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Resumo

Investigou-se nesta pesquisa a influéncia da cooperagao estratégica no processo de desenvolvimento do turis-
mo no destino Natal, a partir da andlise das relagdes entre os stakeholders. Os aportes tedricos do trabalho se
basearam na tematica “estratégias de cooperacgdo e novas formas de gestao”, focando nos conceitos de estraté-
gia, cooperacdo, redes, aliancas estratégicas e polos de turismo. O estudo realizado definiu-se como descritivo-
-causal (explicativo) e estudo de caso. A técnica de coleta de dados utilizada foi a entrevista a partir de um ro-
teiro semiestruturado, com representantes de instituicoes vinculadas as acdes e projetos de desenvolvimento
do turismo implementados na cidade de Natal. As rela¢des foram identificadas nos grupos: Iniciativa Privada/
Iniciativa Privada, Iniciativa Privada/Poder Publico e Iniciativa Privada/Poder Publico/Terceiro Setor. As es-
tratégias de cooperagido identificadas foram consorcio, estratégia coletiva e clusters, que se relacionam ao ciclo
de vida do produto turistico através do alcance da eficiéncia coletiva. Concluiu-se que a cooperagao estratégica
influenciou no processo de desenvolvimento do Destino Natal, uma vez que esteve presente na consolida¢do
dos projetos de desenvolvimento do turismo instituidos, quando a eficiéncia da agdo coletiva era alcancada,
embora nao tenha sido o fator motivador do desenvolvimento do destino.

Palavras-chave: Cooperagdo estratégica. Processo de desenvolvimento do turismo. Destino Natal.

Abstract
The influence of strategic cooperation in the development of tourism in the destination Natal, Rio Grande do
Norte State, Brazil, was investigated in this study, from the analysis of relationships between stakeholders. The
theoretical work is based on the thematic strategies of cooperation and new forms of management focusing
on the concepts of strategy, cooperation, networks, strategic alliances and centers of tourism. The study was
defined as causal-descriptive (explanatory) and a case study. The data collection technique used was the inter-
view of a semi-structured guide, with representatives of institutions linked to actions and tourism development
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projects implemented in Natal. Relationships were identified in three groups: Private Sector / Private Sector,
Private Sector / Government and Private Sector / Government / Third Sector. Strategies of cooperation identi-
fied were the consortium, collective strategy and clusters, which relate to the product life cycle of the tourist

product through the scope of collective efficiency. Strategies of cooperation identified were the consortium, col-
lective strategy and clusters, which relate to the product life cycle tour through the scope of collective efficiency.
We concluded that the strategic cooperation influenced the development process of the Destination Natal as it

was present in the consolidation of the established tourism development projects, when the efficiency of collec-
tive action was achieved, although it was not the motivating factor in the development of destination.

Keywords: Strategic cooperation. Development process of tourism. Destination Natal.

Introducao

No processo de planejamento/desenvolvimen-
to do turismo, trés importantes agentes devem ser
considerados: (1) o interesse da comunidade que
recebe turistas; (2) os interesses dos turistas; (3) o
poder publico e o trade turistico que irdo viabilizar
e operacionalizar a existéncia do mercado turistico.
A soma dos interesses dessas partes direciona o de-
senvolvimento de determinado local, e a sua atuagdo
conjunta sugere a realizacdo de pesquisas voltadas a
vertente da cooperacdo estratégica.

Outros fatores condicionantes que interferem no
processo de desenvolvimento sdo as mudancas causa-
das pelo ingresso da atividade turistica como atividade
econOmica e a falta de preparo para lidar com sua com-
plexidade. Esses fatores corroboram com as pesquisas
em turismo que utilizam como pano de fundo a abor-
dagem sistémica aplicada ao turismo (BENI, 2001) e de
ciclo de vida das destinacdes (BUTLER, 1980).

Este artigo foi idealizado com base nas limita¢des
das primeiras teorias citadas — abordagem sistémi-
ca e ciclo de vida das destinagdes. Seus resultados sdo
parte de uma pesquisa mais ampla que culminou em
uma dissertacdo de mestrado, que contemplava da-
dos quantitativos e qualitativos na tentativa de com-
preender a relacdo entre ciclo de vida de um produto
turistico e as estratégias de coopera¢do implementa-
das no periodo delimitado para o estudo. Portanto, os
dados ora apresentados neste artigo focam os resul-
tados da pesquisa qualitativa.

Assim, esta pesquisa buscou investigar a influ-
éncia da cooperacdo estratégica no processo de de-
senvolvimento do turismo na cidade de Natal, por
meio da analise das relagdes entre os stakeholders.
Para que isso se tornasse possivel, fez-se necessario
inicialmente tracar um perfil do desenvolvimento

da atividade turistica no destino, razdo pela qual os
dados da primeira fase quantitativa serdo resumida-
mente apresentados.

Esses resultados demonstraram que, em uma
escala de quatro fases do ciclo de vida de uma des-
tinacdo turistica — introducdo, crescimento, matu-
ridade e declinio — o destino Natal, no ano de 2009,
migrava da fase de crescimento para a fase de ma-
turidade da atividade turistica, com uma tendéncia
primaria ascendente, tendo, entretanto, apresenta-
do crises que se instituiram durante todo o ciclo da
atividade. Mapearam-se seis projetos de desenvol-
vimento do turismo de relevancia para o produto
Natal, dos quais trés foram citados pelos entrevis-
tados: A Politica de Mega Projetos, PRODETUR/NE e
Acoes de Promocdo do Destino.

A referida pesquisa identificou ainda que no turis-
mo brasileiro a estrutura de trabalho cooperado se
evidencia a partir da necessidade de desenvolvimen-
to da atividade e posteriormente por meio dos incen-
tivos governamentais dos Polos de Desenvolvimento.
A cooperacdo estratégica passa a se disseminar pelo
pais como forma de gestdo democratica do turismo,
como parte de um discurso de descentralizacao, en-
volvendo empresarios, governo e terceiro setor para
fortalecimento e controle da atividade.

A partir desses dados e da constatagio da existén-
cia da cooperagdo estratégica, surgiu um conjunto de
questdes norteadoras desta andlise qualitativa: Como
se deram as atividades cooperadas? Em quais niveis
estas se estabeleceram? Quais as estratégias identifi-
cadas? Quais as vantagens estabelecidas pelas partes?

Os aportes teoricos que deram consisténcia ao
trabalho se basearam nos conceitos de estratégia, co-
operacao, redes, aliangas estratégicas e polos de tu-
rismo, os quais serdo apresentados no capitulo desti-
nado a fundamentacio tedrica.
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Estratégias de cooperacao e
novas formas de gestao

“Estratégia” é uma palavra com muitas acepgoes
e, portanto, com distintas interpretacgdes.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) sugerem a
existéncia de cinco possiveis defini¢des para o termo:
a estratégia é um plano; a estratégia é um padrao; a
estratégia € uma posicdo; a estratégia é uma perspec-
tiva; a estratégia é um truque.

Nessa discussao, tanto a estratégia quanto a for-
mulacdo de estratégias podem estar relacionadas a
concepc¢do da Escola de poder, moldadas por poder
e politica. A premissa de poder micro vé a formacao
da estratégia como a interacdo mediante persuasao,
barganha e, as vezes, confronto direto na forma de
jogos politicos, entre interesses e coalizdes. Trata de
organismos e grupos dentro da organiza¢do. O po-
der macro vé a organizacdo como promotor de seu
préprio bem-estar por controle ou cooperagdo com
as outras organizacgoes, a partir do uso de manobras
estratégicas, bem como de estratégias coletivas em
formatos de redes e aliancas.

No que concerne a cooperag¢do, muitos tém sido os
motivos que levam firmas a desenvolverem trabalhos
conjuntos. Na visdo de Contractor e Lorange (1988),
tanto a competicao quanto a cooperagao proveem si-
multaneos caminhos para o sucesso.

