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Resumo

Em um ambiente de incertezas e acirrada competitividade como o segmento turistico, a metodologia de cendrios
apresenta-se como uma alternativa para que as organizac¢des fortalecam seu processo estratégico. Este trabalho apresen-
ta os resultados de uma investigacdo sobre a adequag@o e a utilizagdo de cenarios prospectivos em uma instituicao
publica do setor de turismo em Natal, RN, mais especificamente na Secretaria Municipal de Comércio, Industria e
Turismo — SECTUR. A metodologia empregada € o estudo de caso. Os dados foram coletados através de entrevistas em
profundidade com membros do alto escaldo da Secretaria, bem como através de documentos oficiais cedidos pela
institui¢do, e, posteriormente, submetidos a analise de conteudo. Apesar da pouca profundidade no conhecimento
conceitual das abordagens em cendrios e no seu processo de elaboragao, a institui¢do apresenta-se receptiva ao método,
reconhecendo sua utilidade. Os resultados ressaltam ainda a lacuna entre a metodologia de cendrios e sua aplicagdo no
setor do Turismo, abrindo espago para o campo das pesquisas académicas, bem como para a pratica gerencial.
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Resumen

En un ambiente de incertidumbre y obstinada competitividad como el segmento turistico, la metodologia de escenarios
se presenta como una alternativa para que las organizaciones fortalezcan su proceso estratégico. Este trabajo presenta
los resultados de una investigacion sobre la adecuacion y la utilizacion de escenarios prospectivos en una institucion
publica del sector de turismo en Natal, RN, mas especificamente en la Secretaria Municipal de Comercio, Industria y
Turismo — SECTUR. La metodologia empleada es el estudio de caso. Los datos fueron recolectados a través de
entrevistas en profundidad con miembros del alto escalafon de la Secretaria, asi como a través de documentos oficiales
cedidos por la institucion y, posteriormente, sometidos a analisis de contenido. A pesar de la poca profundidad en el
conocimiento conceptual de los abordajes en escenarios y en su proceso de elaboracion, la institucion se presenta
receptiva al método, reconociendo su utilidad. Los resultados resaltan ademas la laguna que existe entre la metodologia
de escenarios y su aplicacion en el sector del Turismo, abriendo espacio para el campo de las investigaciones académicas,
asi como para la practica gerencial.
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Abstract

In an environment of uncertainty and strong competition like that of the tourism sector, the methodology of scenarios
provides an alternative for enabling organizations to strengthen their strategic processes. This work presents the results
of an investigation on the adaptation and use of forecasting scenarios in a public institution in the tourism sector of
Natal, RN, and more specifically, on the Municipal Secretary for Trade, Industry and Tourism - SECTUR. The
methodology used is a case study. The data were collected through in-depth interviews with high-ranking members of
the above-mentioned organization, and through official documents provided by the institution, which were
subsequently submitted to content analysis. Despite the lack of conceptual knowledge of scenario approaches and
their creation process, the institution was receptive to the method, and recognized its usefulness. The results also
emphasize the gap that exists between scenario methodology and its application to the Tourism sector, suggesting a
need for academic research, and administrative practice.

Key words: Scenarios; Strategy; Tourism.

1 Introducao

As constantes transformacgdes ambientais que atingem as organizagdes e institui¢des tém
desenvolvido em seus planejadores ¢ gestores uma crescente preocupacdo com o futuro, de
modo a garantir a sobrevivéncia e/ou o crescimento de suas atividades. Esta situagdo vem
despertando nestes organismos a necessidade de se utilizar técnicas de prospeccdo que
melhorem a exploracdo do futuro. Neste sentido, surge o uso de métodos de construcdo de
cenarios, com o intuito de fornecer aos seus gestores informagdes mais consistentes em relagdo
ao amanha.

Alguns setores, como o Turismo, por exemplo, estdo sujeitos a mudangas de seu ambiente
mais rapida e profundamente do que outros. Corrobora esta assertiva o fato da competi¢do nesta
atividade dar-se nédo s6 no nivel local, como no regional e global. Ademais, as forg¢as dentro do
setor se alternam entre competicdo e cooperagao.

