia da
atividade turistica no territorio brasileiro. O Programa de Regionalizagdo do Turismo

— Roteiros do Brasil:

Trata-se de uma contribuigdo para superar obstaculos e divergéncias e
pensar a geracao de riqueza vinculada ao movimento de grupos sociais
regionalmente organizados, que demandam espago de participagdo no
processo de decisado e gestdo (Ministério do Turismo, 2003, p.18).

O desenvolvimento turistico requer uma gestao apropriada, devendo considerar
algumas variaveis condicionantes, como: pessoas, empresas, recursos naturais,
cultura, economia e a sociedade, que sdo parte de um sistema, ou seja, de uma

engrenagem. Este sistema que pode ser assim definido como:

Conjunto de partes que interagem de modo a atingir um determinado fim, de
acordo com um plano ou um principio; conjunto de procedimentos,
doutrinas, idéias ou principios, logicamente ordenados e coesos com
intencdo de descrever, explicar ou dirigir o funcionamento de um todo
(BENI, 1998, p.25).

A saude deste sistema fica atrelada ao planejamento e novas opgdes de
gestdo competitiva que devem ser capazes de “...identificar espagos e direcionar a
mobilizacdo de numerosas empresas — com interesses individualizados — em acgdes
coordenadas e coerentes, no seu conjunto” (PETROCCHI, 2001, p.97) para
enfrentar as oscilagbes mercadologicas, sem ferir a esséncia do local. Segundo
Antunes (2006), a tecnologia da informagéo tem alterado a organizagdo das praticas
turisticas globais e apresentado fungbes como: 1) a utilizagdo dos sistemas que
facilitem os processos administrativos e operacionais, maximizam recursos e
facilitam o gerenciamento; 2) a importancia da utilizagcdo das tecnologias para o

marketing e a distribuicdo dos produtos turisticos.

Segundo a OMT (CASTROGIOVANI, 2003), a analise do ambiente interno e
externo permitira eliminar as fraquezas internas e ameacas externas, bem como
maximizar as potencialidades (forcas e oportunidades) identificadas a partir da
pesquisa de mercado, a qual fornecera os parametros de adaptacdo a tendéncias

mercadoldgicas. Sdo dados que subsidiam recomendagdes para as melhorias dos
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atrativos, instalagbes e servigos turisticos, elementos institucionais, o plano, os
padrdes de desenvolvimento e de design para as instalagdes turisticas bem como os
impactos ambientais e socioeconémicos seguido de recomendagdes. Para Compans
(2005), faz-se necessario analisar as tendéncias observadas no mercado mundial

para entdo subordinar-se a ele.

Segundo o 8° Boletim de desempenho econdmico do turismo, os fluxos
intraregionais no Brasil respondem, em média, por 70,7% das viagens domésticas
(Quadro 5).

Regiao de Destino
Regiao
Ori-
gem S SE NE N cO Total
S 14 2,8 1,2 0,1 0,8 18,9
SE 5,5 44,3 8,2 0,5 3,6 62,1
NE 0,3 1,5 8,9 0,2 0,3 11,1
N 0] 0,2 0,5 1,4 0,2 2,3
CcoO 0,7 1,3 1,1 0,3 2,1 5,6
Total 20,5 50,2 19,9 2,5 7 100

Quadro 5 - Matriz origem/destino, por regido.
Fonte: 8° Boletim de desempenho econémico do turismo no Brasil.

No entanto, os viajantes da regidao Sul sdo os visitantes/turistas que mais se
destacam pelos deslocamentos dentro da sua propria regido. Aléem disso, eles
mantém relativo equilibrio entre emissdo e recepcao de turistas entre as demais

regides brasileiras.

O turismo é um fortissimo vetor de crescimento social e econédmico que gera
emprego para qualquer tipo de trabalhador, desde o mais simples, em um hotel,
rodoviaria, aeroporto, restaurante ou bar, até o mais complexo (Associagao
Brasileira de Bacharéis em Turismo — ABBTUR, 2004).
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2.6.3 Planejamento turistico

Para Barretto (2003), ao longo do século XIX e XX, os setores de hospedagem,
transporte e agenciamento e os demais equipamentos e servigos turisticos sofreram
forte influéncia do ambiente externo e interno provocando um crescimento irregular
destes setores. Este panorama reforga a importancia em se projetar o futuro (a longo

prazo) a partir das tendéncias mercadologicas e criar habitos de consumo turistico.

O setor turistico tem de investir em empreendimentos comerciais, gerencia-los
e opera-los de forma eficiente, bem como oferecer servicos de boa qualidade aos
turistas, ser inovador de produtos para atender as expectativas dos turistas, ou seja,
deve combinar os mercados turisticos com o produto turistico. Esta combinagao nao
podera causar problemas ambientais e sociais no local, devendo “ser conduzida
dentro dos parametros da conquista do desenvolvimento do turismo equilibrado e
sustentavel, que otimize os beneficios a comunidade” (CASTROGIOVANI, 2003,
p.32-33).

Segundo a OMT (CASTRGIOVANI, 2003), o planejamento turistico deve
observar todos os componentes para ser abrangente e integrado. O entendimento
dos componentes da gestao € importante para visualizar as multiplas possibilidades
que o setor tem para estabelecer suas relagdes internas e externas em cada um dos
subsistemas, os quais também interagem entre si no sistema total, bem como obter

alguns valores compartilhados.

Os negdcios no turismo, o crescimento e a movimentacao do capital compdem
apenas uma parte do contexto turistico, bem como o “conjunto de equipamentos e
servigos que compde a oferta que os turistas vao consumir constituem a industria do
turismo” (BARRETTO, 2003, p.22) e precisam ser planejados dentro do contexto

amplo e integrador.

O planejamento integrado é uma ferramenta relevante para o desenvolvimento
sustentavel do turismo por harmonizar os recursos do meio ambiente na atualidade

e para o futuro. A palavra integrado, agregada ao planejamento, indica que:

Todos os componentes devem estar devidamente sincronizados e
sequencialmente ajustados, a fim de atingir as metas e diretrizes da area de
atuacdo de cada um, ao mesmo tempo, para que o sistema global possa
ser implementado e imediatamente oferecer oportunidades de pronto
acompanhamento, avaliagcao e revisdo (BENI, 1998, p.109).
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O setor publico devera se responsabilizar pelo planejamento estratégico e
envolver abordagens de input/output (Quadro 8) que ajudam a definir o que é
necessario para alcangar os objetivos e quais 0s outputs necessarios para obter os

inputs basicos que, segundo Beni (1998), sdo capital, pessoas e mercados:

INPUTS OUTPUTS POLITICAS
ESSENCIAIS NECESSARIOS RESULTANTES
Capital Lucros adequados Politicas financeiras
Pessoas Boas condicbes de Politicas de emprego
emprego
Mercados Produtos que dao valor | Politicas de marketing
ao capital
Aceitacao do publico Satisfacao dos Politicas sociais e
interesses publicos ambientais

Quadro 6 - Analise de inputs/outputs das politicas de Turismo.
Fonte: Beni (1998, p.113).

O sistema integrado diz respeito ao conjunto de varios recursos produtivos, os
quais se referem as “pessoas, equipamentos, materiais, espagcos de armazenagem,
entre outros, que, juntos, trabalham como um sistema integrado e coeso”
(CONTADOR, 1997, p.287).

Para Compans (2005), o planejamento, além da visdo e missdo, faz-se
necessario a analise atual do sistema em questdo com relacdo as tendéncias
observadas no mercado mundial para entdo subordinar-se a ele. Segundo a OMT
(CASTROVIOGANI, 2003), a analise do ambiente interno e externo permitira
eliminar as fraquezas internas e ameacas externas, bem como maximizar as
potencialidades (forgcas e oportunidades) identificadas a partir da pesquisa de
mercado, a qual fornecera os parametros de adaptacdo a tendéncias

mercadoldgicas.

Esse levantamento servira como base para formular as recomendacdes para
as melhorias dos atrativos, instalacdes e servicos turisticos, elementos institucionais,
o plano, os padrbées de desenvolvimento e de design para as instalagdes turisticas

bem como os impactos ambientais e socioecondmicos seguido de recomendagdes.
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2.6.4 Turismo como um sistema

Segundo Bertalanffy (1975), a teoria dos sistemas incorpora a manutencéo e a
mudanca, a preservacado do sistema e o conflito interno. Esta teoria funciona para
ser aplicada aos problemas praticos que surgem nos governos, nos negocios e

politicas, conduzindo a compreensao e predigao.

A concepgdao de sistema envolve a idéia de subsistemas internos a
organizagao, cujas estruturas e propriedades apresentam caracteristicas comuns.
Os organismos vivos sdo considerados sistemas abertos numa concepg¢ao de

interagdo com o ambiente externo:

O Sistema Aberto mantém um intercambio de transa¢gées com o ambiente e
conserva-se constantemente no mesmo estado (auto-regulagéo), apesar da
matéria e energia que integram se renovarem constantemente (equilibrio
dindmico ou homeostase) (CHIAVENATO, 2003, p.359).

Segundo Eckes (2001), um sistema pode ser entendido como um grupo de
processos correlatos, que, por sua vez, € composto por tarefas correlatas e estas

por grupos de atividades correlatas.

O turismo é um sistema aberto que, segundo Beni (1998), € decomposto em
subsistemas que se originam de amplas dimensdes (politico, econémico, social,
antropoldgico, etc.). Sua oferta € o produto turistico que compreende os atrativos e
as atividades, o transporte, instalacbes, servicos e promocido, em que o setor
comercial compreende a maior parte dos tipos de hospedagens, servicos de viagem

e passeios, alguns tipos de atrativos e outras instalagdes e servigos turisticos.
O sistema turistico deve ter:

e Meio ambiente: conjunto de todos os objetos que nao fazem parte do
sistema em questdo, mas que exercem influéncia sobre a operagcdo do
mesmo. O sistema esta contido no ambiente natural, cultural, social e

econdmico;

¢ Elementos, unidades ou subsistemas: as partes componentes do sistema;
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e Relagdes: os elementos integrantes do sistema encontram-se inter-
relacionados, uns dependendo dos outros, através de relagcbes que

denunciam os fluxos;

e Atributos: sdo as qualidades que se atribuem aos elementos ou ao sistema,

a fim de caracteriza-los;

e Entrada (inputs): constituida por aquilo que o sistema recebe. Cada sistema

€ alimentado por determinados tipos de entrada;

e Saida (output): produto final dos processos de transformagdo a que se

submete o conteludo da entrada;

¢ Retroalimentacao (feedback): processo de controle para manter o sistema

em equilibrio;

¢ Modelo referencial (Figura 1): € uma abstragdo para facilitar o projeto e/ou
analise do sistema e pode ser utilizado por dois motivos: simplifica o estudo
do sistema, permitindo a analise da causa e efeito entre os seus elementos
para conclusdes de maior precisdo; e pela impossibilidade de abranger a
complexa totalidade das caracteristicas e aspectos da realidade objeto de
estudo (equipamento receptivo e fornecimento de servicos — empresa de
turismo) (BENI, 1998, p.26).

CONJUNTO DAS RELACOES AMBIENTAIS — RA
ecoldgico, social, econdmico e cultural interligadas

CONJUNTO DAS ACOES OPERACIONAIS — AO

Mercado
Oferta Demanda
INPUT OUTPUT
Producgéao Consumo
|— Distribuicdo —[

CONJUNTO DA ORGANIZACAO ESTRUTURAL — OE
superes’trutura y infra-estrutura

Figura 1 — Modelo referencial do sistema de turismo.
Fonte: Adaptado de Beni (1998, p. 48).
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Do conjunto das relagbes ambientais, da organizagao estrutural e das agdes
operacionais do sistema de turismo resultam os subsistemas ou componentes do
sistema que, segundo Beni (1998), sdo as dimensdes ecoldgicas, econdmicas,
sociais e culturais, da superestrutura, da infra-estrutura, do mercado, da oferta, da

demanda, da produc¢éo, da distribuicido e do consumo.

O produto turistico é produzido e consumido dentro do sistema turistico,
influenciando, portanto, o funcionamento do sistema, no qual “0 momento da
producado coincide com o de distribuicdo e muitas vezes com o consumo”, ou seja, o
input e o output acontecem instantaneamente (BENI, 1998, p.28). Porém, os
subsistemas (ou elementos) se relacionam em um alinhamento hierarquico, através
de um arranjo de seus componentes, em que seus elementos podem ser

considerados um sistema particular com seus componentes e suas relagoes.

Os subsistemas devem ser gerenciados visando o desenvolvimento integrado e
planejados no sentido de converter os recursos do meio ambiente em recursos
turisticos, “ordenando o territério e melhorando as infra-estruturas, equipamentos,
servigos, promogdes e preservacdo do ambiente fisico, natural e urbano”
(PETROCCHI, 1998, p.72). A operacionalizagdo do sistema é processada pela
iniciativa privada e o processo de normatizagdo devera ficar a cargo do setor

publico.

Para Beni (1998), a mensuragao do sistema turistico incide sobre as qualidades
atribuidas ao sistema, pois ndo se mede o turismo, mas as variaveis, como o fluxo
de pessoas, 0 grau de participagdo nas atividades de recreagdo, o numero de
unidades de alojamentos ocupados, tempo de permanéncia, motivagdo, meios de
transporte utilizados, a ociosidade, entre outros, que correspondem as variaveis
enddgenas do sistema, somadas as exogenas (estratificagdo socioeconbdmica: sexo,

renda, ocupagao principal, grau de instrugao, entre outras).

2.6.5 Aglomeragdes empresariais no turismo

O ambiente de mudangas nos mercados fez emergir aglomeragdes industriais
regionais entre empresas que possuem vinculos relacionais. As organizagbes em
redes de cooperagado, arranjos produtivos ou clusters sdo alternativas de gestao

para fortalecer os negdcios e enfrentar o mercado com mais competéncia.
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De acordo com Casarotto e Pires (2001), os arranjos produtivos sdo elementos
que concorrem entre si e entre os sistemas locais e se caracterizam por serem
interdependentes e atuarem em cooperagdo. Segundo Marshall (1982 apud
BECKER et al., 2003), aglomeragao de determinada industria ou servigo produtivo
localizados em uma regido especifica mantém fortes vinculos de articulagéo e
cooperagao entre si e entre parceiros como instituicbes, governos e associagcdes

configurando um Arranjo Produtivo Local (APL).

Para Victer et al. (2005), os APLs séo centros dindmicos que passaram por
varios processos como: mobilizacido dos territérios, formacédo de uma rede de atores
locais originando uma rede empresarial. Os APLs detém um elevado nivel de
adensamento empresarial, de especializagdo produtiva e dinamismo

socioecondmico territorial.

Ap0s identificar a demanda coletiva de um determinado segmento empresarial,
diferentes atores locais (empresarios individuais, sindicatos, associagdes, entidades
de capacitacdo, de educagdo, de crédito, de tecnologia, agéncias de
desenvolvimento, entre outras) podem se mobilizar e se organizar de forma
cooperativada e integrada resultando na eficiéncia de um plano de desenvolvimento
unico, coletivo e competitivo (Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior, 2006).