Segundo Clegg e Hardy (2001), as organizacdes
tém sofrido mudancas internas e externas. Internas
no sentido de que as fronteiras da burocracia estao
desaparecendo, tornando as organizacdes mais ageis
e flexiveis, menos formalizadas e com menor grau
hierarquico. Externas no sentido de que as fronteiras
que antes delimitavam as empresas sdo derrubadas.

Assim, as organizag¢des passam a formar cadeias,
conglomerados ou ainda aliangas estratégicas com os
mais diversos intuitos. Essas novas formas, segundo
os autores, demonstram que a colaboragdo entre as
organizag¢des tem assumido um significado crescente
no que se refere a forma potencial para a solucdo de
problemas empresariais, uma vez que as empresas
compreendem que estdo em um ambiente aberto e
sujeito a mudangas.

Clegg e Hardy (2001) defendem ainda que a com-
peticdo aliada a cooperagdo é uma ideia com muitas
implicacoes, podendo focar diferentes tipos de rela-
¢oes. Assim, deve-se avaliar qual o papel de cada em-
presa na relagdo, levando-se em consideracdo fatores
culturais, histdricos e beneficios conjuntos.
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Embora alguns autores tenham uma visdo mais
voltada a questdes econOmicas, defende-se nesta
pesquisa a cooperagdo como um meio de formar par-
cerias, uma verdadeira relacdo de troca nos diversos
sentidos, tecnoldgicos, econdmicos, socioculturais,
enfim, formando rela¢cdes que possibilitam um aces-
so mais rapido as constantes transformagdes trazi-
das pela globalizagao.

Clegg e Hardy (2001) citam diversos tipos de
cooperagdo para essas novas relagdes externas, den-
tre elas as redes e as aliangas estratégicas.

As redes sdo uma estrutura de valor agregado que
constantemente introduz novos materiais e elemen-
tos a um mercado. Podem existir para uma troca de
informagdes ou para um processo de atividades, po-
dendo ser formais ou informais. A formacdo dessas
redes de parcerias envolve muitos riscos, apesar de
favorecer um desenvolvimento econdmico regional e
de proporcionar a criacdo e distribuicao de riquezas
(CLEGG; HARDY, 2001).

Lorange e Ross (1996) discutem os tipos de alian-
cas a serem formadas tomando como base duas
perspectivas: (1) o grau de integragio vertical com
a empresa-mie, vendo as aliangas como empreen-
dimentos de risco, em que os diversos tipos de em-
preendimentos de cooperacdo, sejam eles formais ou
informais, variam em uma escala de niveis de maior
ou menor integracdo; (2) o grau de interdependén-
cia, conforme Contractor e Lorange (1988), podendo
esta ser baixa ou alta. Por fim, os atores defendem
que ambas as posi¢des tém em vista um mesmo pon-
to comum, a vantagem, embora cada parte potencial
foque a sua perspectiva propria e a sua vantagem
estratégica.

Kogut (1988) apresenta trés perspectivas teori-
cas para explicar a formacdo de negodcios conjun-
tos (joint ventures). A primeira delas estd baseada
na Teoria dos Custos de Transacdo, considerando
que a minimiza¢do dos custos seria motivadora de
qualquer empreendimento. A segunda abordagem
refere-se as teorias de comportamento estratégico,
as quais consideram a maximizag¢ao dos lucros por
meio do aumento da competitividade da empre-
sa, portanto, os melhores parceiros seriam os que
trouxessem maiores vantagens competitivas. Por fim,
considera os negdcios conjuntos como oportunidade
de transferéncia de conhecimento e de aprendizado
organizacional.

Lorange e Ross (1996) sugerem uma estrutura
formada por quatro modelos de aliangas baseados na
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disponibilidade de recursos: acordo provisoério, con-
sorcio, joint venture e joint venture plena. Na perspec-
tiva dos autores, existe muita proximidade quanto a
maneira que as pessoas veem as suas posicdes nas
bases da alianca. Isso significa dizer que nao existe
uma fronteira clara quanto ao tipo de alianca. Assim,
a relevancia esta no grau de proximidade entre as
perspectivas de cada empresa.

Eimportante perceber que até o presente momento
discutiu-se o tipo de aliancas entre empresas, cabendo
agora abordar as parcerias entre elas, o governo e as
comunidades locais, focalizando as suas relagdes.

Marshall (1920 apud SCHMITZ, 1997), no final do
século XIX, observou na Gra-Bretanha um tipo dife-
renciado de estrutura produtiva, em que empresas
de pequeno e médio porte, ainda que concorrentes,
se ajudavam ao atrair fornecedores, formar um mer-
cado especializado, respeitar e divulgar um mesmo
padrdo de qualidade e cooperar em certos esforgos
de inovacdo, chamando essas estruturas de distritos
industriais (VEIGA, 2003).

Veiga (2003) explica que houve uma vasta discussao
sobre as virtudes dos distritos, emergindo a partir dai
a noc¢do de Sistemas Produtivos Locais (SPL), segundo
o autor, um conjunto de unidades produtivas, tecnica-
mente independentes, economicamente organizadas
e territorialmente aglomeradas. Para Veiga (2003), a
principal vantagem dos SPL para o desenvolvimento é
que esse tipo de relagdo de proximidade e interdepen-
déncia entre empresas costuma ter um efeito bastante
favoravel para a competitividade dos territdrios.

Nesse aspecto, o referido autor explica que, em
se tratando de territdrios, uma nova expressio tem
sido utilizada, a de “recomposicdo de territdrios”,
que se expressa na necessidade dessas novas formas
institucionais de concentragdo, coordenacgdo e ges-
tdo dessas regides. No Brasil, corresponde a diversas
articulacdes microrregionais, bem como aos diversos
tipos de pactos, aliancas, associagdes e consorcios es-
palhados por todo o pais.

No caso da atividade turistica, essas a¢des tém
sido alavancadas por intermédio dos polos de turis-
mo e dos conselhos existentes em cada municipio, os
quais contam com os diversos representantes das ba-
ses locais, sejam empresarios ou moradores.

Entretanto, muitas sdo as ag¢des estratégicas de
cooperacdo que ocorrem de maneira isolada, formal
ou informal e que se desenvolvem fora dos espagos
de discussdo dos foros e que tém influéncia nas novas
formas de gestao da atividade turistica.

PEREIRA, A.S.; LOPES, F. D.

A discussdo sobre novas formas de gestdo da ati-
vidade turistica ganhou for¢a nos ultimos anos, so-
bretudo tendo como base as politicas do governo fe-
deral de desenvolvimento com foco em arranjos de
producdo e formacdo de polos de turismo. Essa ideia
esta pautada no aumento da competi¢ao por meio da
cooperagdo entre empresas.

Portanto, existe um incentivo direto a formacdo de
aglomerados de empresas, apresentados como uma
possibilidade de aumento de vantagens competiti-
vas para o produto turistico. A mesma légica tem se
configurado para a organizacdo do mercado turistico,
em que a politica de governo para o turismo migra
de uma visdo de municipalizacdo (com a extin¢do do
Programa Nacional de Municipalizacdo do Turismo -
PNMT) para uma visdo de regionalizacdo da ativida-
de, com o intuito de gerar forca competitiva para as
regides. Apesar de uma mudanca de padroes em ter-
mos de politica de turismo, é relevante esclarecer que
os programas de regionalizagdo, por si, ndo sdo capa-
zes de conter a competigdo entre os municipios e/ou
regides. Ao contrario, o intuito é gerar forca competiti-
va para as regides, considerando que competitividade
e cooperagdo ndo sio “caminhos opostos”.