Para se ter uma idéia da importancia desta area, basta observar os nimeros a respeito da
atividade no Rio Grande do Norte e em Natal. As atividades turisticas no Estado aquecem o setor
de servigos e comércio, que representa atualmente 51% do seu PIB. Vantagens estratégicas
como clima, localizagdo geografica e belezas naturais, somadas a um esfor¢o conjunto entre
Governos Federal e Estadual t€m incrementado o fluxo turistico no local. A Secretaria Estadual
de Turismo do RN — SETUR/RN, tendo como base pesquisas realizadas ao longo de 2006 e
consolidada no inicio de 2007, estima que o fluxo turistico internacional no Estado, em 2006,
totalizou aproximadamente 300 mil estrangeiros. O estudo também registrou, no mesmo periodo,
que a receita turistica estimada e auferida com estrangeiros no Estado aproximou-se de US$ 182
milhdes.

Tomando por partida estes dados colhidos no Estado do RN e, ainda, por compreender
pertinente o uso de cenarios no setor do turismo, este estudo consiste em analisar o nivel de
conhecimento, a adequagdo e o uso da metodologia de cenarios em uma institui¢ao publica do
setor de turismo em Natal-RN, mais especificamente na Secretaria Municipal de Comércio,
Industria e Turismo — SECTUR. Além disso, o trabalho busca trazer contribuigao para a literatura
académica, visto que os estudos sobre cenarios no Turismo, notadamente na realidade brasileira,
ainda sdo incipientes.

2 Aspectos conceituais em cenarios

O termo cendrio € rico de significados na literatura, variando de sentido em fung¢do do campo
de especializagdo, assumindo entre outras, conota¢des desde montagens de ambientes para
filmagens, apresentacdes teatrais até combinagdes estatisticas sobre as tendéncias
macroecondmicas.
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Em termos conceituais, no campo de Estudos do Futuro, onde se insere esta pesquisa, o termo
‘cenario’ ¢ “o conjunto formado pela descricdo de uma situacdo futura juntamente com a
evolugdo dos eventos, que permitira passar da situagdo de origem para a situacdo futura de forma
coerente” (GODET, 1993, p.70). Este autor explica, ainda, que o futuro é multiplo e diversos
futuros potenciais sdo possiveis. A descri¢do de um potencial futuro e das progressoes
necessarias para atingi-lo irdo constituir um cenario; possivelmente por essa razdo, exista uma
diversidade de resultados do processo de planejamento por cenarios.

Para Schwartz (2000), cenario ¢ uma ferramenta para ordenar percepg¢des sobre ambientes
futuros, sobre os quais as decisdes atuais se basearao, ou seja, sdo “historias de futuro”, historias
que podem ajudar a reconhecer os aspectos de mudanga do ambiente presente e nos auxiliar a
nos adaptarmos a eles. Ressalta que o principal objetivo deste processo ¢ estabelecer estratégias
que sejam compativeis com todos os futuros possiveis; e, independente de qual futuro aconteca,
deve-se estar preparado para enfrentéa-lo.

Os cendrios propiciam um ambiente que enriquece o debate sobre questdes criticas
relacionadas com o futuro das organizagdes, possibilitando aos seus gestores a tomada de
decisdes de risco com mais transparéncia. Promovem o desenvolvimento ¢ a analise de novas
opgdes de futuro frente as mudangas no ambiente externo e propiciam, por fim, uma visdo de
futuro que pode ser compartilhada por todos que fagam parte da empresa (MARCIAL;
GRUMBACH, 2002).

Segundo Boaventura (2003, p.32), alguns autores entendem que cenarios de primeira geragio
sdo aqueles que ajudam os gestores a compreender os possiveis desdobramentos do ambiente
econdmico e suas influéncias no mundo dos negocios; ja os cenarios de segunda geracdo
passaram a ser destinados a tomada de decisdo. Georgantzas e Acar (1995) enfatizam que os de
primeira geragdo serviram de alimentacao para os de segunda, que também ficaram sendo mais
conhecidos como cendrios estratégicos. O processo de planejamento por cenarios pode ser
visualizado na Figura 1.

Figura 1 - Processo de planejamento por cenarios

DECISOES

AGAO / IMPLEMENTAGAO
PENSAMENTO / ANALISE

CENARIOS
ESTRATE-

GICOS

Cenarios de
Segunda Geragao

OPCOES
ESTRATE-
GICAS

OBJETIVOS

CENARIOS
AMBIENTAIS

Cenarios de
Primeira Geragao

Fonte: Georgantzas e Acar (1995, p.33).