Segundo Porter (1989), o agrupamento empresarial ndo é mutuamente
excludente e pode ser empregado para facilitar as inter-relagdes significativas dentro
e fora do grupo (compradores, canais de comunicagao, fornecedores, transporte,
publicidade, distribuicdo), pré-selecionadas e de acordo com a vantagem competitiva
definida entre o grupo ou o setor. O mesmo autor afirma que a concentragcéo de
empresas promove a eficiéncia e especializacdo, destacando a melhoria e inovagao
proporcionada pela aproximagdo. Fica mais facil obter conhecimento das

necessidades, desequilibrios e limitagdes do grupo.

Para Victer et al. (2005), a articulagdo dos diversos atores de um APL busca
descobrir as potencialidades, vocagdes, oportunidades e vantagens competitivas
num esforgo continuo de inser¢gdo no mercado. As fontes locais de competitividade
sao vitais para o crescimento e inovacao empresarial reforcando a importancia do
poder da “vizinhanga” das empresas e organizagdes no sentido de gerarem

beneficios para o ambiente local.
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Os aglomerados empresariais sdo alternativas para enfrentar os desafios do
desenvolvimento regional uma vez que subentende o compartilhamento de recursos
tecnologicos, financeiros, humanos, de conhecimento, processos legais, mesmo

com diferentes niveis de participagao.

Quando todas as unidades estdo subordinadas a um unico executivo do
grupo (ou setor), a coordenagcdo, a administracdo de atividades
compartilhadas, a resolugédo de conflitos, a transferéncia de know-how e a
fixagdo dos incentivos e dos objetivos apropriados séo facilitadas (PORTER,
1989, p.366).

Elas podem ser efetivadas por acordos formais ou informais, por dois ou mais
individuos, organizagdes ou instituicdes que visam resultados comuns, a partir da
producao ou atuagao de cada envolvido numa ligagdo de compromisso e confiancga.
Segundo Porter (1989), o agrupamento empresarial deve se ajustar aos padrdes de
inter-relacées e reforga-las para que a organizagdo tenha uma identidade que

transcenda a identidade individual de cada empresa.

O carater corporativo pode ser entendido como uma defesa do sistema
empresarial para melhorar o desenvolvimento econdmico e social. Segundo
Mosmann (2003) entidades empresariais apresentam fungbes como a unido
(maximiza o poder de conseguir e fazer); informagéo (ponto capital - o empresario
encontra muitas respostas aos desafios da modernidade); didlogo (amplia a
capacidade de negociacao, desenvolve a auto-defesa de suas relagdes diminuindo a
necessidade do poder regulador e da coergdo do Estado); proposigao (formulagao
de idéias e sugestdes, reivindica com argumentos e visa o desenvolvimento global
das empresas, nunca o individual). Cabe as entidades empresariais lutarem por

seus interesses com base nas peculiaridades regionais.

De acordo com o Termo de Referéncia para a Politica de Apoio ao
Desenvolvimento dos Arranjos Produtivos Locais do Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior, elaborado pelo Grupo de Trabalho Permanente para

Arranjos Produtivos Locais (GTP APL) um APL deve ter a seguinte caracterizagao:

a) Ter um numero significativo de empreendimentos no territério e de

individuos que atuem em torno de uma atividade produtiva predominante;

b) Que compartiihem formas percebidas de cooperagao e algum mecanismo

de governanga. Pode incluir pequenas, médias e grandes empresas.
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De acordo com o Sebrae (2006), o turismo esta entre os principais Arranjos
Produtivos no Brasil, sendo que no estado do Rio Grande do Sul encontram-se as

seguintes APLs do setor turistico:

e Turismo Rural, Turismo Cultural: Sdo Miguel das Missoes;

Turismo Rural, Turismo Religioso e Ecoturismo: Faxinal do Soturno;

Turismo Rural, Ecoturismo e Agroturismo: Gramado;

Turismo Rural, Turismo de Compras: Novo Hamburgo;

Turismo Rural, Turismo Cultural e Turismo Nautico: Pelotas, Camaqua.

O Arranjo Produtivo Local (APL) de turismo é constituido por multiatividades
como as de hotelaria, transportes, gargons, hospitalidade, cozinheiras, taxistas,
guias de turismo, frentistas, entre outros, essenciais para um destino turistico.
Segundo Beni (2003), sdo servicos que requerem especialidades, capacitagbes e
treinamentos planejados por gestores publicos e privados dos empreendimentos

turisticos.

O Ministério de Desenvolvimento, Industria, Comércio Exterior (2005)
recomenda que os APL sejam vinculados as secretarias estaduais de Turismo, de
Desenvolvimento, Cultura e Agricultura a fim de induzir ao alinhamento entre as
acdes federais e as agdes locais. Além disso, este 6rgdo sugere a formagao de
oficinas de trabalho como mecanismo de promocao da integragao dos instrumentos
de apoio ou para discutir aspectos do desenvolvimento do APL como: acesso aos
novos mercados; acesso ao sistema de financiamento e de crédito; inovacao

tecnoldgica, entre outros.

Outro aspecto fundamental para o desenvolvimento da APL diz respeito a

qualificacdo dos atores que dela fazem parte, que podem ser:

e Capacitacao gerencial: gera conhecimento e informagao para administrar,

negociar, lidar, comunicar e medir recursos;

e Capacitacdo empreendedora: gera novos negoécios, padrdes e modelos

organizacionais;

e Capacitacdo organizacional: nasce com combinag¢ao dos ativos, pessoas e

valores.
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Os cursos auxiliam na motivacdo para adotar processos com menos custos,

melhorar o produto, otimizar a logistica e tornar os clientes mais satisfeitos.

2.6.6 Gerenciamento integrado no turismo

A Organizagdo Mundial de Turismo - OMT (CASTROGIOVANI, 2003)
recomenda que as fung¢des do gerenciamento do setor turistico estejam alinhadas as

seguintes atividades:

A politica e o planejamento, a coordenagdo com outras agéncias
governamentais, o estabelecimento e a administragdo de padrbes para
instalagdes e servigos relacionados ao turismo, a marketing, a educagao e o
treinamento, a manutencao da vitalidade do setor turistico, o0 monitoramento
e a reagdo as situacgdes de crise (CASTROGIOVANI, 2003, p.117).

A OMT enfatiza a importéncia de os setores privados estarem organizados em
associacdes para que possam servir a diversas finalidades, como representacao dos
interesses do frade turistico junto ao governo, a manutengdo do controle de
qualidade de seus empreendimentos turisticos, patrocinio ao treinamento e eventos
especiais (CASTROGIOVANI, 2003).

As associagbes podem ser individuais por categoria (transporte, hotelaria,
restaurantes, dentre outras) e formadas em grupos, 0s quais precisam ser
estimulados e auxiliados em sua organizagao pelo setor publico, a fim de exercerem

diversas fungcdes como:

e Oferecimento de um férum para a discussédo e a resolugao de problemas
comuns dos empreendimentos turisticos;

¢ Recomendagdes coordenadas ao departamento de turismo do governo por
melhorias no setor turistico;

e Oferecimento de representacdo em juntas e comités relacionados ao
turismo;

¢ Administracdo de pesquisa e treinamento para seus empreendimentos-

membros;
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e Estabelecimento e manutencao de padrbes adequados para as instalacdes e
os servigcos dos seus membros e adocao de acdes em relacdo aos membros

que ndo cumprirem os padrdes ou que violarem os codigos de conduta;

Patrocinio a eventos especiais, por conta propria ou em cooperagao com 0O
departamento turistico (CASTROGIOVANI, 2003, p.120).

Embora dificil de gerenciar, os municipios de uma mesma regido devem
administrar de forma conjunta as oportunidades do turismo, fazendo prevalecer o
interesse comum, em detrimento ao individual. A unido de conjuntos empresariais
pode dar maiores resultados globais uma vez que utilizem o conceito da sinergia,
pois “a jungdo de duas ou mais partes é diferente da soma aritmética das partes”
(PETROCCHI, 1998, p.65).

O controle do desempenho turistico, segundo Petrocchi (2001), pode ser

realizado através dos seguintes indicadores:

o Numero de turistas na unidade de tempo;

¢ Receitas proporcionadas pelos turistas na unidade de tempo;
e Gasto médio por turista;

e Tempo médio de permanéncia;

¢ Distribuigao do fluxo ao longo do ano/sazonalidade;

¢ Distribuicao fisica da demanda;

¢ Numero de empregados com o turismo;

¢ Arrecadacao de taxas e impostos;

¢ Relacéo turista por habitante;

e Contribuicdo do turismo na formacgao do PIB local;

o Massa salarial dos empregados do turismo.

Para Petrocchi (2001) o numero de visitantes é o indicador mais utilizado para
medir o desempenho de um sistema turistico, ou seja, o numero de visitantes que se
espera receber ao longo de um determinado periodo de tempo. Os resultados séo
comparados aos padrdoes estabelecidos no objetivo, podendo adotar medidas

corretivas nas entradas e processamentos do sistema de turismo.

O controle sera cada vez mais necessario para que se possa corrigir, ajustar

periodicamente e fazer as melhorias até que atinja um grau de satisfacdo (tem de
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ser determinado) apropriado, efetivo e eficiente na qualidade da oferta turistica. Em
seguida, tera de ser feito o monitoramento (supervisionar de forma geral) do roteiro,

contando com eventuais intervengdes de correcao.

A obtencdo da qualidade e da produtividade do sistema aberto passa por
técnicas gerenciais aplicadas aos componentes dos subsistemas, tais como:
recursos humanos, instalagdes, equipamentos, processos de trabalho, marketing,
etc. Para o mesmo autor, “o importante € ter consciéncia do dinamismo do processo
e da necessidade de monitoragdo permanente do meio e da situagao interna, para
que sejam feitas intervengdes adequadas de corregao ou reprojeto” (PETROCCHI,
2001, p.215).

De acordo com Putman (apud BECKER et al., 2003), pressupde-se que os
parceiros tenham transparéncia, comunicacéo, conhecimento e compreensio de sua
estrutura de trabalho, pela qual se fundamentam os objetivos e decisdes

consensuais, sem hierarquia de poder, nem subordinados

A OMT - Organizagao Mundial do Turismo (2003) sugere a inclusdo de
aconselhamento técnico ou demonstracdo dos procedimentos que potencializam o
atendimento aos padrbes de higiene na feitura dos alimentos. Segundo o Pnuma
(apud DIAS, 2003, p. 80), é imprescindivel a “realizacdo de monitoramento e
avaliagdes permanentes que indicam os impactos ambientais, auditorias ambientais
e 0 exame continuo dos graus de mudanga e a capacidade de carga”, os quais

devem estar contemplados no planejamento de um destino turistico.

2.7 Interface entre empreededorismo e turismo

Os desafios que um determinado destino sofre com as constantes mudancgas
devido a dindmica dos negdcios globalizados, da tecnologia, dos fendmenos sociais
e geograficos advindos de qualquer parte do mundo resultam em pressdes
significativas que transformam o turismo. Essas mudangas provocam necessidades
emergenciais requeridas pela demanda turistica, as quais refletem diretamente no
desempenho dos anfitribes na busca por solugdes criativas para permanecerem

atuantes no mundo dos negdcios turisticos. Para Goeldner et al. (2002), o desafio é
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encontrar o conjunto das profundas “forcas globais” que resultam em novos

horizontes e determinar seu impacto sobre o turismo de amanha.

Esse ambiente exige a integragcdo entre empreendedorismo e qualquer
empresa na area do turismo, pois os gestores turisticos deveréo criar um ambiente
facilitador e flexivel as novas demandas organizacionais. As organizagbes devem
estimular e incentivar as iniciativas empreendedoras, contagiando, valorizando e
possibilitando as pessoas um ambiente de realizagdes na busca de oportunidades e

considerando o risco como um propulsor de mudangas (COSTA et al. 2005).

Victer (2005) cita o artigo escrito por Gnawali e Forgel (1994) ao referir-se a
influéncia favoravel que as condicbes ambientais exercem sobre a performance
individual do empreendedor, fazendo surgir o empreendedorismo. O meio ambiente

aumenta a capacidade e potencialidade para langar e gerir um negadcio.

E preciso usar a imaginacédo, arquitetar (planejar) um negécio organizado com
énfase na criagdo de um produto (contando com a experiéncia do empreendedor),
marketing e construgdo de um plano de negocio, compreendendo todas as fases
que a ele competem, desde o sumario executivo até os planos financeiros e demais
anexos (DORNELAS, 2001). No planejamento turistico devem-se levar em conta os
novos padrdes de viagens, o contexto econbémico vigente, as novas destinagoes, o

realinhamento politico mundial.

Conforme Silva (2004 apud SILVA et al., 2005), “compete a Universidade
desenvolver, fomentar e disseminar uma cultura empreendedora”, formando
profissionais capazes de assumir atitudes proativas em relacdo a solugcdo de
problemas, inovando em processos bem como em produtos/servigos, transformando
informacdes em conhecimento e destes em riquezas socioeconbmicas para uma

determinada regiao.

O turismo pode ser um negdcio com grandes consequéncias sobre uma
comunidade, gerando impactos positivos ou negativos, dependendo de como sua
gestdo é conduzida. As comunidades anfitrids estdo ficando cada vez mais
sofisticadas e os novos empreendedores devem mostrar beneficios econdmicos,
sociais e ambientais para obterem autorizagcbes para instalagbes de equipamentos
de lazer em determinados locais. Para Jones (apud GOELDNER et al., 2002), os

beneficios podem ser maximizados com o incentivo ao consumo, integragédo com a
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comunidade bem como com os cuidados relacionados com os recursos ambientais e

sociais.

O turismo deve ser trabalhado junto com a comunidade receptora envolvendo
a participagéo entre 30% e 70% tanto dos turistas como dos visitantes (Economicas
Research Associates — ERA apud GOELDNER et al., 2002, p.454). Os
consumidores desejam envolver-se em novos aprendizados, apreciar a destinacao e

conhecé-la com mais profundidade.

De acordo com o mesmo 6rgao, “as oportunidades de empreendimento para
pequenas empresas, Nnao apenas empregos, serdo um elemento cada vez mais

importante do pacote de beneficios da comunidade”, significando (Quadro 7):

AFASTAR-SE APROXIMAR-SE
lluséo financeira Realidade financeira
Megatracdes Oportunidades de franquia

Atender as necessidades de todos | Necessidades dos investidores

Plano de contingéncia Disciplina operacional
Egoarquitetura Simulacao econdmica
Novos investimentos Aumento de receitas

Inflagéo de pregos Resisténcia de pregos

Quadro 7 — Estudo desenvolvido pela Economicas Research Associates — ERA.
Fonte: Adaptado de GOELDNER et al., 2002, p.456.

Segundo Lordkipanidze, Brezet e Backman (2005), os dados levantados em
seu estudo sobre o empreendedorismo relacionado ao turismo sustentavel na regiao
Soderslai, mostraram que os principais obstaculos que impedem o desenvolvimento

do empreendedorismo naquela regido estao relacionados da seguinte maneira:

¢ Obstaculos relacionados a questdes econdmicas e sociais, como falta de
financas para investimentos, altas taxas, barreiras administrativas, assim
como aceitagao social negativa ao empreendedorismo, 0 que € mais comum

nas comunidades rurais.
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e Obstaculos relacionados ao processo de aprendizagem, como poucas
habilidades, resisténcia a mudancas devido ao carater conservador da
comunidade, falta de conhecimento dos beneficios que o turismo pode
trazer, falta de compreensdo do turismo em geral pelas autoridades

responsaveis pelos recursos disponiveis para o desenvolvimento do turismo.

