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Resumo: O artigo analisa a necessidade das organizagbes e destinagBes turisticas conseguirem uma
vantagem competitiva duradoura em seus negacios, focalizando o segmento turistico e a complexidade dessa
indUstria, em especial no momento em que se vé ameagada por uma seqiiéncia de atentados terroristas que a
vém enfraquecendo apos setembro de 2001. Avalia diversos model os de posicionamento competitivo, com
énfase nos que trabalham os conceitos de andlise estrutural da industria e de recursos e competéncias. Estuda
a origem de uma vantagem competitiva e as caracteristicas que a tornam duradoura. Como resultado,
procura identificar alternativas para construir um modelo referencial de plangjamento e gestdo estratégica,
com énfase na estratégia competitiva para os negocios de organizages e destinacfes turisticas, sob o
enfoque da sustentabilidade econdmica, social e ambiental em longo prazo.
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Estratégico Introducdo

Numa escala global de competitividade o segmento turistico enfrenta o desafio
crescente de obter vantagem competitiva sustentavel para as suas destinagbes e agentes
econdmicos, em observancia as necessidades da demanda e respeitando 0s recursos naturais, a
cultura, a organizagdo social e o desenvolvimento econdmico de cada regido ou de um
determinado pais.

Ha uma preocupacdo no sentido de encontrar a combinagéo adequada de recursos, por meio
de uma estratégia competitiva equilibrada, que proporcione resultados aos agentes

econdmicos individual mente, de acordo com as competéncias e habilidades de cada um, e em
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conjunto, ao considerar-se uma abordagem integrada do turismo, com a interveniéncia dos
diversos agentes que compdem a cadeia produtiva.

Beni (2002), analisa a necessidade da gestdo estratégica do turismo sob o aspecto do
desenvolvimento de clusters especializados em que se congregariam interesses diversos das
organizagBes publicas e privadas, constituindo estratégia competitiva sustentavel para uma
determinada regido cujas potencialidades justifiquem aternativa de exploracdo conjunta
com otimizacdo dos recursos de cada participante.

Hassan (2000) afirma que qualquer que sgja 0 modelo de estratégia competitiva
adotado, para permanecer competitivas as principais destinacbes de classe mundial estdo
diversificando sua oferta para atrair segmentos de turistas preocupados com a preservacao
ambiental. Sabe-se que esses turistas possuem maior poder aquisitivo e representam uma
aternativa ao turismo de massa, que normamente impde maior desgaste aos equipamentos e
deixa poucos resultados. De acordo com a Organizagdo Mundia do Turismo — OMT (1996),
0 interesse pelo ecoturismo vem crescendo anualmente a taxas em torno de 25% a 30% e o
turismo cultural entre 10% e 15% por ano, comparado a uma média geral de crescimento do
turismo de 4% a 5%.

Plangjar e dirigir estrategicamente os negdcios, respeitando as caracteristicas proprias
das destinagdes e dos agentes turisticos sob 0 enfoque da vantagem competitiva sustentavel
tornou-se fator critico de competitividade no turismo. Este artigo analisa as principais teorias
relacionadas a0 desenvolvimento da vantagem competitiva das organizagOes na tentativa de
formular um modelo referencial de plangiamento competitivo em turismo, ante a nova
realidade global do setor abrangendo essas novas tendéncias do turismo em relacdo ao

ambiente e a sustentabilidade plena.

1 — Estratégia Competitiva

As empresas estabelecem a forma como pretendem desenvolver seus negocios em um
determinado mercado por meio de uma estratégia competitiva. De acordo com Mintzberg
(2000, p.22), aestratégia pode ser percebida em quatro aspectos:

Fixa a direcdo. O principal papel da estratégia € mapear 0 curso de uma organizagcdo para
gue ela navegue coesa através do seu ambiente.
Focaliza o esforco. A estratégia promove a coordenagdo das atividades. Sem ela, as pessoas

puxam em direcOes diferentes e sobrevém o caos.