Wack (1985) denominou ‘cenarios de primeira geracdo’ aqueles que tinham o propdsito de
serem exploratorios, também denominados ambientais ou industriais, voltados para o
entendimento das varidveis ambientais, apresentando as incertezas basicas ¢ sem a capacidade
de basear-se em julgamentos para tomada de decis@o. Este autor explica, ainda, que os cenarios
de segunda geragdo sdo destinados a tomada de decisdo, sendo, portanto, cenarios estratégicos.
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Na visdo de Marcial ¢ Grumbach (2002) existe um conjunto de técnicas que ajudam na
construgdo de cenarios prospectivos, as quais podem ser divididas em trés grupos: técnicas de
ajuda a criatividade; técnicas de avaliacdo e técnicas de analise multicritérios. Partem da
premissa de que o ser humano “nasce com potencial criativo”, importando, portanto, solucionar
a questdo de como liberar sua criatividade para que o homem se adapte com rapidez as
transformagdes ambientais. Deste modo, técnicas como: brainstorming , cinética e analise
morfologica constituem formulagdes adequadas aquele proposito.

Diversas sdo as metodologias que podem ser utilizadas, de forma combinada ou isolada, na
elaboracdo de cenarios, sendo possivel ainda elabora-los através de uma série de modelos
conforme seja a sua logica interna. Esta l6gica interna também constitui uma razao de
classificagdo dos métodos para a construcdo de cendrios. Desta forma, na elaboracdo de
cenarios, foram classificadas trés categorias: Logica Intuitiva ( Intuitive Logics), Analise do
Impacto Cruzado (Cross-impact Analysis) e Analise do Impacto das Tendéncias (Trend-impact
Analysis), como mostram Huss e Honton (1987).

A Logica Intuitiva basicamente procura mudar o processo mental dos gestores para que estes
consigam tanto antecipar o futuro quanto preparar a organizag¢do para o amanha. E isto ¢é feito
através da criagdo de um conjunto de historias coerentes ¢ realistas sobre o futuro, tendo por
finalidade testar os planos e os projetos de negocios, estimulando o debate coletivo ou a
convergéncia de opinides. Esta abordagem pressupde que o processo decisorio na empresa seja
baseado em um conjunto complexo de relagdes entre fatores econdmicos, tecnoldgicos, sociais €
politicos. Além disso, a compreensdo destes fatores revela-se, também, essencial para a
formulacdo das estratégias organizacionais. O ponto forte da Logica Intuitiva € a possibilidade de
desenvolver cenarios flexiveis e consistentes sob uma perspectiva intuitiva, dispensando modelos
matematicos de dificil adaptagdo para determinados tipos de empresa (BONTEMPO, 2000).
Wilson (1998) acrescenta que se trata de um método intuitivo na medida em que estimula a
intuicdo dos gestores a respeito das incertezas e possibilidades futuras, sendo, a0 mesmo tempo,
logico, formal e disciplinado no uso da informagao, analise e estruturagdo das tarefas.

A Analise de Impacto Cruzado, por sua vez, ¢ um método desenvolvido para suprir a
deficiéncia de diversos métodos de previsdo, como o Delphi, a Analise Morfologica e o
Brainstorming, que nao consideram relevantes as relacdes existentes entre as diversas variaveis
em estudo, projetando-as de forma isolada. Explicam Ringland (1998) e Marcial ¢ Grumbach
(2002) que este ¢ um método para sistemas complexos, visto se concentrar em analisar como as
forcas, quer internas e/ou externas, influenciam uma organizagdo, bem como podem interagir
para produzir efeitos maiores que a soma das partes ou, ainda, alavancar o efeito de uma forga
em funcdo de sua realimentacdo. Este método vem sendo utilizado com sucesso onde forgas
dominantes podem ser identificadas. Alids, o modelo pode ser usado para aumentar o
entendimento dos dirigentes sobre a importancia relativa de diversos fatores. Através do uso de
um modelo matematico apresenta como resultado final um cenério estatico, exigindo do
administrador a capacidade de imaginar um caminho entre o cendrio projetado e o estado atual da
empresa.

A Analise de Impacto de Tendéncias, por fim, enfoca o efeito de determinados eventos nas
tendéncias das variaveis analisadas em um dado periodo de tempo, conforme explica Bontempo
(2000). Ao contrario da logica intuitiva que procura perturbagdes e rupturas nas tendéncias, este
método tenta capturar as tendéncias, extrapola-las e verificar os efeitos de certos eventos
relevantes na sua evolu¢do. Segundo a autora, esta abordagem une métodos tradicionais de
previsdo como analises de séries de tempo e econometria com fatores qualitativos; forga o
usudrio a identificar explicitamente os eventos que influenciam a variavel analisada e a avaliar as
probabilidades de sua ocorréncia e de seus impactos; mas o método ndo analisa as influéncias
entre variaveis. Ringland (1998) esclarece que este método, utilizado pelo Futures Group,
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orientou-se pelos efeitos das tendéncias e que o trabalho de isola-las pode ser semelhante ao
usado no que é mais normalmente conhecido como planejamento por cenarios. Ringland (1998)
ainda resalva, porém, que o pressuposto basico no planejamento por cenarios € procurar o
inesperado, aquilo que pode contrariar as tendéncias.