¢ Obstaculos relacionados a questdes de mercado, como falta de informacéao
a respeito de atragdes na regido e falta de informagdo a respeito de

comunicagdo com os visitantes (falta de promog&o e marketing na regiéo).

Os mesmos autores sugerem que os obstaculos sejam vencidos através da
aceitacdo positiva do empreendedorismo com politicas publicas e privadas em
termos de maior disponibilidade de suporte para potenciais empreendedores rurais,
e disponibilidade de educacdo e treinamento de campo para empreendedorismo.
Além disso, os autores referem-se a inser¢do de um programa educacional para
desenvolver o empreendedor no sentido de ajudar potenciais empreendedores rurais
a resolverem problemas de habilidade e alcangar esclarecimentos a respeito de

turismo sustentavel.



3 METODOLOGIA

Esta pesquisa refere-se a um estudo de caso qualitativo (DENCKER, 1998),
exploratério e conta com uma parte descritiva e outra reflexiva. Ela se concentra em
dois eixos tematicos que sdo a gestdo empreendedora e o turismo, os quais |Ihe
conferem a natureza fenomenoldgica (fenbmeno social). Sua fungao principal foi
pesquisa-los no roteiro Caminhos de Santiago das Missdes - RS e propor um

modelo organizacional voltado ao desenvolvimento socioecondmico daquela regi&o.

Para que a investigacao fosse fidedigna, recorreu-se a observagéo direta como
principal instrumento desta pesquisa. Primeiramente ela foi planejada (o qué e como
observar) numa investigagao sistematizada (SEVERINO, 1996), definindo o foco na
gestdo empreendedora e sua configuragdo espago-temporal. Levaram-se em conta
0s conhecimentos e experiéncias prévias do pesquisador nas areas a fins como
auxilio no processo de compreensdo e interpretagao, tanto do fendbmeno turistico

como dos processos de gestao empreendedora que foram estudados.

Este estudo de caso foi realizado da seguinte maneira: procurou-se delimitar o
assunto, contornando o estudo a respeito da gestdo empreendedora na rota
Caminhos de Santiago das Missdes, que, embora apresentasse similaridade com
outros roteiros turisticos, manteve-se o interesse neste objeto de estudo observando

sua singularidade e especificidade.

O caso se destaca por se constituir numa unidade dentro de um sistema
mais amplo. O interesse, portanto, incide naquilo que ele tem de unico, de
particular, mesmo que posteriormente venham a ficar evidentes certas
semelhangas com outros casos ou situagdes. Quando queremos estudar
algo singular, que tenha um valor em si mesmo, devemos escolher o estudo
de caso (GOODE e HATT in LUDKE e ANDRE, 1986, p.17).

Através do estudo de caso, péde-se analisar um objeto com o suporte técnico
do pesquisador e dos sujeitos envolvidos no estudo. Por isso, esta pesquisa valeu-
se de experiéncia de profissionais na area da gestdo do setor privado e do setor
publico. A atuacgéao, no setor do turismo municipal, permitiu conhecer algumas formas
de gestdo de outros érgaos publicos que, embora tenham projetos, em sua grande

maioria apresentam escassa preocupacgao em relacéo a gestdo empreendedora das



48

atividades turisticas do destino. Sabe-se, portanto, que muitos planos séao

engavetados pela inexisténcia de gestdo empreendedora e pela troca dos governos.

Esta experiéncia acionou um forte desejo em colaborar para a construgdo de
um método de gestdo empreendedora que contivesse ferramentas adequadas e

eficientes, com vistas ao desenvolvimento turistico de uma regiao.

A expectativa aumentou com a implementacado desta pesquisa, pois foi uma
oportunidade para desenvolver e oferecer um instrumento tedrico passivel de
implantacédo. Espera-se que as proposicoes deste trabalho contribuam para que o
corpo organizacional deste roteiro melhore sua eficacia na gestdo empreendedora,

com vistas a enfrentar os desafios impostos pelo mercado turistico.

N&o houve intengdo de julgar a forma como o roteiro € administrado e, sim,
compreender as caracteristicas administrativas, bem como o modelo com o qual o
roteiro esta sendo operado. Neste caso, o roteiro é visto como um laboratério e

como o objeto do presente estudo.

3.1 Instrumentos de coleta

Esta pesquisa foi estruturada a partir de pressupostos tedricos apoiados em
bibliografia especifica e enriquecida pelo contato direto e indireto com os agentes do
roteiro turistico em questdo. Para tanto, utilizou-se entrevistas ndo estruturadas e
nao padronizadas (DENCKER, 1998), porém direcionadas e aplicadas aos gestores
dos setores privados e publicos que integram o roteiro Caminhos de Santiago das
Missbes — RS.

Ndo houve imposicdo nem ordem de respostas o que permitiu que as
entrevistas se desenrolassem dentro do foco da gestdo empreendedora. Foi
combinado previamente com o entrevistador o assunto a ser tratado. Tal assunto foi
também anotado. Sempre que autorizado foi gravado e transcrito no computador.
Para alguns empreendedores, as entrevistas foram estimulantes, pois durante a
verbalizagcdo de suas experiéncias vieram a tona algumas ac¢des que poderiam ser
providenciadas. Fizeram links importantes entre suas atividades, visualizaram

oportunidades e revisaram estratégias de gestao.
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Recorreu-se a coleta de dados em diferentes momentos, em situagcbes
variadas, ou seja, via internet, discurso e entrevistas marcadas na prefeitura de
Santiago; com diferentes informantes, fazendo observagbes em situagdes como
reunides informais, ouvindo e observando participantes diretos e indiretos durante a
caminhada experimental sendo assim possivel obter uma amostragem ajustada

conforme a disponibilidade de cada informante.

O entrevistador discorreu sobre o tema proposto com base nas informacgoes ja
obtidas anteriormente e procurou ser preciso e claro quanto a descricdo, exemplos e
citagdes, linguagem, num estilo informal e intrinseco devido as representagdes

singulares da realidade deste estudo.

3.2 Fase exploratoria

Foram localizados os contatos iniciais para a entrada em campo junto aos
informantes e as fontes de dados necessarios para abrir o contexto da realidade
turistica e gestora do roteiro em questdo. Demandou observagao e contato direto
(TRIVINOS, 1995) e prolongado do pesquisador com o fendmeno investigado para
recolher as agcbes dos atores e procurou-se presenciar situagdes relacionadas a

gestado empreendedora, sem qualquer manipulagao intencional do pesquisador.

Algumas dificuldades foram encontradas durante a pesquisa de campo em
funcdo da distdncia que o pesquisador teve de se deslocar para participar dos
eventos que possibilitaram as entrevistas e observagdes. Outro entrave foi a falta de
um banco de dados ordenado que contivesse informagdes historicas do objeto aqui

estudado.

Inicialmente, foram detectadas algumas questdbes merecedoras de mais
atencao, principalmente do inicio do exame da literatura pertinente. As observacdes
e entrevistas foram realizadas durante cinco meses subsequentes, ou seja, entre os
meses de fevereiro a agosto do ano de 2006, com duragdo média de 1 hora e 30
minutos cada entrevista, bem como a transmissao e atualizacdo dos dados através

de e-mails.
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O trabalho de campo incluiu (més de fevereiro) a ativa participagdo da
pesquisadora durante (seis) 6 dias na caminhada experimental deste roteiro, o qual
permitiu um contato permanente entre alguns agentes publicos e privados que
fazem parte do gerenciamento do roteiro. Além disso, coletou-se parte do discurso
proferido pelo prefeito do municipio de Santiago durante o langamento oficial do

roteiro Caminhos de Santiago das Missdes, na cidade de Santiago - RS.

As entrevistas possibilitaram descobrir novos dados e afastar suposic¢oes.

Foram entrevistados gestores de setores e cargos diferentes, como:

e Setor Publico: 1 prefeito; a coordenadora do projeto; 1 secretario da
Industria, Comércio e Turismo; 1 coordenador do Consodrcio Municipal de
Turismo.

e Setor Privado: 4 pequenos empresarios que compdem o roteiro turistico

estudado.

O grupo é constituido de pessoas de todos os setores como o gerencial,
operacional, manufatura, servigos e varejo. Foram visitadas “in loco” 4 fazendas, 2
pousadas, 3 clubes comunitarios (2 clubes de maes, 1 clube esportivo) e uma
prefeitura municipal. Cada qual ofereceu servigos hospitaleiros e gastronémicos
diferenciados e, em sua maioria, operacionalizados por pessoas da prépria familia.
Sao pessoas empenhadas em alavancar a rota Caminhos de Santiago das Missoes.
Por isso, a entrevista direcionada a eles teve o intuito de validar o modelo de gestao
empreendedora e identifica-los de acordo com a inovagéo (introdu¢édo no mercado

de um produto novo), iniciativa, visao e criatividade.

Para maximizar a percepg¢ao deste contexto, utilizou-se material rico em dados
descritivos obtidos através da observacéo, registro de fotografias e documentos,
croqui e mapa, incluindo relatos que permitiram identificar e compreender os
seguintes aspectos do processo empreendedor: identificar e avaliar a oportunidade,
desenvolver o plano de negdcio, determinar e captar os recursos necessarios,

gerenciar a empresa criada.

A reconstrucédo dos dialogos deu-se a partir das observagdes feitas entre os
sujeitos entrevistados, bem como entre estes e o pesquisador, com citagbes dos

dialogos, analise e interpretacdo dos dados.
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Durante os eventos da pesquisa de campo, a pesquisadora manteve contato
antecipado com os entrevistados, o que permitiu um dialogo com fruicao das idéias e
lembrancas das acbes ja realizadas. Durante eventos da pesquisa de campo na
caminhada experimental, no langcamento do roteiro e no departamento da Secretaria
de Turismo da Prefeitura Municipal de Santiago, a pesquisadora foi fazendo
anotacgdes dos fatos relevantes ao conteudo desta pesquisa de acordo com o que os

entrevistados relatavam.

Na medida em que o estudo foi avangando e o conhecimento foi sendo
fundamentado, acrescentaram-se novos elementos que instigaram o pesquisador a

buscar sempre novas respostas e novas indagacoes.

Emergiram, portanto, alguns pontos que foram sendo explicitados (e outros
abandonados) na medida em que se mostraram mais ou menos importantes para
determinar o modelo organizacional aqui proposto. Buscou-se identificar as
caracteristicas ideais da gestdo empreendedora e relaciona-las as competéncias

essenciais para o roteiro turistico.

Houve mais a preocupagdo em verificar como o processo de gestdo
empreendedora se manifestava nas atividades, nos procedimentos e nas interacoes
cotidianas e menos preocupacgao na rota turistica propriamente dita (produto). A
partir disso, foi possivel identificar um corpo organizacional e, por fim, apresentar

sugestdes de gestao integrada com foco no desenvolvimento local.

Depois de realizadas as entrevistas, as informagdes obtidas foram analisadas,
interpretadas, relacionadas com a vida concreta (DEMO, 1996) e estudos literarios,
as quais subsidiaram a proposta do modelo organizacional para a gestédo

empreendedora aqui proposta.

Em relagdo a pesquisa de campo, deixou-se em aberto algumas entrevistas
devido as dificuldade de deslocamento e comunicagdo, entre as quais com o0s
prefeitos dos outros trés municipios pertencentes ao roteiro turistico e do presidente
da APL de turismo de Sdo Miguel das Missbes - RS, sendo estes elementos os que

necessitam de maior exploragao.
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3.3 Analise dos dados

O eixo central da analise dos dados foi a participagdo das pessoas nos
processos de tomadas de decisao, iniciativa e criatividade para compor o roteiro
turistico e a forma de gerenciamento que estava se estruturando. A partir disso,
elencou-se temas que se sobressaissem nas entrevistas, as quais constituiram
cenarios de discussdo sobre gestdo empreendedora bem como deram forma a este
estudo. Os temas que se sobressairam nas entrevistas foram: criatividade, inovacgao,
visdo, comunicacgao, estrutura organizacional, relacdo com publicos de interesse,

parcerias estratégicas, associagao, sustentabilidade, lideranga.

Para consolidar os dados e analisar o conteudo das entrevistas, registraram-se
os temas mais recorrentes das entrevistas com a intencdo apenas de obter um
panorama geral das categorias presentes nos depoimentos, nao havendo, portanto,

a intencao de quantifica-las.

Ao enfatizar a interpretacdo do contexto estudado, foi possivel apreender a
complexidade das manifestacbes deste caso, suas acbes, percepgoes,
comportamentos e interacbes das pessoas para entdo, relaciona-las a gestéo
empreendedora da rota turistica. Por isso levou-se em conta o historico da rota, a
localizagdo, a situagdo geral no momento da pesquisa, ou seja, OS recursos

materiais e humanos, estrutura fisica e administrativa.

Para Stake (apud LUDKE e ANDRE, 1986, p.23) a analise das informagdes
utilizou-se parte do “conhecimento tacito” do pesquisador para “fazer as
generalizagbes e desenvolver novas idéias, novos significados, novas
compreensoes” as quais poderao ser reconhecidas por diferentes estudos de casos

de diferentes contextos.



4 ROTEIRO CAMINHOS DE SANTIAGO DAS MISSOES — RS

A idéia do roteiro turistico Caminhos de Santiago, aqui no Brasil surgiu no ano
de 2001 e, de acordo com a coordenadora (2006) do roteiro, foi a partir da
informagdo de que Santiago é uma cidade que tem relagdo com Santiago de
Compostela (Espanha) devido ao nome dos locais e ao Santo Santiago. Segundo a
coordenadora do projeto, Sdo Tiago é patrono dos campos e caminhos do municipio

de Santiago - RS, que é o destino final desta peregrinagao (Figura 2).

Figura 2 - Peregrinos
Fotografia: Rut M. F. Marquetto

O projeto Caminhos de Santiago das Missdes - RS foi formatado com base nos
diversos beneficios que o fendbmeno turistico pode trazer, tais como a melhoria na
qualidade de vida, incentivo a participagao comunitaria, defesa do meio ambiente e a
expansdo socioecondmica dos municipios. E uma regido que favorece a projecédo
deste roteiro na medida em que alguns fatores lembram o roteiro Caminhos de
Santiago de Compostela - Espanha, como o relevo e o clima, a presenca de
patrimdnio histérico, de ruinas, da religido catdlica, a necessidade de incentivar a

geracdo de emprego, renda e criar novas alternativas de investimentos.
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De acordo com a coordenadora da rota em questdo, o principal objetivo esta
focado no desenvolvimento e alavancagem das potencialidades turisticas municipais
em busca da sustentabilidade turistica, bem como promover o municipio de Santiago

como um destino pdlo de peregrinagéo turistico-religiosa.