Nesse sentido, foi incentivada em todo o pais a
formacao de polos de turismo, os quais oportunizam
o trabalho em conjunto entre institui¢des publicas,
privadas e sociedade civil no planejamento da ativi-
dade turistica.

Nasser (2000), em sua discussdo sobre aglome-
rados (clusters), sugere como recorte regional para
estudo os polos, apresentando-os como cortes espa-
ciais menores para areas com real potencial de de-
senvolvimento, podendo ser um centro de interacdo
entre o sistema produtivo e o desenvolvimento tec-
nolégico. A comunidade é vista como protagonista,
empreendedora, autbnoma e interdependente, com
um modelo de gerenciamento mais especifico, volta-
do para a mobiliza¢do e para a informagao.

Entretanto, deve-se considerar que existem dife-
rencas entre os conceitos de clusters e distritos indus-
triais. A esse respeito, Schmitz (1997) traz a nocdo de
eficiéncia coletiva, o qual aborda a nog¢ao de que a via-
bilidade econémica ndo pode ser compreendida com
foco em firmas individuais. O autor a define como a
vantagem competitiva derivada de economias exter-
nas locais e acdo conjunta. A economia externa local é
definida, segundo os aportes de Marshall (1920 apud
SCHMITZ, 1997), como aquela que é dependente do
desenvolvimento geral da industria.
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Schmitz (1997) esclarece que o conceito de distrito
industrial e cluster sdo, as vezes, utilizados como sino-
nimos. Ele explica que o distrito industrial é sempre
um cluster, mas o inverso nem sempre é verdadeiro.
Odistrito industrial se refere auma profunda divisao de
trabalho, que também implica a existéncia de coopera-
¢do. O cluster, por sua vez, se refere a uma concentra-
cdo setorial e geografica de firmas, o que ndo garante
necessariamente a existéncia de eficiéncia coletiva.

Garrido (2001) assinala que o entendimento des-
ses conceitos passa pela concep¢do de desenvolvi-
mento regional, o qual pode ser explicado sob a 6tica
de duas correntes principais. A primeira relaciona-se
ao planejamento centralizado de um Estado nacional
“de cima para baixo”, em que o Estado ¢é o indutor dos
grandes projetos estruturantes. A segunda é conhe-
cida como desenvolvimento endégeno ou local, cujo
movimento se coordena “de baixo para cima”. Esta se
estabelece através do sistema produtivo local fazendo
uso das potencialidades socioeconomicas intrinse-
cas. Os atores locais sdo capazes de se estruturarem e
se mobilizarem fazendo o uso de suas caracteristicas
culturais, como o seu capital humano.

Embora a discussao sobre clusters seja mais co-
mum na area industrial, eles podem ocorrer em
outros setores relacionados a servicos, dentre eles
o turismo. Segundo Garrido (2001), esse é um dos
modelos mais apropriados para a estruturacdo das
regides de destino por causa da natureza transdisci-
plinar do setor aliada a necessidade de se estabelecer
parcerias entre os diversos segmentos que formam
o turismo. Essa ideia pode ser reforcada quando a
autora afirma que o cluster encontra ambiente pro-
picio para ocorrer em setores econdmicos formados
por pequenas e médias empresas, concentradas em
um espaco geografico, exercendo atividades seme-
lhantes, para a produgdo de um determinado produ-
to, atuando com orientagdo para o cliente, preservan-
do o binémio cooperagdo/competicdo.

Embora o conceito de eficiéncia coletiva tenha
sido trabalhado na concepc¢do de clusters, ele tam-
bém pode ser utilizado para avaliar outros conjuntos
de relacdes. Para que a eficiéncia coletiva possa ser
avaliada, alguns vetores de sinergia devem ser iden-
tificados. Lins (2000) cita como vetores de sinergia:
interacdes diversas, parcerias publico-privadas, en-
volvendo oferta de servicos e infraestrutura e coope-
racdo fornecedor-cliente. Para esse autor, as inter-re-
lagoes assumem diferentes formas: vinculos verticais
— para tras (fornecedores, subcontratados) e para
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frente (compradores, trade); vinculos horizontais —
inclui marketing, conjunto de produtos, aquisi¢des co-
letivas de insumos e utilizacdo comum de instalacoes,
maquinas e equipamentos especializados; e vinculos
multilaterais — envolvendo produtores locais, as as-
sociagdes empresariais e a administracdo publica lo-
cal. Lins (2000) defende que os seus efeitos podem
ser estaticos, repercutindo em termos de ganhos de
eficiéncia, e dinamicos, por meio de progresso tecno-
légico e de crescimento. Estes, quando combinados,
trazem uma maior rapidez na inovagao, incrementan-
do a competitividade e melhoria de crescimento.

Metodologia

A pesquisa é um procedimento que permite, de
uma maneira critica e embasada, descobrir novos
fatos ou dados, em qualquer campo do conhecimen-
to, Vergara (2004) considera a pesquisa em relacao
a dois aspectos, quanto aos fins e quanto aos meios.
Quanto aos fins, este estudo caracteriza-se como
descritivo e causal (explicativo), uma vez que pro-
pOe expor as caracteristicas do fendmeno, conhecer
opinides e posicionamentos dos atores envolvidos no
processo (MATTAR, 1999). No que diz respeito aos
meios, trata-se de um estudo de caso, visto que tem
o intuito de investigar um fen6meno contempora-
neo inserido em um contexto da vida real envolven-
do uma dada localidade, conforme sugerido por Yin
(2005). Assim, essa investigacdo integrara uma lo-
calidade unica, beneficiando-se do desenvolvimento
prévio de proposicdes tedricas e empiricas visando
conduzir a coleta e a analise dos dados.

A técnica de coleta de dados utilizada foi a entre-
vista baseada em roteiro semiestruturado.

A pesquisa foi conduzida sobre uma abordagem
qualitativa. Os sujeitos da pesquisa identificados fo-
ram os agentes atuantes na concep¢do e implemen-
tacdo de acbes e projetos de desenvolvimento do
turismo no produto denominado “Litoral Urbano de
Natal”, que engloba as suas praias urbanas e os refe-
ridos bairros (espaco delimitado para a realizagio da
investigacdo).

Os sujeitos foram identificados a partir de levan-
tamento bibliografico e documental nas a¢ées e pro-
jetos de desenvolvimento do turismo implementados
na cidade de Natal, a saber: Politica de Mega Projetos,
Prodetur, Programa Nacional de Municipalizacdo do
Turismo, Programa de Regionalizacdo, Projeto de




142

Urbanizac¢ido da Praia do Meio e A¢des Promocionais
do Destino. Foram identificados 64 sujeitos atuantes,
representantes do poder publico, iniciativa privada e
terceiro setor.

As primeiras entrevistas realizadas com repre-
sentantes do poder publico permitiram a reducido
de 64 sujeitos para 20 instituicoes representativas.
Destas, foram entrevistados 12 sujeitos representa-
tivos das instituicdes por causa da disponibilidade e
da aceitacdo de atendimento a pesquisadora. Esses
sujeitos estdo identificados como E1, E2, E3 e E4 -
representantes do poder publico; E5, E6, E7, E8, E9
e E10 - representantes da iniciativa privada; e E11,
E12 - representantes do terceiro setor. Seus nomes
e instituicdes foram preservados por razoes éticas
para publicagdo dos resultados da pesquisa.

Quanto ao tipo de corte, a pesquisa foi seccional
com perspectiva longitudinal, uma vez que foi reali-
zada em um determinado momento, mas resgatando
dados e informacdes de periodos passados, visando
explicar a configuracao atual do fendomeno. Seu nivel
de analise se configurou como o de campo, em que
0 objeto central de interesse da pesquisa é o traba-
lho cooperado na area do turismo, e, a sua unida-
de de analise, as instituicoes que compdem o setor
(VIEIRA, 2004).