Diversos aspectos devem ser considerados no processo de desenvolvimento de cenarios,
como apontado por Ringland (1998), com o objetivo de melhorar sua eficiéncia: deve-se dedicar
tempo suficiente na elaboragdo das corretas questdes orientadoras dos cenarios; o grupo
participante precisa desenvolver um trabalho disciplinado, porém, sem impedir que todos
exponham seus pontos de vista; o grupo precisa ser heterogéneo, com interesses e
conhecimentos distintos, para que a troca de conhecimento seja inovadora, o que ndo aconteceria
se provavelmente estivesse restrito aos especialistas do setor. Apesar da diversidade, deve-se
buscar uma linguagem comum; os cenarios precisam ser relevantes para o negocio, a fim de
poderem convencer eventuais gerentes mais céticos quanto a sua ajuda no processo de tomada
de decisdo. Além disso, os nomes usados para especificarem os diversos cenarios devem ter
relacdo com o tipo de cenario apresentado, de modo a facilitar o seu entendimento e, por fim,
deve-se, ainda, desenvolver um roteiro que explique o que é cenario, para que este ndo seja
confundido com as previsdes.

3 Estudos do futuro em turismo

No contexto da literatura internacional sobre Turismo, os ‘Estudos do Futuro’ ainda sdo pouco
explorados. Destacam-se os trabalhos de Schwaninger (1984), Van Doorn (1986), Liu (1988),
Weaver (2000), Prideaux et al. (2003), Tress e Tress (2003) e Yeoman e McMahon-Beattie
(2005), que, dentro de suas especificidades, tratam de diversos encaminhamentos relacionados a
previsdo, a tendéncia, a projecdo ou aos cendrios. Apesar da premente escassez de obras, os
autores relevam a importancia do tema para o setor do Turismo e validade da sua inclusdo nas
agendas de pesquisa académica.

No estudo realizado por Schwaninger (1984), referente a cenarios para 2000-2010 em turismo
e lazer, sdo apontadas provaveis tendéncias quanto ao uso do tempo livre e o turismo num periodo
de 10 anos com relagdo aos paises da Europa. Este estudo nao descreveu apenas as condigdes
futuras, mas procurou auxiliar os planejadores, preocupados com o tempo livre e o turismo, a
chegarem a um acordo sobre o que deveriam fazer.

A necessidade de estabelecer um planejamento em longo prazo ¢ também reforgada por Van
Doorn (1986). No entanto, ele ressalta que ¢ mais comum encontrar no turismo empresas que o
facam em curto prazo. O autor exemplifica que, para se planejar sobre os investimentos
necessarios ao desenvolvimento do setor, é preciso fazer proje¢des em longo prazo, que
considerem um periodo entre cinco a vinte e cinco anos. Este autor ainda esclarece que € raro
encontrar na literatura sobre turismo referéncias a respeito do conceito de cendrios, sendo mais
facil, encontra-las na literatura geral.

Liu (1988) apresenta um estudo, desenvolvido no Hawai, que utilizou a técnica de previsao
Delphi para prever o turismo nesta localidade para o ano de 2000, especialmente em Oahu.
Neste caso, os especialistas locais e agentes de viagens foram perguntados sobre a chegada de
visitantes e a porcentagem de voos domésticos no Hawai em termos de mercado; a razao entre
visitantes e residentes; as acomodagdes maximas de visitantes; as taxas de crescimentos
desejéaveis; e os provaveis cenarios para o turismo em Oahu.

Por sua vez, Weaver (2000) apresenta um modelo de desenvolvimento de destinos turisticos
que contempla quatro estagios: turismo alternativo circunstancial, turismo alternativo deliberativo,
turismo de massa nao sustentavel e turismo de massa sustentavel. Weaver analisa oito possiveis
cenarios de transicdo de um estagio para outro, embora nao discuta o referencial tedrico de
cenarios nem tampouco o método empregado para balizar seu estudo.
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Prideaux et al. (2003) demonstram que os métodos correntes de previsdo ndo permitem um
adequado enfrentamento de crises e outros desastres inesperados. Mostram, além disso, que os
métodos alternativos necessarios para melhor elucidarem esta verificagdo incluem o uso de
cenarios, riscos politicos e aplicacdo da teoria do caos.