4.1 Localizagao

O roteiro Caminhos de Santiago das Missbes é um Roteiro Mistico e Religioso
localizado na Regiao das Missdes no estado do Rio Grande do Sul - Brasil, a 450 km
de Porto Alegre (Figura 3). Sdo 147 km em meio ao verde da natureza da regiao

missioneira.
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Figura 3 - Mapa da Rota Caminhos de Santiago das Missdes — RS.
Fonte: www.ibope.gov.br/ibgeteen/mapas/

Ele abrange quatro municipios, sendo que dois estdo situados na Regiao das
Missbes: Sao Miguel das Missdes, por onde comega a caminhada, e Bossoroca; e

dois situados da Regido Centro-oeste do RS: Capao do Cipd e Santiago.
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4.2 Percurso do roteiro Caminhos de Santiago das Missoes

Esta regido reserva singulares atrativos turisticos e ao passar pelos municipios,
o visitante se depara com as peculiaridades de cada local: S&do Miguel das Missdes,
ponto de partida do roteiro, foi palco de guerras, conquistas, aventuras e foi nagao
indigena. Atualmente ele é patrimbénio da humanidade, resguarda as ruinas de Sao
Miguel das Missbes (Figura 4), a histéria das Redugbes Jesuiticas, oferece o
artesanato indigena, a gastronomia, entre outros atrativos que compdem um cenario

para peregrinagdes.

Fira - Ruma '. ao igul ds Missdes.
Fotografia: Antonio Roberto Pereira

O segundo municipio do roteiro € Bossoroca, o qual abriga cemitérios
histéricos, o sitio arqueolégico da Estancia Jesuitica do Sobrado - local reservado
aos guaranis para a lida no campo e a criagéo de gado - uma antiga construgdo em

estilo portugués, uma senzala e uma estatua missioneira.

Neste municipio é possivel ver cercas de pedras construidas pelos escravos,
cemitérios antigos, cemitério da Igrejinha e as bossorocas que deram origem ao
nome do municipio, bem como onde funcionou a primeira industria de puas do Rio

Grande do Sul. Também se encontra, na fazenda do Banheiro (primeiro banheiro de
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gado construido na Regido das Missdes) um acervo histérico composto por jornais,

armas, objetos das mais variadas espécies.

O percurso da caminhada é composto por uma variedade de acontecimentos
histéricos como: a questdo do abastecimento das Redugdes; dos negros escravos;
aspectos da Revolugao Federalista “Gomercindo Saraiva no Carovi”’; os caminhos

realizados pelo indio Sepé Tiaraju e o 1° Ciclo da Civilizagdo Jesuitica.

O terceiro municipio € Capao do Cip6. Neste local o visitante passa pelo Capéao
da Batalha (mato), onde aconteceu a Revolugdo Federalista, em 1893. A caminhada
deste roteiro termina no municipio de Santiago, no Distrito de Sdo Xavier com a
visita na 12 Estancia Sao Lucas, onde esta a Capela Sao Thiago, construida em
homenagem ao apodstolo Sao Thiago e marco onde os missioneiros acamparam

para rezar o “Primeiro Repouso Solene” apds a morte do indio Sepé Tiaraju.

O percurso segue os lugares (Figura 5) por onde os indios guaranis e jesuitas
trilhavam suas jornadas, as quais também serviram aos tropeiros e outros viajantes.
Embora esta trilha tenha sido transformada pela abertura de estradas vicinais,
demarcacdes de terras e outras atividades decorrentes da acdao do homem foi
possivel formata-la e destina-la a receber os que desejam evadir-se dos grandes
centros urbanos em busca de aventura, siléncio e espiritualidade, pratica esportiva,

pesquisa e/ou lazer.

Figura 5 - Imagens patrimoniais do roteiro Caminhos de Santiago das Missoes.
Fotografia: Rut M. Friedrich Marquetto.
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O transcurso € percorrido entre campos rurais, estradas (ch&o batido) utilizadas
pelos servigos rurais e passagem de veiculos e por um pequeno trecho de estrada
pavimentada que conduz o peregrino entre a Capela Sao Thiago até Capao do Cipé.
A paisagem vai se descortinando e revelando um cenario composto por plantagdes,
campos, lugarejos, rios, monumentos construidos, capdes de mato entre as

plantagdes e colinas que desenham o horizonte.

Os locais destinados a esta peregrinagéo permitem que o caminhante conhega
o estilo de vida das pessoas (interiorano), o modo de ser, os espagos abertos que
permitem ver o horizonte, estada e acomodagdes em casa de fazenda, as quais
aproveitam as estruturas ja existentes das propriedades, entre outros atrativos
interessantes e merecedores de atencdo. Também existem locais pré-determinados
destinados ao descanso dos peregrinos, os quais incluem refeigdes, visitagdo e/ou

hospedagem entre (13) treze empreendimentos ao longo do trajeto.

4.3 Caminhada experimental do roteiro Caminhos de Santiago das Missées

CAMINHADA EXPERIMENTAL

Figura 6 — Caminhada (hiking) experimental no roteiro Caminhos de Santiago das Missdes.
Fotografia: Anténio Roberto Pereira.
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Foi realizada uma caminhada (hiking) experimental (Figura 6) para avaliar os
pontos fortes e fracos do trajeto e do itinerario da rota. Constatou-se que existe um
sistema de parceria estabelecido entre os fornecedores dos mantimentos, tais como:
paes, cucas, salames, queijo, verduras e legumes de empresas do entorno, bem
como das pessoas que constituem os Clubes de Maes e que se reunem para

fornecer refeigoes.

Assim, movidos pelo desejo do poder publico em trazer turistas as suas
cidades e de maximizar as vendas do setor privado local, foram alterados
(ampliando e retirando) alguns pontos de visitagdo, desviando de um trecho no
espacgo rural pela permanéncia por um dia no espago urbano, que € pacato e

tranquilo. O itinerario foi o seguinte:

¢ 1° DIA: Chegada na cidade de Sao Miguel das Missdes a noite; Show de

som e luzes nas Ruinas de Sao Miguel das Missdes; Pernoite na Pousada Missoes.

e 2° DIA: Saida de Sao Miguel das Missoes; Almogo na Comunidade Mato
Grande (14 km); Pernoite (Figura 7) na Comunidade Santa Barbara (23 km), na

fazenda da Laje.

Figura 7 — Clube de maes — local de hospedagem.
Fotografia: Rut M. Friedrich Marquetto.

¢ 3° DIA: Café na Comunidade Santa Barbara; Almogo na Fazenda Steglich
(42 km); Pernoite no Parque Ambiental Guaranis, onde o Grupo de Escoteiros

Guarani costuma acampar (47 km).

e 4° DIA: Café da manha no Parque A. Guaranis (47 km); Aimogo na Fazenda
Sao Jodo e visita a fazenda do Sobrado; Pernoite na Pousada de Bossoroca (64
km).
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e 5° DIA: Café na Pousada de Bossoroca; Almoco na Fazenda Sao Joao;

Pernoite na Fazenda Harmonia (88 km).

e 6° DIA: Café na Fazenda Harmonia; Almogo em Carovi (103 km); Pernoite

na Esquina Palmeiro (121 km).

e 7° DIA: Café na Esquina Palmeiro; Almogo na 12 Estancia Sao Lucas, onde
esta a Capela Sao Thiago; Pernoite no Jamil — Forqueta; Chegada ao municipio de

Santiago.

Outro aspecto importante, que diz respeito as atividades dessa peregrinagao,
esta relacionado ao exercicio da cidadania, pois se vive o respeito as culturas e
comunidades locais, a convivéncia em grupo, o forte desapego pelo tempo/espaco e
pela tipicidade das grandes cidades como: transito cadtico, ruas asfaltadas, poluicao
sonora e visual, lixo urbano, aglomeracdo de edificagdes, comeércio intenso,
congestionamentos, entre outros. Os propodsitos originais deste roteiro subentendem
a estada em espagos bucolicos e fugidios, com receptivos simples, religiosos (Figura

8) e familiares no espaco rural.

Figura 8 — Espacos religiosos.
Fotografia: Rut M. Friedrich Marquetto.

Apos a caminhada experimental, os empreendedores desta rota tornaram a se
reunir e formaram um pequeno grupo destinado a comunicar, articular e promover
melhorias para este roteiro. Em fevereiro de 2006, o lider principal se afastou do

roteiro, ficando o grupo a mercé de novos contatos por parte dos gestores publicos
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do roteiro, os quais continuaram a realizar reunides para discutir a divisdo dos

custos operacionais e promocionais do roteiro.

4.4 Atividades empreendedoras no roteiro Caminhos de Santiago das Missoes

Foi a partir de informagdes obtidas em uma viagem a Espanha que o professor

Abdon B. Filho teve a idéia de formatar um roteiro turistico na cidade de Santiago.

Quem idealizou tudo foi o professor Abdon Barreto Filho, e a quase dez
anos atras, depois que retornou de uma viagem a Espanha. Ele trouxe
folheteria em que consta o reconhecimento das cidades com nome de
Santiago no mundo, inclusive a nossa cidade (Secretario da Industria,
Comeércio e Turismo de Santiago).

Esta idéia foi internalizada pela populacdo e pelos gestores publicos do
municipio de Santiago e, no ano de 1989, iniciou-se a formatacdo de um roteiro
turistico, o qual se chamaria Caminhos de Santiago do Brasil, percorridos entre a
cidade de Santiago e Santa Maria. Os gestores do setor publico tiveram a iniciativa
de tornar realidade um sonho que ja estava no imaginario de muitas pessoas da

comunidade.

Quando assumi a secretaria eu ndo tinha muito conhecimento desta idéia
do roteiro e fui descobrindo rascunhos e papéis da gestdo anterior que
estavam guardados nas gavetas da secretaria de turismo e que descreviam
o roteiro. Descobri que o primeiro roteiro era para ser entre a cidade de
Santa Maria e Santiago com o nome de Caminhos de Santiago do Brasil
(Secretario da Industria, Comércio e Turismo de Santiago).

Por problemas de articulagdo politica, trocas governamentais e sucessdes
administrativas municipais, varios anos se passaram até que o projeto fosse
implementado. Além disso, trata-se de um roteiro nacional interlocal: intermunicipal,
regional (BAHL, 2004). Ele engloba atrativos e infra-estrutura turistica diversificada e
comum entre quatro municipios vizinhos, com enfoque direcionado a um centro
urbano principal (Santiago) de interesse turistico e inseridos no mesmo territério

nacional.
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Este projeto iniciou em 1989, e passou por varias sucessées administrativas
aqui de Santiago. Por vezes as agbes foram fortalecidas e outras vezes
enfraquecidas, fazendo com que o andamento do projefo ficasse
prejudicado (Coordenadora do projeto).

ApOs varias discussdes seu nome (do roteiro) foi alterado para Caminhos de
Santiago das Missdes e sua formatagéo foi redesenhada. Atualmente o percurso do
roteiro inicia na cidade de Sdo Miguel das Missdes e termina na cidade de Santiago,

no Rio Grande do Sul.

Era um projeto engavetado, com pequenas acgbes realizadas. Foram
somando acbes ao longo do tempo. Identifiquei que precisava investir
bastante em qualificacdo e divulgacéo (radios, jornais, televisao) (Secretario
da Industria, Comércio e Turismo de Santiago).

Uma vez visualizada a idéia do roteiro, identificou-se que seria uma grande
oportunidade de negécios para a cidade de Santiago devido ao vinculo que se
estabeleceria entre os nomes das cidades envolvidas, 0 nome do santo S&o Tiago e

0 nome das missoes.

Depois identificamos que S&o Miguel das Missbes recebia muitos turistas e
que necessitavam de alternativas de lazer. Por isso, o roteiro e o nome
foram modificados (Secretario da Industria, Comércio e Turismo de
Santiago).

O secretario de turismo percebeu que esta idéia poderia ser uma alternativa
para alavancar o turismo na cidade e na regido, inclusive pela facilidade que a
demanda de turistas tera para relacionar nomes de santos e de destinos turisticos

consagrados como o Caminhos de Santiago das Missoes.

O marketing deste roteiro praticamente ja esta feito porque o nome do
Caminho de Santiago é conhecido no mundo e as missées também. Isto faz
com que as pessoas sejam mais receptivas em relagdo a este roteiro.
Ficamos com a expectativa de que este produto possa trazer bons recursos
e oportunidade para os empreendedores do local (Secretario da Industria,
Comércio e Turismo de Santiago).

O apelo dos Caminhos de Santiago é muito forte, e surgiu quase como um
‘plagio” do Caminhos de Santiago de Compostela porque o0 nosso nome é
derivado do mesmo santo. E o Unico no Brasil e é um apelo muito forte o
nome linkado com a religiosidade, com a questdo do Santo Séo Tiago e
com a questdo do roteiro Santiago de Compostela (Coordenadora do
roteiro).
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A inovagdo destes empreendedores estava relacionada a um produto
preconcebido, por isso os riscos assumidos foram moderados e baseados em uma
situagao real, pois tinham consciéncia das potencialidades turisticas da regido e das

oportunidades de negdécio que poderiam gerar.

Desde o inicio eu senti que a idéia do roteiro (espiritual, mistico e religioso)
tinha um fundamento muito forte por causa desta questédo ligada ao Santo
Séo Tiago. S6 que o roteiro ndo dependia somente da cidade de Santiago e
sim de outras cidades também. NoOs acreditavamos e continuamos
acreditando, se ndo, ndo teriamos investidos como investimos (Prefeito do
municipio de Santiago).

Comecgou, entdo, o processo da formagdo de uma visdao para o futuro
considerando que “visdo € o sonho de onde a organizagdo deseja estar ou daquilo
que deseja ser daqui a cinco ou dez anos” (PETROCCHIO, 2001, p.193).

Em 2001, quando resgatamos o projeto e avaliamos o grau de importancia
que sua implementagdo poderia trazer para o municipio, fui em busca de
parceiros que pudessem apoiar o projeto. Comecei a falar com colegas e fui
para Porto Alegre na Secretaria de Turismo do Estado para ver como eu
poderia fazer. Depois contratei uma turisméloga para “tocar” e concentrar
seu trabalho neste roteiro (Secretario da Industria, Comércio e Turismo de
Santiago).

Aliado as necessidades socioecondmicas do contexto interiorano por onde
passa a rota, mais o sonho em transformar a regido, o secretario teve a iniciativa de
buscar novas oportunidades de negdcios associando o turismo cultural das missdes
com segmentos como turismo religioso, de aventura e ecoturismo, numa viséo
abrangente e integradora uma vez que se utilizam as potencialidades geograficas,

culturais e demograficas da regiao.

Hoje estamos colhendo alguns resultados e abrindo novos mercados para
os setores capazes de atender o fluxo de turistas que esperamos para a
regido (Secretério da Industria, Comércio e Turismo de Santiago).

Ao mobilizar varias pessoas da comunidade e instituicdes como o CTG,
associagao comercial e industrial, cAmara dos vereadores, igreja catdlica, grupo de
escoteiros, exército, Brigada Militar, secretarias da educagcdo e de obras do
municipio de Santiago, o secretario conseguiu que as agdes convergissem para a

formatagdo do produto turistico em questdo. Como este projeto visa o bem-estar



63

coletivo, os gestores publicos contaram com a cooperagado da iniciativa privada e

terceiro setor, completando esforgos integrados das trés esferas.

Inicialmente formamos comissées (resgatar a histéria, infra-estrutura — na
construgdo da capela, marketing, georefenciamento, entre outros) para
ajudar na formatagdo deste roteiro. Contratamos a turisméloga Mdnica para
fazer a etapa final deste produto e felizmente as pessoas tiveram boas
expectativas em relagdo ao projeto. Pela propria receptividade por parte da
imprensa, da comunidade e dos empreendedores (Secretario da Industria,
Comeércio e Turismo).