A anadlise dos dados foi realizada a partir do mé-
todo de andlise de contetdo, que obedeceu aos polos
cronolégicos sugeridos por Bardin (1977), a pré-ana-
lise, explora¢do do material e tratamento, inferéncia
e interpretacdo dos resultados.

Resultados da pesquisa

Na sequéncia sdo apresentados os resultados ob-
tidos com a pesquisa, iniciando-se com a anadlise das
relagdes entre os agentes, a caracterizagao das estra-
tégias e finalizando com as relagdes entre os grupos.

Analise das relagoes entre os agentes

Os agentes atuantes, identificados e entrevista-
dos, foram categorizados nos trés setores da socie-
dade e as relacdes identificadas foram organizadas
seguindo a ldgica institucional de participacdo no
planejamento do turismo.

Assim, foi possivel identificar a existéncia de re-
lacdes nos seguintes grupos: Grupo 1 — iniciativa
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privada + iniciativa privada; Grupo 2 — iniciativa pri-
vada + poder publico; Grupo 3 — iniciativa privada +
poder publico + terceiro setor.

Caracterizagdo das estratégias de cooperagao
existentes durante a consecucao dos projetos de
desenvolvimento do turismo no destino Natal

As estratégias de cooperagdo encontram-se di-
vididas por categoria de grupos de relacdes de coo-
peracdo e projetos de desenvolvimento do turismo/
acOes estratégicas. A pesquisa permitiu identificar a
existéncia de trés estratégias, a saber: consoércio, es-
tratégia coletiva e aglomerados (clusters).

A estratégia de cooperagdo consdrcio esteve
presente em G1 e G2. Em ambas as situacdes, es-
tiveram vinculadas as acdes estratégicas de acdes
promocionais.

A estratégia de cooperacio estratégia coletiva es-
teve vinculada aos grupos de relacdes Grupos 1, 2 e 3.
Quanto aos projetos de desenvolvimento do turismo
as quais esteve vinculada, estdo: agdes promocionais,
para Grupos 1 e 2; PRODETUR/RN, para Grupo 2; e o
Polo Costa das Dunas, para Grupo 3.

O consorcio, segundo Lorange e Ross (1996),
é um tipo de alianca estratégica em que as partes
atuam por meio de uma juncdo de forgcas para um
objetivo comum. As partes alocam mais recursos e
os valores gerados dentro da alianc¢a sdo distribui-
dos. Esse tipo de estratégia foi identificado nas rela-
¢oes vinculadas as a¢des promocionais do Destino.
As citagcdes que se seguem, sdo respectivamente de
Grupo 1 e Grupo 2:

[...] os empresdrios pagavam 10% da promogdo. |...]
Era feito um fundo, e eram pagas as promogaes atra-
vés deste convénio (E7).

Antes dos conselhos as agdes eram especificas. As
Secretarias de Turismo faziam convénios especificos
com algumas associagées. Por exemplo, para a pro-
mogdo turistica no Governo de Garibaldi, o governo
fez vdrios convénios com a empresa X (grifo nosso).
Entdo como é que se fazia a promogdo turistica na-
quela época? O Governo do Estado pagava 70%, a
prefeitura pagava 20% e os empresdrios pagavam
10% da promogdo. Era feito um fundo que era admi-
nistrado com a secretaria de turismo e a [Empresa X]
e eram pagas as promogdes através desse convénio

[..] (E7).
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No primeiro caso, a participacdo dos empresarios
se dava por meio de entidade que administrava esse
fundo. Isso implica dizer que a entidade, apesar de ter
sido criada para tratar de outros assuntos pertinen-
tes ao segmento hoteleiro, administrava um fundo
que deveria ser investido para agdes promocionais
do destino Natal. A acdo era coletiva, e a vantagem
era obtida em nivel coletivo. Esse consércio ndo gera-
va valores dentro da alianga, ele beneficiava todos os
segmentos ligados ao turismo que estavam inseridos
dentro do destino Natal.

Assim, esse tipo de alianga nas relacdes de coo-
peracdo demonstra que houve um esfor¢o conjunto
para o desenvolvimento do destino Natal, que com-
pOs o processo de consolidacdo da imagem do desti-
no, com influéncia direta na captacio de fluxo de vi-
sitantes. Portanto, essa alianca interfere diretamente
no desenvolvimento do destino Natal.

Quanto a estratégia coletiva, esta se baseou na
definicao de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
COmMo a cooperacao em que as organizagoes precisam
desenvolver estratégias no nivel coletivo para atua-
rem com as complexas interdependéncias. As estra-
tégias coletivas possuem objetivo, forma e conteido
diferenciados.

As categorias de relacdes Iniciativa Privada +
Poder Publico (representado nos discursos abaixo
pelo PRODETUR) e Iniciativa Privada + Poder Publico
+ Terceiro Setor (representado nos discursos abaixo
pelo Polo Costa das Dunas) apresentaram estratégia
coletiva:

A negociagdo em si com o lider comunitdrio foi fei-
ta pelo poder ptiblico [...] mas, em termos de cons-
cientizacdo da opinido publica, a gente realmente
participava com uma certa influéncia, através de en-
trevistas no jornal, conversas com lideres de outros
segmentos, da construcdo civil, da industria, mos-
trando a importdncia para todo mundo (E6).

Por exemplo, agora mesmo nés estamos fazendo um
trabalho tanto no Polo Costa das Dunas quanto no
Conselho Estadual. Entdo se fez um diagndstico e
se identificou que algumas pessoas, mesmo estando
ld representando, elas ndo estdo muito preparadas
[...], elas ndo sabem qual o papel de um conselhei-
ro. [...] No Polo Costa das Dunas, eu represento a
[Instituicdo Y] e no Conselho Estadual eu represento
[as instituicoes de Z]. [...] Mas, mesmo representan-
do [as institui¢es de Z], eu ndo posso pensar so nas
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instituicées de Z. Eu tenho que pensar no coletivo |...]
E esse exercicio que é uma coisa conflituosa (E11).

No primeiro caso, em relagdo ao seu conteudo, a
estratégia envolvia na iniciativa privada outros seg-
mentos, que ndo os hoteleiros, como o segmento de
agéncias de viagens, em que nao havia a troca de re-
cursos, mas de influéncia politica.

Por fim, no caso do Polo Costa das Dunas, a estra-
tégia coletiva existiu porque as acoes foram definidas
e encaminhadas em nivel coletivo. O seu conteddo en-
volveu tanto questdes de planejamento quanto com-
partilhamento de recursos. Um entrevistado aponta
que ja existe um entendimento disseminado de que
os papéis devem estar bem definidos para que a acdo
estratégica coletiva seja efetiva, embora essa relacdo
seja bastante conflituosa.

No que tange aos clusters, utilizou-se a definicao
de Schmitz (1997), como uma concentragdo setorial
e geografica de firmas. Entretanto, o fato de as firmas
estarem concentradas geograficamente nio garante
que elas irdo atuar conjuntamente e que existira a
eficiéncia coletiva. No turismo, o conceito de clusters
evolui da definicdo de Sistemas Produtivos Locais
(VEIGA, 2003), trazendo um efeito favoravel para a
competitividade das regides. Com o desafio da re-
composicdo dos territorios, as articulagées microrre-
gionais foram incentivadas pelo Estado por meio da
criacdo de instancias de governanca e dos Polos de
Turismo, para que as decisdes relacionadas a gestao
da atividade possam ocorrer de forma democratica e
proporcionar com isso um aumento na competitivi-
dade do Destino.

Portanto, duas relagdes foram identificadas com
caracteristicas de clusters. A primeira corresponde a
relacdo entre Iniciativa Privada + Iniciativa Privada
e a segunda na relacdo Iniciativa Privada + Poder
Publico + Terceiro Setor.