Ja Tress e Tress (2003) avaliaram um estudo realizado na Dinamarca, em 1999, utilizando um
método transdisciplinar que combinava técnica de cenario, visualizagdo, foto realista e a
participagdo dos stakeholders com o objetivo de identificar o real interesse em uma determinada
zona rural em Kravlund.

Yeoman e McMahon-Beattie (2005) discorrem sobre a inser¢do do planejamento de cenarios
no VisitScotland’ no sentido de melhor estruturar o pensamento futuro do 6rgdo, bem como a
forma como esta instituigdo desenhou um processo de cenarios tomando por base trés
encaminhamentos: um grupo de planejamento de cendrios, 0 monitoramento ambiental e um
modelo de previsdo contendo analises econdmicas.

No Brasil, um dos trabalhos pioneiros de Estudos do Futuro em Turismo foi desenvolvido por
Costa et al. (2006). Os autores discutem a questdo da visdo estratégica no turismo, mostrando
que as organizagdes se preocupam bastante com os aspectos estratégicos e reconhecem a
importancia do planejamento para a constru¢do do futuro desejado; entretanto estes mesmos
organismos carecem de uma visdo compartilhada cuja insipiéncia se deve a falta de sintonia entre
os diversos participantes da atividade turistica e as percepgoOes diferentes no que se refere ao
enfrentamento dos desafios do futuro no turismo. Especificamente este trabalho foi desenvolvido
a partir de Boaventura (2003) e Boaventura, Costa e Fischmann (2005).

4 Procedimentos metodoldgicos

Este trabalho se propde a ampliar a compreensdo sobre a adequagdo e utilizagdo de cenarios
prospectivos por instituigdes publicas do setor turistico da cidade de Natal, em especifico, a
Secretaria de Turismo do municipio. O critério de escolha do sujeito da pesquisa, intencional e por
conveniéncia, pautou-se, para além da relevancia econdmica da atividade turistica para aquele
municipio, pelo papel estratégico do organismo face aos atores envolvidos na atividade.

Caracteriza-se, assim, como um estudo exploratorio de natureza qualitativa - menos
estruturado e mais intensivo que as entrevistas padronizadas baseadas em questionarios. Segundo
Malhotra (2001), as pesquisas qualitativas objetivam fornecer critérios para a compreensao do
cenario do problema enfrentado pelo pesquisador. O método de pesquisa utilizado foi o estudo de
caso, coerente com o trabalho proposto, que busca examinar os acontecimentos fazendo uma
observagdo direta do objeto de estudo através de entrevistas as pessoas neles envolvidas (YIN,
2001). Segundo o autor, tal estratégia de pesquisa, abrangente ¢ empirica, ¢ aplicada na
investigacdo de fenomenos contemporaneos dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos.

A coleta de dados primaérios foi através da realizag@o de entrevistas, semi-estruturadas e néo-
disfargadas, aplicadas pessoalmente nos meses de abril, maio e junho de 2006, seguindo um
roteiro de perguntas previamente elaborado. As perguntas, respondidas por cinco membros da
alta gestdo da instituicdo, versaram sobre cenarios, previsdes, tendéncias e estratégias. As
entrevistas foram submetidas a analise de contetido, juntamente com os dados secundarios -
documentos cedidos pela instituicdo pesquisada, dos quais destacam-se planos, projetos, cartas de
intengdo, protocolos de convénios e atas de reunides. Para Bardin (1977), tal procedimento é
adequado a situagdes onde os objetos de analise sdo respostas a questdes abertas, entrevistas ou
reunides em grupo.
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5 Resultados e observacoes

Quanto ao uso de algum método de construcdo de cendrios onde sdo levantadas incertezas por
mais improvaveis que estas possam vir a acontecer, o 6rgao nao tem feito qualquer trabalho em
nivel de planejamento neste sentido. Também nao se observou a existéncia de qualquer indicio em
relacdo a algum processo de construgdo de cenarios na sua organizacao, ou seja, a realizacdo de
exercicios de situacdes, fatos e acontecimentos futuros, nos quais suas possiveis ocorréncias
sejam incertas. Tampouco se constatou a existéncia de qualquer area especifica responsavel que
encampasse praticas de construgdo de cenarios. Contudo, a assessoria de imprensa absorve as
diversas tendéncias relacionadas, principalmente, ao turismo local e nacional.