Como pode ser visto, “a unido das forgas politicas, sociais, religiosas,
econbmicas da comunidade € essencial para o desenvolvimento econdmico”
(DOLABELA, 2006, p.29), que, no caso em questdo, concretizou-se, visto que o
desempenho e comprometimento manifestam-se em graus diferentes de

intensidade.

O prefeito sempre apoiou o projeto e sempre buscou verbas para investir. O
problema séo as prefeituras das cidades que fazem parte do roteiro que nao
dispbe de recursos financeiros para investir nas a¢ées do roteiro. Mesmo
assim, elas colaboram com agbes de ordem pratica (Coordenadora do
roteiro).

Foram encontradas inumeras dificuldades em relacédo a efetiva implementagao
de acbes compartihadas e comuns entre os quatro municipios envolvidos,
sinalizando para a adocdo de um modelo de gestdo empreendedora com foco na

sustentabilidade socioecondmica da regiao.

Os primeiros a desistir sGo os gestores publicos por que sdo os que querem
uma resposta mais rapida. O turismo parece uma questao Obvia, uma
alternativa de renda, mas néo é obvio! Envolve toda uma questao cultural
(Prefeito do municipio de Santiago).

E, portanto, uma atividade que requer a unido de caracteristicas gerenciais e
empreendedoras, uma vez que a implementacdo partiu da iniciativa e os recursos ja
estavam disponiveis, tais como itinerario, definicdo dos objetivos e metas, ou seja,
de uma estrutura predefinida por gestores anteriores e que depois foi “copiada”, mas
que exigiu a busca por maiores informacdes e articulacdo politica. E, portanto,

imprescindivel que as pessoas envolvidas neste projeto tenham capacidade
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gerencial para dar continuidade as acdes requeridas e conferir sustentabilidade a

este roteiro.

Eu tenho acompanhado a questdo de turismo aqui na regido e a cada
gestdo que passa a gente vé que se iniciam os trabalhos e vao até a fase
de concepgéo, diagnostico e planejamento e depois parece que cai. Um
pouco por essa falta de seqliéncia, por que nao é uma atividade que vocé
consegue comegar em um ano e terminar no outro (Prefeito do municipio de
Santiago).

O empreendedor “é um trabalhador incansavel. Ele é capaz de se dedicar
intensamente ao trabalho e sabe concentrar seus esforgos para alcancar resultados”
(DOLABELA, 2006, p.34).

Nos tivemos apoio da administragdo como um todo, as vezes ndés tinhamos
vontade de desistir, iamos esmorecer por isso e aquilo, e o respaldo
financeiro e pessoal de motivagdo porque o préprio prefeito também tinha a
mesma visdo que noés. O turismo acontece de uma forma mais lenta que
muitos outros projetos por isso precisa ter o respaldo da comunidade e o
apoio incondicional que recebemos da administragdo, como a confecgéo de
folheteria, de ir as feiras e exposicbes o que tem nos dado grande
reconhecimento publico. O apoio das liderangas é fundamental para a
consolidagao deste projeto (Secretario da Industria, Comércio e Turismo de
Santiago).

O principal lider e incentivador deste projeto € o prefeito da cidade de Santiago.
Com forte intuigdo e sonhando realisticamente junto com sua equipe de trabalho, ele
foi quem proveu recursos financeiros para serem destinados a implementacdo do
roteiro, mesmo sabendo que os resultados iriam vir no futuro, no longo prazo. No
entanto, sua equipe de trabalho fixou metas de desempenho para obter o alcance

dos objetivos de sua gestéo.

O mais importante para vencer estas dificuldades foi o apoio do prefeito e a
reeleicdo, o que possibilitou dar continuidade nos trabalhos. A reeleigdo
pode ter sido decisiva para que a gente pudesse dar continuidade aos
trabalhos deste projeto porque o que a gente nota nos trabalhos de maior
vulto, que transpassa as elei¢coes, é que as agbes de uma administragao
muitas vezes ndo sdo levadas adiante, e isso acaba inviabilizando os
projetos (Secretario da Industria, Comércio e Turismo de Santiago).

Esta idéia era considerada pelos formadores de opinido da regidao apenas um
sonho irreal, impossivel de se realizar. Porém, com persisténcia e acreditando na

sua viabilidade, a equipe do projeto avangou nas acgdes estratégicas com a



65

finalidade de superar as criticas, reverter o ceticismo da comunidade e recuperar a

credibilidade da populagao local.

Em relagdo as criticas que recebemos é como “sovar pdo: quanto mais
sova o pdo mais ele cresce”. As criticas serviam como estimulo: quanto
mais sovam e batem sobre as agbes do projeto mais ele cresce. De certa
forma as criticas foram desafiadoras e motivacionais (Secretario da
Industria, Comércio e Turismo de Santiago).

Além disso, o secretario contratou uma profissional de turismo com a finalidade
de resgatar o projeto da gestdo anterior e implementa-lo em parceria com

instituicdes envolvidas e demais municipios que dele fazem parte.

Entdo, contratamos uma profissional de turismo para fazer a etapa final
deste produto. Felizmente as pessoas tém boas expectativas em relagéo a
isso. Pela propria receptividade pela imprensa e das pessoas, dos
empreendedores (Secretario da Industria, Comércio e Turismo de
Santiago).

Entre as inumeras limitacdes que tiveram de transpor, a midia foi uma das que
mais se destacou, pois editavam matérias altamente negativas e controvertidas a
respeito das acbes que estavam sendo realizadas. A preocupacado foi uma
constante, pois, segundo o secretario de turismo “muitas mentiras acabam sendo
encaradas como verdade de tanto serem faladas”. Como equipe de trabalho no

projeto, cada componente concentrou esforcos para mudar a situagao.

[...] a secretaria estava enfrentando problemas sérios em relagéo as criticas
da imprensa por causa da reconstru¢do da Capela Sdo Thiago. A
comunidade estava cética e a midia estava prejudicando os trabalhos de
implementacdo do roteiro. Comecei trabalhar para recuperar a imagem
positiva das agbes da secretaria em relagdo ao roteiro (Coordenadora do
roteiro).

A atual coordenadora do roteiro teve a capacidade de influenciar as pessoas e,
principalmente a midia no sentido de mudar a percepgao negativa que estavam

assimilando. Ela provocou mudangas no sistema social em que estava atuando.

Consegui com que 0s meios de comunica¢ao da cidade percebessem que o
projeto iria acontecer de fato, esclareci o que este projeto poderia trazer
para nossa cidade e a importancia do turismo. Toda a implementagcao do
projeto eu ia enviando para a imprensa, o que fez despertar interesse. Eles
comecgaram a ligar, me entrevistar, eu pedia apoio da imprensa, do setor
privado (...) que a gente precisava sensibilizar a comunidade, que a nossa
cidade tinha um grande potencial turistico e que era a maior cidade da
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microregido. Muitos argumentos eu usava e as pessoas comegaram a
acreditar na proposta do projeto. Resultado: nunca mais saiu nada negativo
na imprensa. S6 matérias positivas. Toda a semana saem no jornal, na
televisdo e nas radios (sempre nos ligando em busca de noticias, querendo
nos ajudar, apoiar e cobrir nossos eventos). Hoje sdo todos nossos
parceiros. O que faltava era manter a imprensa informada e ciente da
importdncia do roteiro para nossa cidade e entdo obtivemos
reconhecimento (Coordenadora do roteiro).

Foram, portanto, criadas situacbes favoraveis para obter feedback positivo a

respeito das agdes do poder publico em relagdo a comunidade, pois souberam

utilizar as informagbes para aprimorar e influenciar as pessoas bem como

diferenciar-se, pois ocuparam um espaco ainda ndo ocupado por outras pessoas.

Tivemos muitas dificuldades que nos puxavam para baixo, principalmente
junto a imprensa que néo vislumbrava e ndo acreditava no roteiro. Também
tivemos pessoas que nos deram estimulos e elogios para continuarmos.
Acho que isto é normal em se tratando deste projeto que era uma visdo de
possibilidade real, mas de que nao tinhamos concretamente um produto
palpavel (Secretario da Industria, Comércio e Turismo de Santiago).

O legado das experiéncias ja realizadas por profissionais anteriores influenciou

os atuais gestores do roteiro em quest&o, pois serviram como referéncia e “modelo”

para aplicar as novas situacdes e contextos diferentes. A coordenadora viu na sua

antecessora uma fonte de aprendizado que colaborou para se tornar pré-ativa na

gestao atual.

A coordenadora anterior formatou um projeto que delineava ag¢bes para
compor o roteiro. Eu estagiava aqui e acompanhava algumas ag¢des da
coordenadora na época. lamos a campo para marcar pontos de paradas e
quantificar o percurso deste roteiro (Coordenadora do roteiro).

Durante o langamento do roteiro no municipio de Santiago, o prefeito fez

referéncia a persisténcia para dar continuidade ao empreendimento.

[...] a persisténcia do secretario de turismo fez com que o sonho de langar
este produto turistico se tornasse realidade (Prefeito de Santiago, durante
seu pronunciamento no Sindicato Rural de Santiago, no langamento do
roteiro, dia 16 de agosto de 2006).

Alguns valores, como comprometimento, perseverancga, tenacidade, dedicagao

ao trabalho, liderancga, intuicdo e crencga fazem parte do perfil dos empreendedores

deste roteiro.
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Eu acredito que o roteiro trara algum tipo de beneficio ao desenvolvimento
da regido porque este roteiro é um diferencial (Coordenadora do roteiro).

O turismo constitui uma nova oportunidade de valorizar o patriménio, a
paisagem, a cultura e os produtos da terra e, se bem gerenciado, pode ser
aproveitado como um recurso para impulsionar o desenvolvimento regional, haja
vista que neste roteiro existe um grande potencial turistico a ser explorado tanto no
plano econbémico em termos de empregos, como no reequilibrio de muitos
residentes com a vida social. Portanto, convém envolver ainda mais a comunidade
local que deseja o turismo, para que se tornem agentes do desenvolvimento

socioecondmico.

Porém, exigiu tempo, criatividade e dedicac&o imaginativa (empreendedorismo)
por parte dos atuais empreendedores para desenvolver um produto e chegar a atual
configuragdo do roteiro em questdo, bem como de implementagdo do processo

visionario (visdo de oportunidade e necessidade) deste roteiro.

No poder publico a gente tem que ter criatividade para trabalhar, inventar
maneiras de fazer as coisas por causa da falta de recursos financeiros. Os
projetos anteriores do roteiro foram sendo modificados conforme a idéia foi
amadurecendo e, com a aquisicdo de novas informagées, o projeto foi
evoluindo [...] (Coordenadora do roteiro).

Como empreendedora, a coordenadora demonstrou espirito visionario,
questionador, ousadia, desejo de fazer coisas diferentes de realizar e de fazer

acontecer.

Eu concordava com o que a coordenadora anterior havia feito como:
estabelecido os locais de parada para turistas, percurso, logomarca,
caminhadas experimentais. Faltava a questao da qualificagdo dos servigos
turisticos e sinalizagdo. Fomos atras de verba, fizemos parceria com o
Senar para fazer cursos de qualificagdo, fizemos visitas técnicas nas
fazendas para sensibilizar e coletar informagbes para saber o que o0s
empreendedores anfitribes pensavam em relagdo ao roteiro (Coordenadora
do roteiro).

A proximidade entre os limites politico/geograficos e a singularidade
historico/cultural foram fundamentais durante o processo de coleta de informacdes

para compor o roteiro, o que proporcionou um profundo conhecimento do mercado e
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do local, necessarios para acionar as capacidades intuitivas, criativas e inovadoras

dos gestores publicos e privados.

Inicialmente formamos comissées para ajudar no levantamento e
implementacéo de algumas atividades iniciais como: compilagdo da histéria
da regido, estado e necessidades de melhoria da infra-estrutura — na
construgdo da capela, marketing, levantamento georeferenciado do roteiro
(Coordenadora do roteiro).

As trocas de informagao advindas das comissdes geraram conhecimentos e
discussbes que, apoiadas na identificagdo das caracteristicas geograficas, na
cultura, no resgate da histéria, nos costumes, na gastronomia regional, na
necessidade de desenvolvimento socioeconbmico da regido e aliados aos
programas de regionalizagado do turismo promovido pelo governo federal, formaram
os principais elementos responsaveis pela identificacdo da oportunidade e sua
consequente ampliagdo do mercado regional e provavel geragao de novos produtos

turisticos.

O turismo é uma boa alternativa para o desenvolvimento. A visdo que noés
tinhamos era a de que, a partir deste roteiro, pudéssemos desenvolver
outros empreendimentos e outros caminhos turisticos na regido e que
culminassem no municipio de Santiago (Secretario da Industria, Comércio e
Turismo).

A abertura de novos caminhos turisticos na regido ainda € outro sonho latente
dos gestores publicos de Santiago, pois os “... sonhos, metaforicamente, ndo séo
realizaveis — quando se tornam realidade, os sonhos deixam de produzir a emogao
que gerava o momento anterior” (DOLABELA, 2006, p.36). Este € um atributo do
lider deste processo, pois 0 sonho ndo acabou e a perseverancga foi identificada
durante esta entrevista, uma vez que gosta do que esta fazendo. Além disso, seus
auxiliares sao altamente criativos e estdo motivados para realizarem outros sonhos a

partir da realizacdo do sonho inicial que foi a implementacéo do roteiro em questao.

Este é um turismo importante por atrair a formatagdo de outros produtos, é
um reforco para investidores como hotelaria, restaurantes, postos de
gasolina, artesanato. O roteiro é formado por pessoas desbravadoras,
sonhadoras e pioneiras. Sdo aqueles que insistem no seu préprio negdcio.
Por isso a prefeitura esta dando todo o apoio e indo além do que deveria
porque no momento que estes negdécios derem cerfo e as pessoas
comegarem a ganhar dinheiro, os outros também vao querer investir no
roteiro (Prefeito de Santiago).
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De acordo com Petrocchio (1998), o apoio das empresas e das pessoas €
conquistado “acenando com as vantagens que as mudangas trardo, além de

destacar o desconforto da situagao atual’.

As pessoas precisam ter alternativas concretas para acreditarem. O que
falta é uma oportunidade de negécio. O turismo pode proporcionar
oportunidades para novos negocios. A URI tem feito trabalho técnico e
auxiliado os empreendedores nos seus negocios (Secretario da Industria,
Comeércio e Turismo).

Entdo, comegaram a se organizar, atuando como coordenadores nos
processos de mobilizagdo de recursos, da midia, em favor de projetos ou eventos,
promog¢ao da imagem, entre outros, bem como algar mao das forgas vivas no

sentido de buscar apoiadores do roteiro.

Fomos nos cercando de pessoas que tinham condi¢cbes de ajudar e
trabalhar. Contratamos bacharéis de turismo, que tinham uma visdo
profissional das primeiras etapas para a implementacao e fazer este projeto
sair do papel. As trés bacharéis tiveram participagdo importante neste
empreendimento. Havia empolgagdo e nds tinhamos uma visdo mais
amadora de como fazer este trabalho (Secretario da Industria, Comércio e
Turismo).

Além disso, foi estabelecido parceria com agéncias de turismo receptivo para
comercializarem o roteiro e encaminharem os turistas e guias turisticos, os quais
poderdo conduzir os peregrinos durante a jornada. Além do setor privado, foi
constatado que, na Espanha, a igreja sempre atuou como grande incentivadora do

turismo religioso e aqui em Santiago também poderiamos obter este apoio.