Define a organizacédo. A estratégia propicia as pessoas uma forma taguigrafica para entender
sua organizacdo e distingui-la das demais. A estratégia prové significado, além de umaforma
conveniente para entender o que faz a organizacéo.
Prové consisténcia. A estratégia é necess&ria para reduzir a ambiglidade e prover ordem.
Nesse sentido, a estratégia € como uma teoria: uma estrutura cognitiva para ssimplificar e
explicar o mundo e com isso facilitar a acdo empresarial.

A estratégia é definida em diferentes niveis nas empresas, desde 0 ambito corporativo
onde ocorrem as decisdes de maior abrangéncia, relacionadas ao negécio, missdo, Vvisdo e
grandes objetivos, até a estratégia voltada para um segmento especifico de mercado ou uma
linha de produtos.

Varios modelos de plangamento estratégico foram desenvolvidos ao longo dos
altimos 40 anos. Alguns tém carédter descritivo e outros prescritivos. De acordo ainda com
Mintzberg (2000, p. 13-14), essas escolas podem ser assim descritas:

Escola Descricao

Escola do Design Formulacdo de estratégia como um processo
de concepcdo

Escola do Plangjamento Formulac8o de estratégia como um processo
formal

Escola do Posicionamento Formulacdo de estratégia como um processo
analitico

Escola Empreendedora Formulagdo de estratégia como um processo
vision&rio

Escola Cognitiva Formulag&o de estratégia como um processo
mental

Escola de Aprendizado Formulacdo de estratégia como um processo
emergente

Escola do Poder Formulac&o de estratégia como um processo
de negociagao

Escola Cultural Formulag&o de estratégia como um processo
coletivo

Escola Ambiental Formulagdo de estratégia como um processo
reativo




Escola de Configuracéo Formulac8o de estratégia como um processo

de transformacao

Fonte: Mintzberg, H. Saféri de Estratégia

As trés primeiras escolas sdo consideradas de carater prescritivo, ou sga, como as
estratégias devem ser formuladas e ndo como elas podem ser formuladas. As seis seguintes
sd0 de carater descritivo, procurando demonstrar como as estratégias sao, de fato, formuladas.
A Ultimatem um carédter de agrupamento de caracteristicas das demais escolas, preocupando-
se mais com o todo do que com as partes que o integram.

Em tese, as empresas podem chegar a uma vantagem competitiva duradoura mediante
a utilizagdo de qualquer uma das escolas descritas. A Escola de Posicionamento tem
encontrado maior nimero de adeptos no mercado competitivo e globalizado, embora nem
sempre possa ser utilizada sozinha. Assim, o campo de elaboracéo e implementacéo de uma
estratégia competitiva tem se mostrado suficientemente amplo para abarcar muitas outras
concepcdes e model os, de diferentes tendéncias e abordagens.

Mintzberg (2001, p. 335), declara que “a estratégia competitiva preocupa-se em como
criar vantagem competitiva em cada um dos negocios em que a empresa atua’, enquanto a
estratégia empresarial tem maior énfase em determinar em gue negécios a empresa deve estar
e como a diretoria deve administrar a totalidade das unidades de negdcio em que a
organizacao opera. A estratégia competitiva determina, portanto, a forma como a empresa vai

atuar no mercado e como se posicionara em relacdo a concorréncia.

2 — Vantagem Competitiva Sustentavel

O sucesso mercadol6gico e os resultados de uma empresa em longo prazo dependem
da construcéo de uma vantagem competitiva sustentavel ou duradoura. Essa sustentabilidade
tem cardter econdmico, mas depende fundamentalmente da continuidade da preferéncia dos
clientes, e estes estdo cada vez mais sensiveis a outros aspectos de natureza ndo somente
econdmico-financeira, sendo uma genuina preocupacdo com 0S aspectos socials, culturais e
ecol 6gicos de uma determinada comunidade, constituindo esse fato uma tendéncia mundial.

No contexto turistico, a multiplicidade de indUstrias envolvidas na criagdo e na
sustentacdo das destinacBes requer o desenvolvimento de um modelo de

competitividade que leve em consideracéo a extensdo da cooperagao necessaria para
o futuro da competitividade. Em conseqiiéncia, a competitividade é definida como a
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habilidade de uma destinacdo turistica em criar e integrar produtos de valor
agregado que conservem Seus recursos naturais ou artificiais enquanto garantem
uma posi¢ao relativa aos competidores individuais no mercado. HASSAN (2000).