Sobre as experiéncias vividas pela organizacdo quanto a realizagdo de cendrios, ndo foram
detectados quaisquer fatos ¢ acontecimentos passados que se relacionassem com esta questdo.
Entretanto a alta administracdo da instituicdo mostra-se interessada na metodologia de cenarios
prospectivos e disposta a utilizar ferramentas de verificagdo, como um processo sistematico de
construgdo de cendrios do macro ambiente, do ambiente setorial, do negdcio turismo e da sua
organizacdo em relacdo ao futuro. Conforme suas colocac¢des, acha importante incluir novas
formas de elaborar e implementar o planejamento, no sentido de minimizar problemas futuros,
bem como, considerar problemas e situagdes que possam vir a acontecer num prazo maior de
tempo. Um aspecto bastante enaltecido por um dos entrevistados é a preocupagdo com a alta
rotatividade nas instituigdes: *“ muitas vezes um individuo ao sair da secretaria, leva aquilo que ele
planejou, enquanto em outras vertentes, varios bons planos e projetos que sdo deixados na
institui¢ao, ndo sdo aproveitados por aqueles que o sucedem” (Informagao verbal).

Nao se configurou, na organizagdo,a existéncia de um grupo de pessoas, de dentro ou de fora
dessa, que dedicam parte de seu tempo pensando ou refletindo sobre o futuro do ambiente
externo em geral, setor do turismo, do ambiente do negocio e da sua instituigdo. No municipio de
Natal, o objetivo do trabalho realizado pela Secretaria de Turismo difere da Secretaria do Estado
do RN, que tem uma interface com o exterior através da participagdo em feiras e eventos.
Entretanto, a SECTUR tem trabalhado a captagdo de negdcios que lhes chegam. Atualmente
estdo trabalhando para a implantacdo de uma marina nautica na cidade de Natal, projeto que
partiu de uma iniciativa de um grupo espanhol interessado em investir no turismo nautico local.
Esta negociagdo vem se desenvolvendo desde outubro de 2005, tendo sido trabalhada em sigilo
até abril de 2006. Nestes sete meses, foram elaboradas estratégias e gerenciadas algumas
contra-reacdes a idéia de se implementar a marina na cidade. Dentre as providéncias tomadas,
foram buscados alguns stakeholders locais antes da divulgacdo e realizado um processo de
negociagado, principalmente, com 6rgdos ¢ atores interessados no assunto, como: Ibama, Idema,
Trade turistico local e Conselho do Pélo Turistico Costa das Dunas.

Por outro lado, embora ndo exista um grupo de reflexdo e pensamento do futuro do turismo na
cidade, os dirigentes consideram bem vinda e importante tal idéia. Quanto as dificuldades para
sua implantag@o, apontam que s6 trabalham convenientemente com o frade turistico, ou seja, com
as empresas atuantes no setor turistico, pois os assuntos relacionados com a comunidade local
sdo realizados por outro 6rgdo de governo, a Secretaria Municipal de A¢do Social, o que ocasiona
dificuldades no relacionamento com a sociedade local. Outra dificuldade apontada esta no fato de
que a Secretaria carece de quadros permanentes, havendo muitos estagiarios contratados por um
periodo provisorio.

Também ndo foi apontada a existéncia na organizacdo de qualquer grupo de pessoas que
dedicam parte de seu tempo implantando operacionalmente a forma de se construir ou exercitar
o futuro em relacdo a fatores do ambiente externo em geral (internacional, nacional e local), do
setor do turismo, do ambiente do negdcio e do seu ambiente interno. Cabe, ainda, mencionar que
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o 6rgdo ndo realiza a verificagdo e o acompanhamento de cenarios prospectivos em nenhuma
dessas areas mencionadas, € ndo consegue visualizar possiveis vantagens que possa Vvir a obter,
caso incorpore a verificagdo e 0 acompanhamento de cenarios prospectivos.

No que toca a analise do ambiente do negocio do turismo e do setor turistico como um todo, os
dirigentes da institui¢do consideram importante identificar e analisar o futuro da atividade do
turismo. Neste caso, optariam apenas pelo uso da previsdo, no sentido de adquirir uma eficiéncia
maior ¢ melhor nortear onde se deseja chegar. Espera-se, com isto, ter resultados mais
duradouros e sustentaveis. Um dos entrevistados mencionou a preocupagdo em “ ndo ficar
somente apagando incéndio”, pois quanto mais se prepararem para acertar o futuro mais
eficazes eles serdo.