Também buscamos informagdes a respeito dos projetos do Caminhos de
Santiago da Espanha e soubemos que o grande incentivador é a igreja por
causa da questao religiosa e espiritual. Buscamos o apoio da Igreja Catdlica
através de uma visita ao bispado aqui em Santiago. (Secretario da Industria,
Comeércio e Turismo).

Contudo, é necessario formalizar um planejamento que contenha agbes mais
detalhadas, com objetivos e metas explicitados e com programas e projetos
norteadores das acdes futuras. O continuo desenvolvimento deste empreendimento
depende das mudancas em relagdo a sua gestdo, a qual vai sendo redesenhada
com a agregacgao de novas caracteristicas, novas visdes que, apoiadas nas relagdes

e nos resultados desejados, poderao inovar nos processos de producgao, distribuigéo
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e venda do roteiro. Filion (apud DOLABELA, 2006, p.41), afirma: a “visdo
complementar trata da geréncia da empresa, de organizagao e controle das diversas
atividades administrativas, financeiras, de pessoal, etc.” o que pode ser relacionado
a criagao de uma estrutura que viabiliza a venda deste roteiro de forma o mais eficaz

possivel.

Uma das coisas que precisamos trabalhar é a questdo da gestdo deste
roteiro. Estamos pensando numa forma melhor de gerenciamento, de
patentear a marca. A prefeitura precisa autorizar um empreendedor a gerir o
roteiro porque a idéia, a formatagao e alavancagem iniciou pela prefeitura e
esta na hora de passar a gestdo para uma agéncia de viagem ou setor
privado (Coordenadora do roteiro).

Ao setor publico compete desenvolver estratégias de turismo e persuadir os
que dominam o lado da oferta de turismo para continuar seus planos que, segundo
Swarbrooke (2000), sdo as empresas “privadas as responsaveis pela maior parte da

venda dos produtos turisticos aos turistas”.

Precisamos de um empresario que possa comercializar e ganhar dinheiro
com este turismo. Vender é uma das etapas fundamentais para que o
turismo comece a gerar renda e emprego. Acreditamos nesta idéia
(Secretério da Industria, Comércio e Turismo).

As caracteristicas da oportunidade estdo ancoradas no grau de atratividade,
durabilidade “em um produto ou servico que cria ou adiciona valor para seu
comprador” (DOLABELA, 2006, p. 63). Reconhecer e agarrar esta oportunidade para
abrir um novo negoécio ou agregar valor ao negdcio ja existente ira depender da

percepcao e capacidade do empreendedor.

Buscamos parcerias com as prefeituras das cidades envolvidas no roteiro. A
participagcédo destas prefeituras recai mais no sentido de aprovar e discutir
acbes como logomarca, formulagdo do roteiro, definicdo dos pontos de
atragdo turistica em suas localidades. Mas fomos nés que tivemos a
iniciativa, que acreditamos na idéia e investimos financeiramente para que
este produto turistico se tornasse realidade (Secretario da Industria,
Comércio e Turismo).

E, portanto, uma parceria de carater informal e mantida sem uma relacdo

contratual ou delegagéo formal de competéncias.
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Os Caminhos Missioneiros podem ter ag¢bes conjuntas conosco. Isso
fortaleceria bastante em acées. Eu ja entrei em contato com a agéncia que
comercializa o roteiro missioneiro para que a comercializagdo pudesse ser
feita junto com a nossa. No6s temos manifestado o interesse junto a
Fumissées (Fundagdo Missbes) de comercializar os roteiros todos juntos e
que coloquem o roteiro do Caminhos de Santiago das Missées como mais
um produto turistico deles, da regido missioneira. A integragdo dos
consorcios seria uma fungdo de buscar agbes em comum (Secretario da
Industria, Comércio e Turismo).

E o Arranjo Produtivo Local do setor turistico de Sdo Miguel das Missoes,
reconhecido pelo Governo Federal, poderia adotar mais os municipios de Santiago e
Capao do Cipd uma vez que os de Bossoroca e Sdo Borja ja fazem parte desta APL.
Uma vez inseridas, poderdo se beneficiar de recursos governamentais através de
programas e projetos compartilhados. Um exemplo € a tentativa de planejamento
que envolve os trés paises — Brasil, Argentina e Paraguai da regido das missdes
jesuiticas (ACERENZA in PETROCCHIO, 1998) que buscam “beneficios reciprocos
para as areas envolvidas, independentemente das fronteiras formais”
(PETROCCHIO, 1998, p. 40).

A divisdo e os limites que transpassam as regibes e 0s municipios é um
impasse para a integragdo entre consércios. E um limitante. O produto
turistico é constituido em comum, porém ha grandes dificuldades para
gerencia-los juntos. Tivemos sérios problemas com o Ministério de Turismo
em fungdo de que o Férum Regional das Missbes tem prioridades diferentes
do nosso Férum (regido central) e nés nos deparamos com isso na hora de
buscar recursos (Secretario da Industria, Comércio e Turismo).

E através das atuais parcerias entre o Consércio Intermunicipal de Turismo,
Sistema S e o Sindicato Rural que o roteiro estd sendo divulgado através da
distribuicdo de material promocional. Além disso, foram ministrados alguns cursos de
profissionalizacdo e treinamento, os quais foram oferecidos para varias turmas
devido a distancia entre as residéncias na zona rural. Uma das maiores dificuldades
dos empreendedores é a dificuldade da mobilizagao exclusiva e em tempo integral

para a participacdo dos programas de capacitacao profissional.

Depois dos cursos, os empreendedores ja estdo com outra visdo e com um
discurso um pouco diferente. (Secretario da Industria, Comércio e Turismo).
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Por isso, contaram com ampla colaboragdo das prefeituras para subsidiar o
transporte destinado ao deslocamento dos moradores que participaram dos cursos.
A “proposicao de roteiros exige criatividade no seu planejamento e a oferta de bens
e servigos bem delineados contribui para a elaboragao de produtos diferenciados ou
de cunho personalizado” (BAHL, 2004, p.43).

Até o més de fevereiro de 2006, os municipios integrantes eram os
responsaveis pelas questdbes da organizacdo e planejamento. Porém, quem
respondia pelas resolu¢gées mais urgentes do roteiro eram os gestores do setor
publico do municipio de Santiago. Contudo, surgiu a necessidade de descentralizar
a administragao e dividir responsabilidades com outras instituicbes (ou associacao),
ficando ao poder publico o papel de principal apoiador e fomentador, inclusive na

programacgao de marketing, eventos e midia.

O gerenciamento tem que ficar com os proprios empreededores do roteiro e
ndo com o poder publico. Uma associagdo entre os empreendedores do
roteiro seria uma boa idéia e as prefeituras poderiam continuar a dar o
apoio como melhorias de infra-estrutura, estradas, manutencgéo,
qualificagdo permanente (Prefeito de Santiago).

E premente que haja parceria, democracia, articulagdo politica, envolvimento
da iniciativa privada, poder publico, instituicbes e comunidade no sentido de
interligar os interesses comuns e gerais das duas microregides. A construgao de
aliangas politicas, o empenho e a ativa participagcdo das pessoas entre 0s
segmentos empresariais e o0 setor publico € essencial para adogdo e manutengao do
empreendedorismo na gestao do roteiro que, vinculado aos espagos de cooperagao
entre os quatro municipios que dele fazem parte e demais instituicbes envolvidas na

sua formatacao, contribuiram para conferir legitimidade a este empreendimento.

As politicas publicas dos quatro municipios devem ordenar (organizagdo) os
servigos publicos e comunitarios com foco na hospitalidade, bem como as empresas
vinculadas (pousadas, restaurantes, etc.) e as empresas nao vinculadas diretamente

ao turista (taxi, frentista, guarda, etc.).

As implementag¢des do grupo gestor do setor publico em questdo avangaram
com acgdes de divulgacao, tais como: distribuicdo dos folders; divulgacao através de

uma pagina na internet; participacdo de feiras de turismo; divulgacédo no saldo
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nacional de turismo, em Sao Paulo; divulgacdo no Saldo Gaucho de Turismo, em

Porto Alegre e constituicdo de uma associagao informal.

Nb6s queremos produzir cartées postais para comercializar (pessoa fisica)
por que o poder publico ndo tem esta competéncia. E como dizem, ‘o
empreendedor tem que dar a cara a tapa’. Tem que tentar para ver no que
vai dar, por que a gente pode ganhar ou perder! (Coordenadora do roteiro).

As atividades empreendedoras adicionam valor ao roteiro turistico no momento
em que a gastronomia, hospedagem, vendas de souvenirs (artesanato, cartdes
postais, esculturas), infra-estrutura e transporte sdo materializados e ofertados aos

turistas durante seu deslocamento.

No entanto, o valor agregado também esta contido nos bens intangiveis,
dificeis de serem materializados, como os mitos e a historia oral que sdo contadas
pelos anfitrides. Além disso, a hospitalidade do povo missioneiro expresso através
da simplicidade, do desejo de conviver com pessoas diferentes, atencdo e
acolhimento voltado ao visitante local € o elemento fundamental que valoriza o

roteiro.

O encontro entre o turista e o anfitrido proporciona momentos calorosos de
integracdo e intercambio através dos relatos das experiéncias histéricas, troca de
receitas culinarias, participacao ativa do turista nos afazeres gastronémicos e muito
“bate-papo” que incluem os contos folcloricos (“causos”) da regido. Sdo vivéncias
que retiram os atores rurais do isolamento aumentando a sociabilidade entre as

pessoas.

Sao momentos de inser¢cao dos atores no processo socioecondmico do turismo
e manifestagbes de sonhos coletivos revelados pela grande participagao por parte
das mulheres nas atividades deste setor.

Pensamos em investir na qualificagdo do roteiro para que a nossa
comunidade saia ganhando e tenha mais renda. Sdo as mulheres que estéo
investindo mais que os homens porque sé&o elas que estao fazendo os
cursos e que estao atendendo os visitantes. N6s que fizemos os cursos de
qualificacdo vamos passar o que aprendemos para as outras mulheres que
nédo puderam participar dos cursos. Se é de equipe, tem que ser todas.
(Pequena empresaria).
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Estamos diante de algo que ira gerar bem-estar social por se tratar de um
fendmeno coletivo, pois sdo varias pessoas em parceria com setores publicos e
instituicbes que propiciam multiplas atividades a realizagdo de um projeto especifico
e comum em que “o sonho coletivo pode ser definido como a imagem que uma
comunidade constréi de si no futuro” (DOLABELA, 2006, p.42). Diz respeito a

dinamizagao dos potenciais humanos, sociais e naturais da propria comunidade.

Embora seja um programa institucional que visa a criagdo de uma estrutura
adequada ao acolhimento turistico na regido, € necessario uma formatagdo que
contenha clara definicdo dos objetivos a serem alcangados e que englobe todos os
aspectos da formacéao turistica incluindo a unido dos esforgcos entre a comunidade e
o ensino superior de turismo (ANSARAH, 2002). E necessario estabelecer os
padrdes de qualidade neste roteiro e voltar-se ao melhoramento da performance dos

servicos turisticos.

As atividades turisticas tornam as operagdes do receptivo (gastronomia,
higienizac&o, etc.) cada vez mais complexas e diferentes dos servi¢os rurais como
lavrar o solo, semear, colher a plantagao e os demais servicos utilizados no labor do
campo. Os produtores rurais que fazem parte do roteiro turistico necessitam adequar
suas atividades as necessidades turisticas se comprometendo-se a participar dos

cursos de capacitacao profissional para o setor turistico.

Nés decidimos conhecer todos os locais de visitagdo para conhecer os
nossos parceiros, ver como estao administrando o caminho e fazer
avaliagdo para ajudar a melhor os servigos turisticos (Pequena proprietaria
rural).

As pequenas proprietarias sao receptoras e hospitaleiras, muitas das quais
casadas e contam com o apoio do companheiro que se envolve com a feitura do
churrasco, carneiar ovelhas, encilha cavalos, compoe rodas de chimarrao. Além de
desempenharem atividades turisticas, principalmente nas questdes culinarias, elas
se dividem entre atividades domésticas e primarias da lida do campo, como tirar leite
de vaca ao amanhecer. Geralmente o setor do turismo constitui-se e numa
alternativa de renda que serve como um suplemento no orcamento da familia

hospitaleira (Figura 9).
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Figura 9 - Gastronomia campeira.
Fotografia: Rut M. Friedrich Marquetto

A preocupagao em se posicionar de forma pré-ativa diante das dificuldades
relacionadas aos servicos turisticos aparece claramente nos depoimentos das
empreendedoras que focalizam a prevengao de alguns problemas ao invés de tentar

apagar futuros incéndios.

N&o adianta o turista comprar o pacote e enfrentar certo desconforto
durante a caminhada e ser bem recebido em um lugar e, no outro, ser mal
atendido (Pequena proprietaria).

Atualmente, os pequenos proprietarios participam de programas de
qualificacdo profissional via treinamentos, cursos técnicos e de sensibilizacdo
turistica a respeito dos beneficios deste setor para a regido. No entanto, a
qualificacdo dos recursos humanos devera se estender aos cursos de sensibilizagcao

aos gestores publicos e a comunidade em geral.

Segundo Ansarah (2002), a boa formagéo beneficia o profissional, o qual deve
receber conhecimentos tedricos e adquirir habilidades para desempenhar com
eficiéncia as atividades turisticas, “essenciais para o éxito empresarial e a
exceléncia nos servigos prestados.” Os bons resultados do programa de capacitagao
ja estdo demonstrando resultados positivos, pois as empreendedoras que estao
participando serdao multiplicadoras das informacées adquiridas pulverizando-as
sobre as que n&o puderam participar dos cursos. E uma postura que podera gerar

novas experiéncias que convergem a criatividade e inovagao para o roteiro.
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As melhorias que envolvem atividades relacionadas a entrega de servigos aos
turistas agregam valor ao produto turistico e € a area que mais carece de resultados
positivos diante da percepc¢ao dos visitantes. Ela tem de focar maior impacto sobre
sua satisfagdo e consequente melhoria no desempenho financeiro, ou seja, a

produtividade acarretando menores custos e aumento das receitas.

Iremos nos encontrar novamente para formar uma associagdo entre 0s
parceiros deste roteiro (Pequena proprietaria).

O turismo depende de roteiros com oferta qualificada e focada na satisfacao e
superagcdo da expectativa do cliente. Este € um indice seguro para medir o
desempenho das atividades turisticas e motivo para que o receptor se prepare e
maximize o fluxo de turistas para expandir a demanda pelos servigos ofertados,
aumentar a arrecadacao e refletir na qualidade de vida das pessoas, tanto

residentes, como visitantes.



5 MODELO DE GESTAO EMPREENDEDORA

Em relagcdo ao gerenciamento, nao foi identificado o uso formal de ferramentas
que possibilitem o controle e monitoramento do desenvolvimento do roteiro. Além
disso, a gestdo esta balizada em funcdo de elementos diferentes e com poucos
pontos de referéncia. Isso indica a necessidade de formatar um modelo de gestao
formal, que contenha ferramentas adequadas que possibilitem inspecionar e

examinar, sistematicamente, o desenvolvimento do roteiro turistico em questao.