Garrido (2001) afirma que os clusters surgem de
um processo enddgeno, espontaneo e por antece-
dentes culturais e historico-locais, auxiliados pela
existéncia de tradicdo local em ag¢des integradas. Os
indicios apresentados pelos entrevistados mostram
que, no inicio da atividade, as entidades vinculadas
ao turismo, no ambito privado, atuavam de maneira
isolada, mas posteriormente se agrupam baseadas
na necessidade de seus empreendimentos e de pro-
mocao do destino.

No Grupo 1, tem-se a formagdo do Polo da Via
Costeira, o qual pode ser considerado um cluster, pois
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se trata de um conjunto de firmas de um mesmo seg-
mento, concentradas geograficamente, que criaram
uma entidade para atuar conjuntamente em prol do
aumento da competitividade da regido. Trata-se de
um processo enddgeno, pois surge a partir da inicia-
tiva dos proprios hoteleiros.

Na opinido de Garrido (2001), esse processo en-
doégeno é considerado uma combinacdo de competi-
cdo aliada a cooperagio, o que pode resultar em me-
lhorias organizacionais para o produto.

O Grupo 3 relaciona-se ao Polo da Via Costeira, o
qual foi criado dentro da concepg¢do de necessidade
de desenvolvimento regional enquanto instancia de
governanca para discussdo. Garrido (2001) indica
que esse entendimento esta relacionado a duas cor-
rentes: a de um planejamento centralizado de um
Estado nacional “de cima para baixo”,em que o Estado
é o indutor dos grandes projetos estruturantes; e a
corrente de desenvolvimento enddgeno ou local, cujo
movimento se coordena “de baixo para cima”. Assim,
pode-se dizer que o Polo Costa das Dunas esta rela-
cionado a corrente de desenvolvimento de um pla-
nejamento centralizado, pois o Estado é o grande in-
dutor dos grandes projetos estruturantes e também
da formacgdo dos polos, que estdo vinculados a uma
politica nacional de desenvolvimento.

No caso do cluster do Polo Costa das Dunas, a
eficiéncia coletiva tem sido alcancada, o que pode
ser demonstrado pelos resultados que as agdes re-
alizadas tém trazido para o destino Natal e para os
municipios vizinhos, Além disso, a eficiéncia colei-
va tem oportunizado a discussdo sobre o turismo.
Representantes do G3 elucidam:

Dentro do Polo existem os grupos temdticos e, por
exemplo, as universidades, as institui¢des de ensino,
tém feito trabalhos relevantes e significativos. [ ...] Com
relagdo a capacitagdo, eu acho que houve esse grande
avancgo das instituigées de ensino superior (E11).

Natal é o principal destino do Polo, entdo as maiores
discussoes sdo em cima de Natal. Seja em cima da se-
guranga, da infraestrutura, do aeroporto, dos acessos,
sinalizagdo, a falta de produtos culturais também é
muito discutida. [...] Embora hoje esteja mudando um
pouco para outras Regides do Estado (E9).

Nesse sentido, pode-se dizer que as estraté-
gias de cooperacdo adotadas pelos agentes atuan-
tes na concep¢do e desenvolvimento do turismo
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proporcionaram mudangas estruturais no planeja-
mento e na concepc¢do do turismo no destino Natal.
Essas mudangas foram possiveis devido a dissemi-
nacdo da ideia de cooperacdo, que, quando operacio-
nalizada, possibilitou o processo de tomada de de-
cisdes e a concretizacdo dos projetos estruturantes
apresentados.

Relagao iniciativa privada + iniciativa privada

As relacgdes entre a iniciativa privada foram per-
cebidas em dois diferentes niveis. O primeiro nivel
identificado esta relacionado as acdes promocionais,
vinculadas as necessidades mercadolégicas. Ja o se-
gundo nivel corresponde as atividades operacionais/
comerciais, conforme estdo representados, respecti-
vamente, nos discursos que se seguem:

[...] Na época [da implementacdo da Via Costeira]
ndo adiantava um hotel ir vender sozinho porque
ninguém sabia onde é que ficava Natal. Hoje em dia
vocé sozinho pode ir e dizer, olhe eu tenho um hotel
em Natal. E ai as pessoas vdo saber onde é Natal.
Antigamente, ndo (E6).

[...] os empresdrios pagavam 10% da promogdo. |...]
Era feito um fundo, e eram pagas as promogées atra-
vés deste convénio (E7).

Os hoteleiros tém o Polo da Via Costeira, que é uma
forma de baratear a propaganda deles, a promo-
¢do. [...] Eles compartilham viagens, promogdes [...]
Quando se organizava viagens para promover o des-
tino na Europa ou em Sdo Paulo, as pessoas procu-
ravam formar grupos e trabalhar em conjunto para
diminuir os custos, que eram muito caros (E3).

No turismo, eu vou te dizer, confianga é 99%. Eu te-
nho aqui na empresa uns 50 a 60 clientes ativos, que
me mandam pelo menos um passageiro por més. Eu
ndo tenho contrato com nenhum. [...] O que eu tenho
é uma troca de informagées tarifdrias. Mas ndo existe
nenhum contrato formal nessa relagdo. E isso ndo é
s6 com agéncia de viagem. E na maioria dos relacio-
namentos, existe sim um contrato formal na hora em
que eu vou vender um hotel ele vai me dizer as condi-
¢oes. Mas ndo existe assim, um contrato futuro, como
a industria faz. Se o hotel tem um bloqueio de apar-
tamentos com a operadora, isso é tratado oficialmen-
te, mas ndo dd nenhuma garantia de venda. Entdo
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nos somos bastante informais em relagdo a isso. |...]
A forma dos brasileiros fazerem negdcios é realmen-
te um pouco diferente (E6).

[...] As vezes eu estou com um overbooking aqui, eu
passo para o outro Hotel [...] (E8).

No que tange as agcdes promocionais, de acordo
com o relato dos entrevistados, apés a implementa-
¢do da Via Costeira houve um aumento na oferta ho-
teleira voltada para o publico de massa.

Entendendo-se que os hoteleiros sdo sujeitos indi-
viduais, a criacdo de grupos formais que promovem a
sua participacdo conjunta em ac¢oes especificas, como
a promocao do destino e o compartilhamento de via-
gens, é um forte indicio de que existe uma coopera-
¢do enquanto estratégia planejada. Isso fica evidente
quando os hoteleiros assumem conjuntamente a res-
ponsabilidade de participar da criacdo de um fundo
voltado para a promoc¢ao do destino, com trocas de
esfor¢os e recursos. Do ponto de vista da estraté-
gia, adotou-se a acepgdo de estratégia como posicao
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000), ja que
visava posicionar um produto em um dado mercado.

Contractor e Lorange (1988) defendem que ambas
as posicdes tém em comum a vantagem, embora cada
parte tenha a sua perspectiva prépria e a sua vanta-
gem estratégica. No que diz respeito a vantagem, é
relevante esclarecer que a vantagem estratégica es-
teve voltada principalmente para a consolidacao da
imagem do produto ‘Litoral Urbano de Natal’, o que
diretamente beneficia a imagem da oferta hoteleira
que esta ligada ao produto. Portanto, a vantagem ndo
¢é obtida individualmente, mas coletivamente.

Embora nesse caso a relacdo ndo se trate de um
negdcio conjunto, mas de uma estratégia estabeleci-
da de modo coletivo, é cabivel fazer uso dos insights
de Kogut (1988) para explicar as razdes que levaram
a estabelecer essa estratégia. A primeira afirmativa
esclarece que existia uma necessidade de marketing,
que, ao ser relacionada com a ideia proposta pelo
autor, permite inferir que, em uma visao estratégica,
consolidar a imagem do destino significava um au-
mento nos lucros individuais dos empreendimentos
que compodem o produto turistico.