Embora ndo utilizem técnicas para uma analise da institui¢do no que diz respeito a cenarios
prospectivos, quando indagados, os dirigentes se mostraram propensos a incorporar os pontos de
investigacao sobre seus aspectos internos, no que se refere a verificagdo do futuro, no sentido de
responder adequadamente a sociedade local e gastar melhor os recursos publicos. Em relagdo a
capacidade dos decisores da institui¢ao de listar um conjunto de eventos (fatos e acontecimentos
que se sucedem) que podem ocorrer no futuro, seja dentro da secretaria ou fora dela, percebeu-
se que os dirigentes apresentam grande dificuldade em exercitar tais situagdes. Ou seja, pelas
conversas registradas, observa-se certa obscuridade em relacdo a visdo da secretaria sobre o
ambiente do turismo no futuro.

Quanto a elaboragdo ou contratagdo de previsoes e/ou tendéncias referentes a algum aspecto
do macroambiente do setor turistico, do negdcio turistico ou de algum outro fator externo
relevante, mediante as conversas e entrevistas, observou-se que a Secretaria de Turismo apenas
busca informac¢Oes na midia ¢ tem acesso a dados da Setur e Infraecro. Ndo ha um
acompanhamento sistematico de movimentos, que se traduzam em estudos de previsao e
tendéncias.

Tampouco, a Secretaria elabora uma questdao ou problematizacdo central, que balize toda a
elaboracdo de um cenario ou previsdo. Destaca que, recentemente, criou-se um féorum para
discussdo, que periodicamente realiza reunides para debater problemas relacionados ao turismo
na localidade. A partir destas discussdes adotou-se uma estratégia de criagdo de grupos
permanentes de trabalho em 3 areas-chave: seguranga, prevengdo e atendimento ao menor, e
mobilizacdo e articulagdo. O primeiro grupo, contempla as a¢des de seguranca e de fiscalizagéo,
envolvendo a promotoria publica e as policias. O segundo grupo, denominado de prevengdo e
atendimento ao menor, inclui a agdo social com forte participagdo das ONG’s, inclusive com
atuagdo na vida noturna da cidade, em estabelecimentos comerciais e pontos turisticos. Por fim,
o terceiro grupo, de mobilizagdo e articulagdo, envolve a propria Sectur, o Trade turistico, os
empresarios locais e as ONG's.

Estas ac¢des e exemplos de implementagdes conjuntas sdo fruto de problemas emergenciais
levantados pela midia nacional em relagdo ao turismo sexual na cidade e em outras capitais
nordestinas. Percebe-se que as a¢des ndo sdo norteadas por visdes e missdes de longo prazo
sobre os rumos do turismo em Natal, ¢ sim por problemas emergenciais, momentaneos e
especulativos que o destino ‘Natal’ vivencia no seu dia-a-dia. A instituicdo ndo tem claros nem
tenta identificar os fendmenos de transformacdo de um lado ou fendmenos de manutengdo e
perpetuagdo, tanto no macro ambiente quanto no setor do turismo, que possam se tornar pontos
de ruptura ou continuidade na sua atividade.

Quanto a escolha e formagdo de cendrios, as decisdes e escolhas estratégicas sdo muito
centradas nas demandas da sociedade e na participagdo e conhecimento de seus gestores na
atividade do turismo. Observou-se na conversa com os dirigentes que, em relacdo aos objetivos
daquilo que se pretende alcangar, seu ponto de atuacdo centra-se nos aspectos estruturais da
cidade que impactam o turismo. Outro fator percebido e relatado pela alta ctipula é o poder de
mobilizagdo que a Secretaria tem de envolver setores da sociedade em prol do turismo.
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A elaboragdo das estratégias se d4 de modo participativo, por meio de reunides permanentes
com entidades representativas do setor e de empresarios do trade. Nao se percebeu nas
conversas, a existéncia de métodos de constru¢do de cenarios em sua formulagdo. Estas
estratégias visam formatar projetos e desenvolver acdes conjuntas com os participantes do setor
do turismo na cidade. Normalmente suas agdes se centram em 6 pontos:

- AgOes estruturais;

- Agdes de incremento ao turista;

- Capacitacdo e pesquisa em turismo;

- Divulgac¢ao e marketing;

- Promogao da cidade de Natal em eventos;

- Captacdo e apoio a eventos.

Existem, ainda, diversos planos e projetos de agdo de interesse turistico da Secretaria,
inclusive remetidos ao Prodetur. Dentre os mencionados pelos dirigentes, destacam-se o (1)
projeto do terminal turistico portuario de passageiros do Natal, (2) projeto de revitalizagdo da
Rampa, (3) projeto do novo terminal rodoviario da cidade, (4) projeto Mercado da Redinha, (5)
projeto do Centro de Convengdes da Zona Norte, (6) projeto de Informagdes Turisticas, (7)
projeto Sinalizacdo Turistica Bilingue, (8) projeto dos banheiros na orla maritima, (9) projeto de
Folheteria Turistica e Divulgacdo, (10) projeto do Edificio Nova Aurora e (11) projeto do Edificio
Paris em Natal. Percebeu-se que a maioria destes projetos tem relagdo com as estratégias
formuladas, sem, contudo, ter qualquer ligacdo com alguma metodologia de estudos do futuro.