Em fungdo das dificuldades de gestdo apresentadas durante as entrevistas,
propdéem-se um redesenho do modelo para a gestdo, o qual possibilitara a distingao
dos elementos (subsistemas) e forgcas vivas que compdem o sistema de turismo da
regido, bem como proporcione, de modo global, os principais processos de gestao

do roteiro turistico.

5.1 Etapas

Assim, entende-se que a gestdo empreendedora devera percorrer quatro
etapas (Figura 10) que finalizardo no feed back e controle das atividades turisticas.
Primeiramente, recorre-se ao levantamento diagndstico, considerando a analise das
forcas produtivas, avaliacdo dos empreendimentos, das condigdes ambientais,
seguido de um programa de benchmaking. ApOs aprovado, o modelo sera
constituido em forma de uma associagdo capaz de dar seguimento as outras duas

etapas, ou seja, planejar e gerenciar o roteiro turistico.

5.1.1 Primeira etapa

o Diagnéstico: Este sistema esta considerando as forgas sociopoliticas e
econbmicas que constituem um ambiente propicio ao tratamento das condicbes
necessarias ao crescimento das pequenas empresas, protagonistas do roteiro

turistico em questao.
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Os componentes da gestdo poderdo estabelecer atribuicbes e
responsabilidades ao segmento operacional, ao meio ambiente, aos processos,
atividades e resultados que competem a esse corpo organizacional. Entende-se que

neste caso fazem parte os seguintes componentes:

\
> Diagnéstico | D
v
Benchmarking
v
Expor o modelo proposto |« Ajuste > 1° etapa
¥
Néo
> rovado
Sim J
v
Constituir uma associagao } 22 etapa
v
— Planejamento < 32 etapa
¥
Processo de gestao
¥
Analise das contingéncias 4° etapa
i
Feed back e controle

Figura 10 — Etapas da gestdo empreendedora do roteiro turistico.
Fonte: Produzido pela autora

- As forcas produtivas: Foruns de turismo regionais e estaduais, Secretarias de
Turismo, os consércios municipais e 0s responsaveis pelo plano, pela gestdo e

marketing do destino.

- Componentes do setor publico: Governos nacionais (Ministério do Turismo),
estaduais (SETUR — Secretaria Estadual de Turismo), Emater, municipais através
das secretarias municipais, responsaveis pelas politicas publicas, ou seja, pela

criacdo de um sistema legal e tributario favoravel a realidade das pequenas
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empresas do roteiro. Além disso, dos governos estaduais e federais se obtém o
apoio concernente aos juros € empréstimos para financiar investimentos e capital de

giro.

- Componentes do setor privado: Instituicdes de ensino superior podem
trabalhar no sentido de criar uma cultura favoravel ao empreendedorismo; 6rgaos
como a imprensa local e regional, grandes empresas devem fortalecer e incentivar a
imagem do empreendedor bem como colaborar e oferecer parcerias. Associagdes
nacionais, estaduais, regionais e locais, consorcios municipais, clubes comunitarios
(clubes de maes, clube esportivo), e demais stakeholders (fornecedores, vizinhos,
familiares, clientes, equipe de trabalho, empresas do entorno, ONGs, colaboradores,
associagdes comunitarias, entre outros) devem promover a unido das pequenas e

médias empresas para obter forga politica, informagao e conhecimento.

e Benchmarking: A realizacdo de uma visita técnica um roteiro turistico
criteriosamente selecionado pode trazer grandes beneficios desde que, apds a
visita, a equipe promova um férum de discussdes a respeito das novidades e das
melhores praticas de gestao utilizada no roteiro visitado. Tera que ser identificado

um roteiro turistico exemplar e de vanguarda para a gestdo em questéao.

e Exposicao do modelo: Apds o levantamento dos empreendimentos e das
condicbes ambientais realiza-se uma exposicado do modelo proposto aos membros
representantes das forcas produtivas, setor publico e privado os quais poderao

formar um férum de discussodes a respeito dos proximos processos.

Uma vez aprovado, segue-se para as outras etapas, caso contrario, o modelo &
encaminhado a retroalimentacdo e efetuados os ajustes necessarios. Depois de
passar pela avaliagdo, os atores locais responsaveis pelo roteiro poderdo prosseguir

com O processo.

5.1.2 Segunda etapa

e Constituir uma associagao: A segunda etapa requer a constituigdo de uma

associacao (Figura 11) composta por uma equipe multidisciplinar capaz de adotar
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politicas e praticas de responsabilidade gerencial bem como de poder para coibir os

que excedem as diretrizes anteriormente adotadas.

A constituicdo desse corpo organizacional podera ser arquitetada sob o modelo
de uma rede constituida pelos diversos setores envolvidos nas atividades turisticas
desta empreitada devendo, portanto, limita-las e direciona-las a uma rotina

previsivel, realizadas de maneira eficiente e pontual.

Consorcio
Intermunicipal

de Turismo,
Bares e andagjode Prefeituras
restaurantes Un'Verf' =00 Municipais

Empreendedores,
pequenos «—{ ASSOCIACAO Transportes
proprietarios
. {r
?S;;Smie e Agéncias de
Pousadas, turismo
Clubes de maes

Figura 11 - Modelo dos componentes da associagao.
Fonte: Produzido pela autora.

A associagao faz emergir um novo desafio para o roteiro, qual seja, o da
horizontalidade nas relagdes que, associada a definicdo de papéis, podera combinar
eficiéncia, integracdo e resultados. Esse modelo pressupbde a descentralizagdo e
destaca-se pela formagao de féruns voltados aos ajustes das agdes, identidades e
desenvolvimento regional. Sdo posturas que resultam das relagbes de interacéo
complexas estabelecidas entre varios fatores, atores e em instancia diferentes de

trabalho.
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Seus representantes poderado ser de todos os segmentos turisticos inclusive
dos pequenos proprietarios, do executivo municipal, do Consoércio Intermunicipal de
Turismo do Caminho das Origens e da Fundagao das Missdes (Fumissdes), sendo o
presidente um representante advindo de um segmento turistico presente no roteiro
em questdo. Trata-se de um empreendimento multisetorial (complexidade técnica) e
semi-autbnomo composto por um agrupamento do setor turistico, em que o poder de
decisdo e de influéncia é distribuido igualmente entre os atores do corpo

organizacional.

Requer que se leve em conta fatores como diversidade cultural (género, atores
do meio rural e urbano), distanciamento geografico entre os atores do roteiro (4
municipios, 147 km), disponibilidade de tecnologia de comunicagédo (dispde de
telefonia convencional, dificuldades com telefonia celular e acesso a Internet) e a
busca de produtividade, uma vez que o roteiro estd num segmento altamente

competitivo que € o turismo.

by

Cabera a associagdo gerir e distribuir o fluxo de informagdes entre os
integrantes, programar melhorias da superestrutura turistica e infra-estrutura,
normatizar as atividades turisticas, divulgar, manter os equipamentos, qualificar a
mao-de-obra, apoiar a comunidade, discutir as vantagens a serem acordadas com

os investidores e agentes publicos, além de negociar contrapartidas.

A associagao podera direcionar as sinergias nos investimentos publicos, acdes
de marketing, formagao profissional, compartiihamento de custos, bem como criar
um calendario de eventos e envolver outros roteiros de turismo do entorno. Também
inclui a criagdo de um espacgo propicio ao dialogo produtivo para expressar as idéias,
diferentes pontos de vista (branstorming), novos insigts que visem solucionar

problemas, inovar e gerar oportunidades e crescimento.

Ao poder publico cabera apoiar as iniciativas do setor privado quanto as
melhorias da infra-estrutura, subsidiar programas como o benchmarking e projetos

no sentido de elevar a atratividade e o desenvolvimento socioecondmico.

Os empreendedores deverao desenvolver suas habilidades gerenciais, com
vistas ao cumprimento de claros objetivos e metas juntamente com os parceiros.
Além disso, deverao controlar e maximizar a utilizagao dos recursos, criar situacoes

para obter feedback, estar orientado para resultados futuros, aprender a aprender,
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adotar um método proprio de gestao, constituir um plano de negdcios, identificar os

fatores criticos de sucesso.

Os pequenos produtores poderao assumir atribuicbes como: reivindicar apoio
do poder publico, acordar custos, vender “Kit” de apoio aos peregrinos (material de
higiene pessoal, capa de chuva, ténis para trilhas, cantil, mochila, vestuario, bonés,
etc. com a logomarca do roteiro) sendo as verbas revertidas a manutengao da rota.
Realizar fantours com jornalistas e/ou gerentes de operadoras de turismo para
alinhavar futuras negociacbes e comercializagdo da rota. Produzir e distribuir
relatérios, manter dados histéricos, arquivar propostas, fazer orgamentos,
cronogramas e operagoes de ferramentas computacionais, bem como avaliar riscos,
elaborar uma lista de atitudes (constituir os valores e diretrizes pelas quais pautara o
dia-a-dia da equipe), apoiar na formulagcdo de treinamento e aprimoramento das

habilidades, identificar e fornecer cursos.

Os recursos financeiros para prover as despesas com a infra-estrutura turistica
e remuneragdo da geréncia poderdao advir do consumo dos turistas (permanéncia
por mais tempo no local, pagamento de taxa pelos estacionamentos, ingressos -
Ruinas Missdes, Capela Sdo Thiago, monumentos histéricos, venda de folhetos,

adesivos, souvenirs e publicagdes especificas).

As instituicdes de ensino, o setor publico e a associacdo do roteiro podem
planejar um programa de sensibilizacdo e treinamento profissional continuo (os
cursos de capacitacdo podem contar com os recursos de financiamento do
Ministério da Educacdo — PROER — Ministério do Turismo), de marketing do produto
(manter a imprensa informada, criar um 0800, folheteria, exposi¢des itinerantes pelo
Estado, outdoors nas cidades vizinhas (estabelecer um raio de +/- 500 m), criar um
centro de informagdes e orientagdes turistica, trazer operadoras e agentes de
viagem), de tecnologia de informacdo (implementar um programa de base com
banco de dados e comunicagdo com news letter, page atualizada com links para
setores do turismo), montar um decalogo com fotos, folclore, passaros, flora,

cochilhas, capao de mato, pedras e outros atrativos.
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5.1.3 Terceira etapa

e Planejamento: Apds a constituigho da associacdo, adota-se um
planejamento de longo prazo (Figura 12) com perspectiva sistémica e holistica, com
a inclusdo de projetos que obedecem as necessidades pro-ativas da demanda

turistica.

O gerente responsavel pela gestdo do roteiro devera participar ativamente
deste processo, iniciando com o planejamento que, por ser dinamico, exige
acompanhamento de sua estruturagcéo, para que os provaveis ajustes possam ser

realizados dentro dos propdsitos estabelecidos pelos objetivos originais.

Apds contextualizar a regidao, o gerente podera exercer suas fungdes e
implementar acgdes concretas, respeitando as etapas recomendadas pela

organizagao.
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Figura 12 - Processo do planejamento.
Fonte: Adaptado de Kotler (2000, p. 98).
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a) Declaracao da visdo e da missao:

A instituicdo podera assumir um formato com foco na visdo e missao, orientada
para os resultados, focada no cliente, além de controlar a qualificagdo profissional,
com base no aperfeicoamento e aprimoramento de recursos humanos e nas
principais demandas encontradas na localidade. Os procedimentos de gestado
adotados pelo empreendedor iniciam com a declaragcdo da visdo e missdo, que

delineardo os passos seguintes.
b) Diagndstico:

Fornecem-se o0s dados técnico-cientificos com base na analise do
macroambiente, seguido de uma analise do ambiente externo e interno do roteiro,
das forgas produtivas e do setor privado. Caracteriza-se a estrutura social, a

demanda atual e futura.
c) Prognéstico:

Refere-se ao conjunto de conclusbes sobre as possibilidades de
desenvolvimento turistico bem como analises que possibilitem a produ¢cdo de um
plano que contenha alternativas de solugbes financeiras, sociais, politicas e
ambientais, requerimentos legais e administrativos e projecdo da imagem turistica
que o roteiro ira projetar. Além disso, formula-se programas para o desenvolvimento

sustentavel turistico.
d) Definicdo dos objetivos e metas;
e) Diretrizes:

Podera ser utilizada a Tecnologia de Informacédo (Tl) com a utilizagdo de
Softwears especiais para a formacao de dados histéricos que servirdo para futuras
referéncias. Assim, sera possivel verificar os avangos e controlar se as agdes estao
ajustadas aos objetivos (definidos a partir das necessidades, desejos e expectativas
das partes interessadas), limites (custos previamente estabelecidos, tempo ou
outros recursos usados), critérios (desempenho ou condigdes que devem ser

atendidas antes da entrega ao cliente).
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As variaveis de medida de desempenho deverdo, com a vinda de novos
turistas, concentrar-se no fluxo de pessoas, seu grau e extensao, a participacdo nas
atividades recreativas, o numero de unidades de alojamento, a taxa de ocupagao, a

taxa de ociosidade e indicadores de satisfacdo do cliente.

Diante da inexisténcia de dados referenciais as diretrizes poderdao ser
desenvolvidas juntamente com a comunidade local, liderangas do roteiro e
assessoria de um profissional do setor turistico para identificar problemas e
solugdes, principalmente nas questdes de nog¢des de higiene e atendimento ao

turista.

f) Estratégias: Com base nas analises anteriores, determinar quais as agoes

determinantes ao desenvolvimento do roteiro turistico.
g) Programas e projetos:

Programa de melhoria continua: melhorias dos equipamentos, bens e servigos
(eventos, casas noturnas, bares e restaurantes); melhorias na hospedagem (hotéis,
pousadas, casas de familia, camping); protecdo ao meio ambiente (saneamento

basico, ar, agua, energia, rios, lagos, legislacao, fiscalizagéo).
h) Recomendacgdes:

Analisam-se os programas e as agdes prioritarias, como acessos, Sservigos,
transporte, facilidades aos turistas, infra-estrutura, revisdo dos planos e programas.
Fazm-se as recomendag¢des necessarias ao ajuste e expanséao fisica, programas

funcionais, politicas e organizacao referentes ao desenvolvimento do roteiro.
i) Implementacao:

Desenvolvem-se as praticas turisticas, juntamente com o acompanhamento e
avaliacdo das agdes, proporcionando mecanismos de gestdo com retorno ao projeto

bem como a satisfacdo dos turistas e anfitrides.
j) Feed Back:

Identificar o nivel de satisfacdo dos consumidores turistas e da comunidade
receptora através de uma sucessiva pesquisa de campo em todos 0s municipios
envolvidos no roteiro turistico. As informagbes obtidas subsidiardo os ajustes das

acdes gerenciais do roteiro.
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5.1.4 Quarta etapa

e Processo de gestdo: A quarta etapa diz respeito a exposicao do processo
de gestdo que estabelece as entradas (inputs), insumos, transformacao, saidas

(outputs) bem como as melhorias que deverdo ser controladas e avaliadas (Figura
13).

Este modelo segue um fluxo de atividades que podera ser apoiado por uma
consultoria técnica devendo, esta, acompanhar e orientar os procedimentos

adotados pela associagao e pelo gerente do presente roteiro.
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SATISFATORIO

Consumo simultaneo de servigos

) DEMANDA

E=——> Gerenciamento
<4+ Demanda

@uum=  Retroalimentagdo
Figura 13 — Processo simplificado da gestao empreendedora do roteiro Caminhos de Santiago das

Missdes.
Fonte: Adaptado de Cruz (2003, p.138).