Criar vantagem competitiva sustentavel em turismo significa transformar vantagens
comparativas de uma determinada destinagdo turistica em uma posicdo competitiva de
mercado, por meio do instrumental da gestdo estratégica.

Hé duas correntes para tentar definir o ponto de partida de uma empresa ou destino
turistico no desenvolvimento de uma vantagem competitiva. A primeira delas parte de uma
Visdo externa a empresa, procurando identificar tendéncias do macroambiente e do ambiente
empresarial e a partir dessas tendéncias identificando oportunidades e ameacas para 0s
negocios. O principal representante desse modelo tem sido Porter (1992), com suas obras que
tratam da andlise da estrutura da indistria em que se encontra determinada empresa e a
definicdo de uma estratégia competitiva genérica. Este modelo pressupde que, uma vez
estabelecido o0 posicionamento estratégico competitivo, faz-se necessario desenvolver as
competéncias internas da empresa para obter 0s resultados projetados. A segunda corrente,
representada por Hamel e Prahalad (1995), apregoa que, primeiro a empresa deve identificar
suas competéncias internas, verificando em que areas ou atividades possui maior habilidade
para, entdo, estabelecer uma intencdo estratégica futura e, por consequéncia, o
posicionamento mercadol égico. Ambas as correntes tém conquistado criticos e adeptos entre
tedricos e praticantes da administracdo e do turismo. N&o ha consenso quanto a sua utilizacdo
e grande parte das empresas constréi 0 seu proprio modelo que, muitas vezes, € um misto
entre as duas correntes, ou mesmo agregando outros pontos de vista.

Nesse sentido, Vasconcelos e Cyrino (2000) consideram quatro model os tedricos para
explicar a vantagem competitiva, a partir de fatores externos e internos a organizacao,

recorrendo a outros autores. O quadro a seguir € uma sintese desses model os.

Correntes Explicativas de Vantagem Competitiva
. 1. Andiseestrutural daindistria |2. Processo de mercado
A vantagem se explica Organizagdo industrial: Escola Austriaca
por fatores externos .
L Modelo SCP. Andlise de (Hayek, Schumpeter)
(mercado, indlstria). -
posicionamento (Porter).
3. Recursos e competéncias. 4. Capacidades dindmicas
A vantagem se Teoria dos Recursos. Teoria das Capacidades Dindmicas
explicapor fatores
internos a empresa.
Estrutura daindistria. Processos de mercado
Estética: equilibrio e estrutura. Dindmica: mudanga e
Incerteza.




Fonte: VASCONCELOS e CIRYNO. Vantagem Competitiva.

De acordo com esses autores, duas situacfes bésicas sdo identificadas: @) as teorias
gue consideram a vantagem competitiva como um atributo de posicionamento, exterior a
organizagdo, derivado da estrutura da indUstria, da dinémica da concorréncia e do mercado e
b) as que consideram a performance superior como um fendémeno decorrente primariamente
de caracteristicas internas da organizacdo. Numa segunda dimenséo discrimina as abordagens
segundo suas premissas sobre a concorréncia. Uma divisao € feita entre os pesqguisadores que
possuem uma visdo estrutural, essencialmente estatica, da concorréncia, fundada na nogdo de
equilibrio econdmico, e os que enfocam os aspectos dinamicos e mutéveis da concorréncia,

acentuando fenémenos como inovacado, descontinuidade e desequilibrio.

3 — Vantagem Competitiva Sustentavel em Turismo

Em turismo, a busca de uma vantagem competitiva sustentavel assume aspectos de
maior complexidade em razdo das caracteristicas dessa atividade, que é formada por muitos
agentes atuando na formatac&o, comercializagéo e prestacdo de servigos de forma integrada,
configurando os chamados destinos turisticos ou até mesmo os clusters, quando diversas
localidades se relinem para melhor explorar suas potencialidades, otimizar recursos e reduzir
0s gastos de marketing.