Portanto, dentre as razdes para cooperar, estao,
por um lado, o aumento da competitividade do desti-
no, por meio de agdes promocionais e, de outro lado,
os lucros dos produtos individuais que compdem a
oferta do destino, dentre estes o setor hoteleiro.
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Essa decisdo de cooperacdo entre os atores pri-
vados do setor turistico pode ser explorada tam-
bém, conforme Kogut (1988), a partir da Teoria dos
Custos de Transagao, uma vez que a¢des integradas
minimizariam o impacto da racionalidade limitada,
ao incorporar as atividades de promocdo dentro de
um plano decisério conjunto de maior previsibili-
dade. Além disso, na agdo coletiva, na qual os ato-
res tém maiores informacdes sobre os movimentos
dos seus concorrentes, bem como na intensificacao
da troca de informagdes sobre reputagdo e compe-
téncia, reduzem-se os riscos de comportamentos
oportunistas.

Por fim, as estratégias estabelecidas entre os
empresarios para acdes promocionais estiveram
ligadas a ganhos em nivel coletivo, pois beneficia-
vam diretamente o aumento da competitividade do
destino, culminando consequentemente em ganhos
individuais. Pode-se concluir que as a¢des realiza-
das nesse nivel permitiram um aumento de eficién-
cia no que diz respeito ao uso do produto ‘Litoral
Urbano de Natal.

As agbdes operacionais/comerciais correspondem
asrelacoes que existem entre os fornecedores e distri-
buidores da cadeia de distribui¢cdo do turismo. Nesse
caso, ndo existem relatos de agdes realizadas con-
juntamente. O que existe, segundo os entrevistados,
é um clima de coopera¢do decorrentes de acordos
informais que antecipam os acordos formais e que
permeiam as relacdes comerciais. Assim sendo, os
discursos permitem inferir que nao existem relacdes
formais de parceria ou cooperacdo, mas um clima de
coopera¢ao que permeia 0s processos comerciais na
cadeia de distribuicdo. A esse respeito, é importan-
te esclarecer que, no caso da afirmativa apresentada
pelo entrevistado E8, a resposta é dada quando ele
fora questionado sobre a existéncia de parcerias for-
mais entre os empresarios da Via Costeira.

Por essa razao, observa-se que existe uma confu-
sao tedrica no entendimento do entrevistado sobre a
terminologia “parceria”. Isso porque a parceria deve
envolver um processo de concessoes entre individuos,
grupos ou coalizées (MINTZBERG; ALHSTRAND;
LAMPEL, 2000). Nesse caso, a relagdo de cooperacdo
ndo existiu, pois a transferéncia ocorreu ndo por es-
tar relacionada a um objetivo que ambos irdo alcan-
¢ar conjuntamente, mas por uma exigéncia que esta
prevista em lei. O ganho é unilateral.

Por fim, é importante ressaltar que o mercado tu-
ristico apresenta a predominancia de sazonalidade,
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que pode ser considerada uma razdo motivadora de
estratégias cooperativas para lidar com os efeitos
dessa caracteristica.

Relacdo iniciativa privada + poder publico

As relagdes entre a iniciativa privada e o poder
publico foram percebidas em dois diferentes niveis.
O primeiro nivel corresponde as a¢des promocionais,
vinculadas a necessidades mercadoldgicas, conforme
relato do entrevistado E7:

Durante a BNTM, que é um evento internacional
que vém vdrios operadores nacionais e acontece
uma vez por ano em uma das capitais do Nordeste,
vocé poderia participar como hotel, se quisesse
comprar um stand ou ndo. O Governo do Estado
estd com seu stand fazendo a divulgagdo do destino
turistico. [...] E um grande negécio para o governo
do Estado incentivar a atividade porque é uma ati-
vidade geradora de divisas |...] é dinheiro que vem
de fora e fica aqui [ ...] Antes dos conselhos, as agbes
eram especificas. As Secretarias de Turismo faziam
convénios especificos com algumas associagées. Por
exemplo, para a promogdo turistica no Governo
de Garibaldi, o governo fez vdrios convénios com a
ABIH. Entdo, como é que se fazia a promogdo turis-
tica naquela época? O Governo do Estado pagava
70%, a prefeitura pagava 20% e os empresdrios pa-
gavam 10% da promocgdo. Era feito um fundo que
era administrado com a secretaria de turismo e a
ABIH e eram pagas as promogoes através desse con-
vénio. [...] O governo do Estado tinha tentado via-
bilizar um jantar para os agentes de viagens com
a CVC. Chegou um momento em que ele ndo conse-
guia viabilizar por questdes de prazo. Prazos legais
para poder licitar, para poder conveniar os recur-
sos. Resultado: o destino deixou de fazer o evento?
Ndo. Foi feito da mesma forma. Cada um tirou do
seu bolso R$ 3.000,00, R$ 2.000,00, em funcdo do ta-
manho do hotel e pagou a festa. E Natal ndo deixou
de ser promovida. Entdo, quer dizer, independente
da atuagdo do poder publico, o poder publico faz
porque ele tem um orgamento que é para ser uti-
lizado na promogdo turistica. Agora, as agées ndo
vdo deixar de acontecer porque a iniciativa priva-
da, principalmente através da hotelaria, participa
[...] O Estado teve vdrias oportunidades de fazer
promogbes em conjunto com as operadoras que
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conheciam o mercado, na época em que o turismo
internacional estava iniciando. Ndo tinham pessoas
capacitadas e com experiéncia no turismo interna-
cional que tomasse a decisdo de fazer, por exemplo,
uma promogdo em Madrid, na Espanha, para co-
megar a fomentar um mercado novo. Entdo, quem
é que conhecia o mercado? As operadoras interna-
cionais que estavam fazendo os charters. Como é
que se faziam essas promogdes de forma integrada?
Vocé patrocinando as agbes promocionais da pro-
pria operadora que estava trazendo o voo para os
turistas (E7).

As agdes promocionais do destino, além de mo-
tivarem ag¢des de cooperagdo entre os empresarios,
propiciaram também a cooperacdo entre a iniciativa
privada e publica. Isso ocorreu principalmente por-
que, conforme abordado por Porter (1999), o gover-
no tem a responsabilidade de assegurar a estabili-
dade macroeconémica, melhorando a capacidade
microecondmica geral, definindo regras e criando
incentivos, desenvolvendo e implementando um
programa de acdo econdmica de longo prazo.

Uma vez que houve uma decisdo politica de es-
tabelecer o turismo como atividade econdmica, o
Estado passou a ter a responsabilidade de incentivar
o seu desenvolvimento para fomentar o mercado por
meio da infraestrutura e da consolidagao da imagem
do destino. Portanto, a responsabilidade sobre a con-
solidagdo da imagem do destino é predominante-
mente do Estado, com a corresponsabilidade dos de-
mais empresarios que compdem a oferta do produto
“Litoral Urbano de Natal”.

Identifica-se que existe um entendimento de que
a iniciativa publica é responsavel pela promoc¢do do
destino. Entretanto, se o governo ndo cumprir com
o seu papel, a imagem do destino pode ficar preju-
dicada, surtindo também efeito nos componentes da
oferta do destino. Por essa razao, a consolidagio da
imagem do destino e dos produtos vinculados a ele
sdo de corresponsabilidade dos integrantes da ofer-
ta desse produto, os quais serdo beneficiados com a
acdo promocional.

Percebe-se a existéncia da relagdo que se carac-
teriza como cooperacdo, ja que sdo realizadas con-
cessOes entre os dois lados envolvidos e os resulta-
dos sdo compartilhados por ambos (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A cooperagdo existiu na perspectiva de estraté-
gia como um plano, um curso de acao para o futuro.
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Ainda nessa concepg¢do de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), percebe-se que a estratégia relacio-
na tanto questdes de conteudo (recursos) quanto de
processo (planejamento). Portanto, observaram-se
estratégias planejadas, deliberadas.