A visdo do Modelo de gestdo (Figura 14) permite identificar as interfaces do
trabalho, através das quais ha transferéncia de uma atividade inicial para outra até

ser entregue ao cliente. E nesta etapa que podem ocorrer falhas e perdas de tempo

que desqualificam as acdes do setor turistico.



87

Alocacéao de Analise das Consultoria
recursos Marketing contingéncias Técnica
Segmento
Operacional Estratégias
Programas e \
projetos ~\

Associacao do roteiro

Entradas Fisicas —

Caminhos de Santiago das ., Saidas Fisicas
Insumos turisticos Missoes - RS
» Saidas Logicas
Entradas Logicas > Tecnologia da Informacgao Diretrizes —
Diretrizes ; . medicao de
/ ” desempenho
/]
Objetivos, metas 7/ i
jetiv Gerenciamento \Feed back e
controle

Planejamento dindmico e continuo

Figura 14 - Gestdo empreendedora do roteiro turistico.
Fonte: Adaptado de Cruz (2003, p.68).

Esse sistema recebe inputs que deverao ser
convertidos/transformados/operados/distribuidos e entregues — outputs aos

consumidores turistas. Esses elementos sdo assim entendidos:
e Inputs

Sao as entradas da matéria-prima (oferta turistica local + infra-estrutura,
acesso, equipamento e servigo de apoio), a energia (sinergia), as informacgdes, os

clientes que solicitam o produto, os recursos turisticos, os insumos (custos).
- Entradas fisicas: Material didatico, formularios, relatérios.

- Insumos turisticos: Os recursos turisticos que podem coincidir com a
distribuicdo e com o consumo, como, por exemplo, os atrativos naturais e culturais,
tais como o solo, arvores, rios, cochilhas, paisagens, expressdes artisticas,

gastronomia, religiosidade, arquitetura, monumentos, ruinas, entre outros.
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- Entradas Légicas: Sistema de informagdo e de gestdo; programas de
softwears; atualizacdo do site; recebimento de emails, manifestagcao eletrénica e/ou

virtual.
e Servigos turisticos

E a utilizagdo dos recursos turisticos e/ou insumos materiais (bens) para

producao dos servigos (agregadores de valor) e mao-de-obra.
e Conversao/ transformagao/operacao/distribuicao

A conversdo, transformacdo, operacdo e distribuicdo dizem respeito aos

seguintes itens:
- Alocacéo de recursos fisicos, humanos e financeiros;

- Segmento operacional: No desempenho das tarefas do setor turistico tanto as
relacionadas aos recursos ambientais/culturais, como as solicitacbes do cliente,
ambas podem ser convertidas em agdes que compdem a oferta turistica; consumo
da demanda e distribuicdo; desenvolvimento de novos produtos e melhoria dos

existentes; implantagcao de um sistema de informacéo;

- Marketing: Inclui a agregacao do valor do setor privado (controle, avaliagéo,
alteracao de programas, alocagao de recursos); os cursos de formagéao profissional,
programas de promogao e informacao (sensibilizagdo da populagdo, vendas e
propaganda), comunicagdo e sistema viario (acesso, rodovias, estradas vicinais,

sinalizagdo, comunicacgéo);

- Estratégias: As empresas do roteiro Caminhos de Santiago das Missdes
compdem um aglomerado de treze (13) empreendimentos de diferentes segmentos.
Percebe-se que as fronteiras fisicas, territoriais e politicas (contemplam duas
microregides: Missbes e Centro-oeste) n&o coincidem com as fronteiras do
funcionamento do roteiro, cujos subsistemas abrangem componentes (fazenda
leiteira, agroindustria, pousadas, restaurantes, clubes de maes, agéncias de viagem,
servigos, bares e restaurantes - comércio, representantes institucionais como clubes

sociais e prefeituras) que atuam com atividades conexas e interligadas (Figura 16).
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Microregido
das Misstes

Microregiio
Cento-oeste

Figura 15 — Pontos comerciais distantes ao longo do trajeto do
roteiro turistico. Linha imaginaria que divide as duas
microrregides e quatro municipios.

Fonte: Adaptada do croqui.

Localizam-se em pontos diferentes do trajeto turistico, interagem entre si e
visam o desenvolvimento socioeconémico regional e turistico. S4o0 componentes que
pertencem a regides distintas, porém fornecem servicos ao mesmo sistema que € o
roteiro. Assim, em algumas, as ag¢des politicas e estratégicas do roteiro poderiam ser
geridas sob a unido das instituigdes de turismo - Consoércio Intermunicipal de
Turismo e Fumissdes para atuarem em parceria (sinergia) no mercado turistico, ou

seja, em um unico sistema (Figura 16).

A existéncia deste aglomerado se baseia na parceria através de acordo
informal (sem vinculo contratual) e pode efetivar o compartilhamento de recursos, de
conhecimentos e participacao a fim de realizar agdes conjuntas, dificeis de executar
isoladamente. Porém, a agédo no local com base nos rumos socioeconémicos globais

€ uma trajetdria indispensavel.
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de Turismo ’v
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Figura 16 — Parcerias alternativas para a gestao.
Fonte: Formulado pela autora.

Devido a crescente competitividade entre os destinos turisticos missioneiros e
0 aumento das expectativas dos turistas a respeito da qualidade dos servigos e
produtos turisticos, sugere-se a pulverizagao dos recursos adquiridos pela APL de
Turismo de Sao Miguel das Missdes, da qual fazem parte os municipios de
Bossoroca e Sao Borja, para serem aplicados neste roteiro. Juntos poder&o alcancar

beneficios econémicos e de maior reconhecimento publico.

e) Andlise das contingéncias: As contingéncias estdo relacionadas a
determinados eventos que possam ocorrer e que afetam diretamente o bom
andamento gerencial do roteiro. Sdo eventos merecedores de identificagcdo e analise
para que a equipe possa executar alguma resposta as condigbes adversas e de

alerta.
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e Outputs

Referem-se ao produto acabado (recursos naturais/culturais + servigos que
originam os pagamentos e receitas), aos elementos dos subsistemas que recebem
as acgoes realizadas bem com aos clientes consumidores (satisfagcdo ou ndo depois

de consumido).

- Saidas fisicas: alimentos e bebidas qualificados, ja processados e embalados;
lixo seco selecionado e reciclado, esgoto tratado, rios e lagos limpos; campos, matas
preservadas e beira de estradas limpas; construgdes com caracteristicas da cultura
local, zoneamento turistico determinado, padrdao de sinalizacdo implementado,
distribuicado de material didatico para educacido ambiental, auséncia de outdoors e

demais painéis e placas poluentes.

- Saidas Ldgicas: Sistema de informacgao e de gestao; programas de softwears;

site atualizado; envio de emails.

Tais procedimentos podem ter reconhecimento publico com a distribuicido de
folhetos que contenham sugestdes a respeito do que fazer, o que ver e comer, onde
se hospedar, como chegar, custos, instalagbes, recomendacdes e regulamentos;
sugestéo para passeios auto-guiados; degustagao e amostras de objetos, painéis de
texto, fotografias; site na Internet.



6 CONSIDERAGOES FINAIS

Para que haja sucesso no empreendimento, faz-se necessario a implantagcao
de equipamentos e de um softwear adequado para controlar o desempenho das
atividades da rota e implementar uma rede de contatos entre os pequenos

proprietarios, os empreendedores e os demais interessados no roteiro.

A associagao podera promover a integragao inter-municipal, intra-municipal e
intra-regional e se abastecer com as oportunidades inovadoras que aparecem na
medida em que as varias organizagdes da regido encontrem sintonia entre suas
acdes turisticas. As pessoas ficardo mais propensas a aceitar as mudancas e as

novidades que por ventura vierem a ocorrer.

O roteiro pode ser auto-guiado ou guiado por um condutor local, desde que
seja valorizado o patriménio cultural, ecolégico e social das Missdes e da regido
Centro-Oeste do estado. Os guias turisticos podem se encarregar de orientar o
turista nas questdes a respeito da preservagao do meio ambiente e alteridade ao se

aproximarem das comunidades locais.

A oferta de servigos e recursos humanos qualificados, bem como uma imagem
positiva do roteiro no mercado de turismo doméstico e internacional podera ser
realizada através de grandes eventos culturais, esportivos (caminhadas, traking), da
especulacao do espaco rural e da promogao da “qualidade de vida” (clima, ar puro,
ambiente interiorano, seguranga, acolhimento) como um aspecto de atragéo

turistica.

6.1 Conclusoes

Neste estudo, foi possivel analisar as caracteristicas empreendedoras e
gerenciais das pessoas que estdo diretamente envolvidas na implementagdo do
roteiro, Caminhos de Santiago das Missdes, desde os agentes publicos até os
pequenos proprietarios que fazem o receptivo turistico. Isto permitiu arquitetar um

modelo de gestdo empreendedora para o roteiro turistico em questéo.
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A criacao deste roteiro € um incentivo ao empreendedorismo local, pois facilita
0 acesso das pequenas empresas ao mercado de turismo, proporciona a
qualificagdo dos servigos e equipamentos, atrai novos investimentos e agrega valor

aos servicos e produtos turisticos.

Alguns dos aspectos mais importantes percebido nos empreendedores para o
roteiro estao relacionados aos seguintes fatos: formatacao feita por profissionais da
area de turismo, busca de realizagdo de um sonho coletivo entre os governantes
municipais e a comunidade, crenca de que este produto gerara dividendos
socioeconémicos positivos para a comunidade local, visdo de integragdo e de
esforgos para ampliar as acdes de turismo a outras cidades do entorno do municipio

de Santiago explorando novos atrativos.

Dentre as caracteristicas empreendedoras encontradas nos atuais gestores da
rota Caminhos de Santiago das Missdes, destacam-se a criatividade, inovagao, foco
na realizagcdo de um sonho, dinamismo, persisténcia, capacidade de aglutinar e
reunir pessoas, constante busca por informacgdes, capacidade de persuasao,
autocomprometimento, lideranga, capacidade de tecer redes de relagdes,
conhecimento do ramo do negdcio, cultivo da imaginagao, mudangas no sistema em
que atuam, detectam oportunidades de negdcios, assumem riscos moderados,
procuram formar boa equipe de profissionais.

O espirito empreendedor foi o grande propulsor da idéia do roteiro que, unido a
inovacao, a geracgao de valor, a boa idéia, visdo e agado, ocupou um segmento com
potencialidade turistica que ninguém havia ocupado antes na regido estudada. Uma
vez idealizada, esta idéia esta sendo continuamente desenvolvida e ajustada

conforme vao surgindo as necessidades.

Tais caracteristicas foram as principais responsaveis pela formatagcao e
implementacao deste produto turistico, porém, necessitam formatar e formalizar um
planejamento de longo prazo, pois a descontinuidade dos mercados turisticos exige
que as pessoas sejam pro-ativas e altamente criativas para se adequarem as

mudancgas e garantir a sustentabilidade turistica.

As entrevistas indicaram certa preméncia relacionada a definicado da geréncia
do roteiro, que devera ser transferida para a uma instituicdo composta pelos
empreendedores e pequenos proprietarios do roteiro, visando a aquisi¢cao de forga

politica através da integracao e melhorias dos processos organizacionais.
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Portanto, a forte motivagdo na busca por resultados positivos, passa pela
articulagdo com instituicbes externas ao ambiente organizacional do roteiro e pelas
acdes que despertem a atencdo dos gestores publicos dos municipios vizinhos, a

respeito dos beneficios que o desenvolvimento turistico podera trazer para a regiéo.

Verificou-se que a capacidade de inovar depende muito mais das pessoas
envolvidas do que do porte de sua organizacdo. Uma estrutura organizada fora das
atividades correntes do dia-a-dia dos empreendedores e pequenos proprietarios
podera ser altamente inovadora e produtiva, podendo os resultados serem

transformados em normas adaptadas e respeitadas.

Ressalta-se a necessidade da organizacdo em criar meios para que tal plano
seja receptivo ao modelo de gestdo empreendedora aqui proposto e produzir novos
saberes e parcerias com outras associagdes na area do turismo, com os poderes
publicos dos municipios do entorno e com fundagdes de turismo, visando consolidar
uma cultura sistémica e de rede. Esta unido podera ser muito interessante, desde
que aliada no sentido de adquirir mais forga politica, ganhos econémicos e aportes

de recursos publicos e/ou financiadores/patrocinadores.

O gerenciamento deve transpor os limites individuais de cada empresa,
estabelecer relagdes institucionais integradas e de confianga entre os envolvidos.
Evoluir de uma mudanga de vis&o linear e tradicional para uma visao sistémica
administrativa, tendo suas atividades interligadas dentro do ramo de negdcios
turisticos e criando novas atragbes com a integracédo dos municipios vizinhos deste

roteiro.

Os indicadores menos relevantes da analise do roteiro em questao referem-se
a timida preocupagédo com a gestao a longo prazo e a inexisténcia da adogéo de um
modelo oficial de gestdo empreendedora passivel e adequada ao presente sistema,

com objetivos e resultados claros a serem atingidos.

Verificou-se que a organizagdo vem operando muito mais pela vontade de
implementar uma idéia inovadora que por técnicas e ferramentas gerenciais. Sao
lacunas de percepgao no que diz respeito a implementagédo de um modelo de gestao
empreendedora que contenha ferramentas eficientes para orientar as acbes de
melhoria e a formag&o de programas setoriais que visem atingir um desenvolvimento

socioecondmico satisfatorio para o local.
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Por outro lado, foi possivel notar que apenas um sonho, uma boa idéia e uma
oportunidade ndo garantem o sucesso de um empreendimento turistico. E
necessario um estudo aprofundado de viabilidade mercadolégica, um plano de
negocios e forte integracdo entre os interessados para transformar um atrativo em

produto turistico, e este em um bom negdcio.

Espera-se que esta metodologia de gestdo empreendedora possa contribuir
para uma nova forma de entendimento de gerenciamento na area do turismo, em
especial do roteiro Caminhos de Santiago das Missdes. Este modelo pode ser um
recurso significativo para vencer a competitividade do mercado atual e facilitar a

tomada de decisdes pelos empreendedores e pequenos empresarios do roteiro.

Espera-se que os empreendedores atinjam melhores desempenhos de gestao,
maximizando suas rendas por meio do efeito multiplicador dos investimentos,
elevando o bem-estar social, investindo na capacitagao do receptivo, gerando novos
postos de trabalho, respeitando o meio ambiente, desenvolvendo a pesquisa para

aprimorar e introduzindo novas formas de gestdo empreendedora.

6.2 Sugestoes para trabalhos futuros

Evoluir para um estudo mais amplo na busca por informag¢des junto as
instituicdes que fazem parte do roteiro e averiguar a viabilidade de gerenciamento do
roteiro numa concepgao mais abrangente e integrada.

Este roteiro turistico requer um trabalho que vise oferecer e criar novas
experiéncias capazes de cativar o turista, agregando valor ao produto com
excelentes servicos, com a produgcdo de ervas frescas, legumes organicos,

apresentacgoes folcloricas e religiosas, entre outras.

Outra sugestao é desenvolver projetos que sejam destinados a captar recursos
para a implementagdo de programas especificos nas areas educacionais, culturais,
ecoturismo, religiosidade. Alguns destes projetos poderiam ser feitos juntamente

com o APL de Sao Miguel das Missdes - RS.
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