A coordenacdo e o monitoramento na organizagdo, de seus objetivos, estratégias, planos e
projetos, ocorrem por meio de reunides, principalmente, com os organismos externos envolvidos
em cada projeto, de modo a verificar a realizagdo das ag¢des implementadas. O horizonte de
tempo que a institui¢do trabalha em seus processos de analise, formulacdo de estratégias, planos
e projetos ¢ bem varidvel. Normalmente se observa, segundo os entrevistados, que “ sdo
colocados assuntos urgentes na frente dos estratégicos”.

Ja na fase de acdo, a inter-relagdo se da mediante a formagdo de grupos de estudo e/ou de
acdes, que se reunem periodicamente para planejar e agir em funcdo de determinadas
prerrogativas. Quanto ao uso de alguma metodologia de transformacdo massiva, que permite
agrupar e trabalhar seus funcionarios e participantes em poucos dias, para dai se elaborar
cenarios, construir estratégias e montar planos e projetos de agdo, observou-se primeiramente um
desconhecimento das técnicas existentes e, em seguida, seus dirigentes apontaram ndo achar
adequado tal uso. Embora ndo utilizem técnicas desenvolvidas para esta finalidade, acham
conveniente o uso de metodologias que facilitem as implementacdes das estratégias, dos planos e
dos projetos.

6 Conclusao

Apesar das evidéncias de que os métodos de cenarios ainda sejam pouco estudados e
empregados no setor, acredita-se que o uso de tais ferramentas pode auxiliar o processo
estratégico das organizacGes deste ramo de atividade. Mason (1994) aponta que os cendrios
permitem aos seus participantes considerar completamente diferente os caminhos do pensamento
sobre os negocios.

No caso aqui estudado, confirma-se tal generalizagdo empirica quanto ao desconhecimento da
metodologia de cendrios na maioria dos organismos ligados ao turismo. O 6rgdo pesquisado em
geral ndo possui um aprofundamento dos conceitos desenvolvidos por qualquer uma das diversas
abordagens em cenarios e, tampouco, domina seus processos de elaboragéo.

Embora os métodos de cenarios sejam praticamente desconhecidos internamente na
instituicdo, detectou-se que os profissionais envolvidos nas questdes estratégicas das
organizacdes estudadas sdo simpatizantes do método e acreditam que o mesmo é importante ¢
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viavel. Dessa forma, nota-se que ha espago para o estimulo ao conhecimento ¢ adequagido dos
métodos de construcdo de cendrios na secretaria, em que pesem as dificuldades apontadas a sua
implementagao.

A metodologia de cenarios ¢ um exercicio complexo, que envolve uma diversidade de
variaveis cuja formatagdo determinara um panorama a partir do qual as organizagdes poderdo
desenvolver seus mecanismos de planejamento e gestdo competitiva. Deve, entdo, ser
compreendida como um instrumental capaz de monitorar o ambiente para responder as surpresas
e crises emanadas desse, possibilitar as organiza¢des ndo so a busca de vantagens em relagdo a
concorréncia, como também a criacdo de cooperagdes que permitam uma melhor compreenso
da atual dindmica do turismo.

Pode-se, ainda, afirmar que o 6rgdo de governo estudado que compde o setor de turismo em
Natal necessita ser mais informado sobre as vantagens que o uso de cenarios traria para o
processo de tomada de decisdes, principalmente, no que concerne a aproximacdo entre a
construgdo de cenarios ¢ a formulagdo e gestdo de suas estratégias.

Nao se pode deixar, também, de enfatizar num trabalho desta natureza, a preméncia do
estabelecimento de uma correlagdo entre a aplicagdo de estratégias e as gestdes governamental
e empresarial em organizagdes voltadas para o turismo. E importante que o setor turistico como
um todo reconhega a estratégia como um meio eficaz para lidar com as incertezas que emanam
do ambiente.
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Notas explicativas

1 Trabalho apresentado no Slade Brasil 2006 - Encontro Luso-Brasileiro de Estratégia, ocorrido nos dias 3 e 4 de novembro de 2006, em
Balneario Camboriti/SC.
2 Agéncia nacional do turismo da Escécia responsavel pelas agdes governamentais e pelo marketing do destino.
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