0 segundo nivel identificado esta vinculado aos
Projetos de Infraestrutura Via Costeira e PRODETUR/
RN, conforme representado no discurso que se segue:

O que eu sei é que era uma concorréncia publica,
qualquer um poderia participar [...] Entdo, assim,
naquela época o governo mostrou, nés vamos apos-
tar no turismo. A iniciativa privada respondeu junto.
[...] Houve uma aposta do governo, mas a iniciativa
privada também bancou. [...] Entre governo e empre-
sdrios da Via Costeira eu acho que havia um poder
de convencimento muito grande de que aquilo ia dar
certo (E3).

Na verdade foi assim: o primeiro pontapé foi a deci-
sdo do governo em criar a Via Costeira |[...], uma agdo
do estado para o desenvolvimento da Cidade. [...] en-
tdo o principal motivo é que houve um indutor, da
parte do governo, de decidir, ndo, essa atividade é im-
portante para a cidade. E o empresdrio vai atrds. Isso
é natural [...] Na verdade, a relagdo com a iniciativa
privada foi: o governo do estado apresentou o projeto
dentro do conselho de turismo do estado. Esse pro-
cesso foi debatido dentro deste conselho. [...] Entdo,
assim, a nossa relagdo com o Governo do Estado, com
a Prefeitura, foi muito mais em chancelar o trabalho
que eles planejavam fazer. [...] A negociagdo em si
com o lider comunitdrio foi feita pelo poder ptiblico
[...] mas, em termos de conscientizacdo da opinido
publica, a gente realmente participava com uma
certa influéncia, através de entrevistas no jornal,
conversas com lideres de outros segmentos, da cons-
trugdo civil, da industria, mostrando a importdncia
para todo mundo [...] E houve um papel também
muito importante da sociedade turistica, dos empre-
sdrios, de fazer com que aquelas pessoas que estavam
ali perdendo o emprego tivessem certa garantia dos
empresdrios que teriam recontratagdo (E6).

Eles comegaram isolados, mas depois se agruparam
(E8).

Durante o processo de desenvolvimento do
Produto “Litoral Urbano de Natal”, foram identifica-
das relacées entre poder publico e iniciativa privada
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em dois dos trés projetos de intervencdo estrutural
da cidade avaliados pelos entrevistados. Foram eles:
a implantacdo da Via Costeira e a Urbanizagdo de
Ponta Negra, por meio do PRODETUR/RN. Cada um
serd avaliado separadamente.

A implantacdo da Via Costeira esteve relacionada
a Politica de Mega Projetos, cujo objetivo era incenti-
var o desenvolvimento de uma infraestrutura turisti-
ca para o estado do Rio Grande do Norte. No que diz
respeito as alteracdes estruturais/construgio da ave-
nida, as obras contaram com o planejamento e gestdao
essencialmente vinculados ao poder publico.

Entretanto, as relagdes entre poder publico e ini-
ciativa privada ocorrem durante a negociacdo das
terras (glebas), que foram desapropriadas da Unido
e disponibilizadas para venda aos empresarios inte-
ressados a investirem no local mediante uma concor-
réncia publica.

O governo concedeu as terras por pregos mais
acessiveis como forma de incentivo ao desenvol-
vimento do turismo como atividade econdémica na
regido. Em contrapartida, os empresarios teriam
um prazo estabelecido para a construgcdo de um
empreendimento no local.

Considerando o conceito de cooperagdo dado por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), em que a par-
ceria ocorre por meio de um processo de concessdes
entre individuos, grupos ou coalizdes, a relagdo em
analise ndo compreende um processo de parceria ou
cooperagdo, uma vez que se tratou de uma relagio
puramente comercial. Ndo havia uma relagdo de tro-
ca no sentido de cooperacdo, com vistas a um objeti-
VO em comum.

Existe um entendimento de que as respostas dos
empresarios aos estimulos do governo sdo tidas
como cooperacdo. Entretanto, o entendimento de
que a cooperacgdo existiu no ato de implantacdo da
Via Costeira ndo é um consenso.

O entrevistado E6 apresenta a perspectiva de
estratégia governamental de desenvolvimento eco-
nomico da Via Costeira e a captacdo de investidores
para a drea como um processo natural de resposta
aos estimulos governamentais, e ndo como uma agdo
de cooperagdo. Outro indicio de que a cooperacdo
ndo existiu para o ato de implantac¢do da Via Costeira
foi a atuacdo isolada inicial dos investidores. O trecho
citado mostra que a cooperagdo no primeiro momen-
to de implantagao da Via Costeira ainda ndo existia.
Cada um comegou a atuar isoladamente e posterior-
mente se agruparam.




148

Nesse contexto, embora o ato de implementagao
dos hotéis tenha ocorrido por meio de agoes indivi-
duais, ele posteriormente atuou como indutor para
que a cooperacdo ocorresse baseada na necessidade
mercadolégica do Destino Natal.

0 segundo projeto de cunho estrutural em que se
percebeu a relacdo entre poder publico e iniciativa pri-
vada foi a realizacdo das obras em Ponta Negra para a
revitalizacdo da orla da praia. Cabe a ressalva de que
ndo se trata da execucdo da obra, que foi de respon-
sabilidade exclusivamente do poder publico e das em-
presas terceirizadas que a efetuaram. Mas, para a exe-
cucdo das obras, o programa exigia a existéncia de um
conselho, com formagao paritaria, para que as a¢des
fossem votadas. Na visdo dos entrevistados, a existén-
cia desse conselho promoveu uma participagdo mais
democratica tanto dos empresarios quanto do terceiro
setor no processo de tomada de decisdes.

Entretanto, essa cooperagdo é descrita pelo en-
trevistado E6 como politica que pretendia influen-
ciar a opinido publica sobre os beneficios que a
obra traria, e assim obter aceitagdo. Desse modo,
a cooperacao foi utilizada na perspectiva da Escola
de Poder, citada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), em que a formacdo da estratégia deixa os li-
mites da organizacdo isolada e envolve questoes de
posicionamento estratégico.

Por ocorrer dentro do ambiente do Produto
“Litoral Urbano de Natal”, as organizac¢des turisticas
que seriam beneficiadas com a obra, para garan-
tir a sua execucao, fizeram uso de persuasdo junto
a opinido publica e aos atores que estavam sendo
desapropriados.

Portanto, a cooperagdo abordada nesse tdpico
esteve relacionada a uma vantagem cooperativa que
proporcionou ganhos de eficiéncia para o produ-
to, enquanto diferencial para o mesmo, que deveria
se adaptar as mudancas estruturais que ja ocor-
riam em outros estados com produtos semelhantes.
Concomitantemente, ap6s a conclusdao da obra, os
estabelecimentos de Ponta Negra puderam acompa-
nhar um processo de melhoria de competitividade
para os seus estabelecimentos de maneira individual.

Iniciativa privada + poder publico + terceiro setor
As relagoes entre a iniciativa privada, poder pua-

blico e terceiro setor passam a ocorrer mais efeti-
vamente apdés a implementacdo das instancias de
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governanc¢a do Conselho Estadual de Turismo e Polo
Costa das Dunas, embora existam relatos de que as
relacGes ja ocorriam antes da abertura desses espa-
cos de discussdo. Os enunciados a seguir apresentam
um resumo da perspectiva dos stakeholders, no nivel
instancia de governangca e polos de desenvolvimento:

Na época do Governador Garibaldi, que era secre-
tdario o Dr. Ivanaldo Bezerra, ele fez um trabalho
que se chamava Operagdo Verdo, onde reunia
mensalmente todos os segmentos que trabalha-
vam com o trade e a gente fazia atividades em
beneficio da atividade turistica. A gente fez ativi-
dades em Ponta Negra, a gente fez operagdo verdo
de limpeza nas praias, divulgagdo, esclarecimen-
tos sobre a questdo dos passeios dos buggys, entdo
isso foi um movimento que comegou da década de
90 para cd e que cada vez mais vem se consolidan-
do, mostrando que é necessdrio, que o governo ndo
pode mais sozinho e nem os empresdrios sozinhos
podem nada. Ou a gente se une ou entdo a gente
vai [...] ficar na pior [...] A partir da Criagdo do
Polo Costa das Dunas, essa atitude de cooperagdo
se tornou efetiva. [...] Por exemplo, nos grupos te-
madticos, vai trabalhar aqui o grupo temdtico de
cultura, entdo as pessoas que estdo ld, que querem
participar, elas se voluntariam para coordenar.
[...] Num trabalho que a gente desenvolveu um
projeto no Polo, que era o Educagdo para o turis-
mo [...] Eu acho que a necessidade. E o entendi-
mento de que eu sozinho ndo faco nada. [...] Entdo
eu acho que o entendimento disso, que a ativida-
de turistica ndo é o segmento, ndo é o pedago, ela
acontece na cidade, acontece no espago geogrdfico
do municipio. [...] Foi a necessidade de comparti-
lhar para que todos possam ter sucesso (E11).

Entretanto, existe um consenso de que no Rio
Grande do Norte, especificamente em Natal, o traba-
lho cooperado ganha for¢a com a instituicao do Polo
Costa das Dunas, que abre um espa¢o democratico
para a tomada de decisdes e traz uma mudanca sig-
nificativa na concepg¢ao da necessidade do trabalho
cooperado para o turismo.

0 entendimento da existéncia da cooperacdo nes-
sa relacdo ocorre a partir da definicdo dos papéis de
cada parte envolvida. Nunes (2005) esclarece que a
execucdo e a promocdo do destino sdo tarefas essen-
cialmente privadas e que compete ao poder publico
estimular a atividade, acompanhar e avaliar seus
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resultados, fornecendo a infraestrutura necessaria
como contrapartida para a sua efetivagdo. Dentro
dessa concepcdo, questiona-se qual é o papel do ter-
ceiro setor e das instancias de governanga participa-
tivas instituidas.

Percebe-se que a iniciativa privada compete a
operacionalizacdo da atividade, a promogdo de seus
estabelecimentos comerciais e a coparticipacdo na
promocao do Destino. Ao Estado competem o fomen-
to a infraestrutura basica a atividade, a promocao do
destino e também o planejamento da atividade, que,
de acordo com os novos moldes sociais, deve ocor-
rer de maneira integrada, envolvendo os setores vin-
culados a atividade. Por fim, ao terceiro setor cabe
participar do processo de tomada de decisdes, assu-
mir responsabilidades voltadas para fins publicos e
acompanhar e avaliar a eficicia dos resultados das
acoes propostas.

Esse entendimento torna clara a necessidade de
responsabilidades conjuntas na operacionalizacao e
gestdo do turismo. Dessa forma, com a criacao das
instancias de governanga, a cooperagdo passa a ser
efetivada tanto através do planejamento integrado
do turismo quanto por meio das atividades que sdo
desenvolvidas conjuntamente dentro do conselho
por meio dos grupos tematicos.

Portanto, percebe-se a existéncia de acdes de coo-
peracdo. Entretanto, essas agdes ndo focam no desen-
volvimento individual dos lados envolvidos, elas estdo
relacionadas a eficiéncia do turismo como um todo e a
cooperacdo para o desenvolvimento da atividade nos
municipios que estdo engajados naquele grupo.

Fazendo-se uma analise dessa relacdo sob a pers-
pectiva de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
percebe-se que esses trabalhos sao entendidos como
estratégia planejada, que ocorre na maneira funda-
mental com a qual a organizacdo desenvolve o seu
trabalho. A cooperacdo como estratégia nas ativi-
dades do Polo transcende os limites da organizacdo
isolada; ndo sdo discutidas as necessidades exclusi-
vas de um determinado segmento, mas a cooperagao
ocorre na sua interface com o ambiente externo aos
segmentos, para a eficiéncia do Produto como um
todo. Existe uma rede de relagcdes que atua na ges-
tdo da atividade, o que reflete a interdependéncia
entre a organizagdo e o seu ambiente (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Ainda considerando a perspectiva dos mesmos
autores, no que se refere a perspectiva de poder ma-
cro, a organizacao, que esta representada no Polo por
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meio de suas entidades de classes, promovem o seu
proprio bem-estar por meio da estratégia coletiva,
que reflete impactos nos seus interesses pessoais.

Por fim, quanto as razdes para cooperar, os atores
ndo apresentaram razoes voltadas primariamente as
questdes economicas. Segundo eles, a principal razdo
para cooperar foi a mudanga na percep¢do de que a
atividade turistica deve ser vista como um sistema e
que os problemas estdo integrados, e por isso a coo-
peracdo passa a ser uma necessidade.

Entretanto, esse entendimento tem uma interface
com a questdo econOmica, pois o produto turistico é
composto por uma amalgama de outros produtos e,
portanto, a sua qualidade tem influéncia no desem-
penho da oferta que o compde, sobretudo na iniciati-
va privada, na operacionalizacao da atividade.

Consideracoes finais

Este artigo foi resultado de uma pesquisa mais
ampla sobre ciclo de vida e cooperagdo no desen-
volvimento do turismo. Qualquer generaliza¢do dos
fatos ou resultados apresentados torna-se inviavel
em razao das diferencas existentes nas caracteristi-
cas de cada localidade. Por essa razio, as reflexoes
apresentadas referem-se especificamente a realida-
de e localidade estudada, o que ndo inviabiliza uma
comparagdo com outras realidades que porventura
tenham sofrido interven¢des semelhantes.

A pesquisa permitiu inferir que as estratégias de
cooperacdo foram adotadas para que as vantagens fos-
sem obtidas em nivel coletivo, pois estiveram voltadas
para o fortalecimento do destino Natal e dos produtos
que o compdem, incluindo o seu Litoral urbano.

Pode-se afirmar que as a¢des de cooperacdo de
maneira geral tiveram o Estado como indutor do pro-
cesso, embora algumas a¢des sejam aparentemente
um processo endégeno, como é o caso do Polo da Via
Costeira.

Por fim, pode-se concluir que a cooperacdo estra-
tégica existiu e teve influéncia no processo de desen-
volvimento do destino Natal, embora nio tenha sido
o fator motivador do desenvolvimento, o qual de for-
ma perceptivel esta vinculado a necessidade de de-
senvolvimento da regido, enquanto responsabilidade
do poder publico, neste caso o governo federal.

Antes da instituicado dos conselhos, as a¢des de
cooperacdo ocorreram de maneira bastante pontual
para agdes especificas, sobretudo no caso das ag¢des
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promocionais. Contudo, a partir do PRODETUR/RN,
com a implantacao do conselho do Polo Costa das
Dunas, as a¢des de cooperagdo deixaram de ser pon-
tuais e passaram a abranger outros aspectos.

Dessamaneira, cabe resgatar o conceito de eficién-
cia coletiva de Schmitz (1997), porque o turismo na
qualidade de atividade econdmica para a regido teve
o seu produto consolidado por meio das ac¢des cole-
tivas, embora tenha sido viabilizado inicialmente por
acdo individual.

Constatou-se, assim, que a cooperagdo estratégica
influenciou no processo de desenvolvimento do Destino
Natal, uma vez que esteve presente na consolidagio dos
projetos de desenvolvimento do turismo instituidos,
quando a eficiéncia da a¢do coletiva era alcancada.
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