Essa complexidade demanda a consideragdo de outros fatores, aém dos econdmico-
financeiros, para construir-se uma vantagem competitiva. Beni (2002), afirma gque “na base
deve estar 0 conceito de turismo sustentavel para, preliminarmente, garantir e assegurar 0s
componentes dos diferenciais turisticos, o processo racional de exploragdo dos recursos
ambientais naturais, histérico-culturais e teméico-artificiais’. Isso implica em: a)
preservacdo maxima das caracteristicas originais no processo de ocupacao espacial para o
turismo; b) apds o tombamento dos recursos histérico-culturais, requer-se o restauro e a
conservagao de sua integridade patrimonial e cultural; e c) flexibilidade no tratamento dos

temas e no aproveitamento do espaco, com estrita observancia dalegislacdo ambiental.



Portanto, além da andlise da industria e dos demais aspectos econdémico-sociais, 0s modelos

referenciais para a conquista da vantagem competitiva devem ser mais amplos, considerando

um espectro que contemple, fundamentalmente, os seguintes pontos:

Situagdo macroambiental, com andlise de tendéncias, oportunidades e ameagas para um
determinado negoécio ou localidade, considerando mudancas de comportamento das
classes de vigjantes tradicionais como, por exemplo, uma preferéncia mais acentuada pelo
turismo na natureza;

Situagdo da indlstriaz andlise das forgas que compdem um determinado setor,
verificando-se quais as que possuem maior poder e as que tém pouca influéncia;

Andlise do mercado e da concorréncia, através de matrizes e modelos de apoio,
verificando aforma como ocupam o mercado e 0s espacos pouco explorados;

Inventario dos recursos naturais, histrico-culturais e temético-artificiais de uma
destinaco turistica e de suas potencialidades;

L evantamento das politicas de governo para o turismo do municipio, daregido e do pais;
Andlise interna, competéncias, forcas e fraquezas, de uma empresa ou destinacéo
turistica, verificando-se a vocagado natural de uma determinada regiao;

Avaliacdo do estagio de uma destinagdo ou regido quanto ao seu ciclo de vida enquanto
produto turistico, observando o volume de turistas que continuam chegando dos centros
emissores tradicionais, a permanéncia deles no destino, a média de gastos, a quantidade
de novos negdcios, indices de repeticdo de viagens dos turistas, mudangas no periodo de
sazonalidade, problemas de seguranca, faléncia de estabelecimentos, atitudes hostis da
comunidade para com os turistas e solugdes adotadas com muita énfase no curto prazo e
pouca em solucdes de longo prazo;

Avaliagdo das provaveis fontes de vantagem competitiva duradoura;

Determinagdo da estratégia competitiva genérica a ser utilizada;

Estabelecimento de barreiras competitivas a entrada de concorrentes.

Assim, um modelo eficaz precisa conciliar os aspectos mencionados de forma a obter

vantagem competitiva sustentével.

4 — Fontes de Vantagem Competitiva

De onde vem uma vantagem competitiva? Ha muitas respostas para essa pergunta,

variando de autor para autor, de industria para industria, de atividade para atividade. No



entanto, tem havido consenso sobre alguns elementos que podem conferir vantagem
competitiva as empresas.

De acordo com Hooley (1996, p.53), a vantagem competitiva pode ser criada a partir
de qualquer ponto forte de uma empresa ou de uma localidade ou em suas competéncias
especificas em relacdo a concorréncia. Qualquer que seja a fonte da vantagem deve ter como
fator central o valor que € capaz de gerar para o cliente: menor prego, maior qualidade,
melhor atendimento, produto com caracteristicas exclusivas e outros.

Para Day (1999, p.59), “avantagem competitiva se baseia nos ativos e nas capaci dades
da empresa que Ihe garantem posi¢cOes competitivas superiores’ e pode ser caracterizada de
trés maneiras. a) exceléncia operacional, mediante oferta de qualidade consistente pelo
melhor preco, através de um sistema de negdcios padronizado que minimize 0s custos e crie
facilidades para o cliente; b) responsividade ao cliente, com énfase na cuidadosa el aboragéo e
adaptacdo de produtos e servigos a exigéncias cada mais precisas dos clientes. Pressupbe a
utilizacdo de edtratégias baseadas em diferenciacdo, exclusividade e cultivo do
relacionamento duradouro com os clientes; e c) superioridade de desempenho, que pode ser
obtida pelainovacdo continua e répida que produz um fluxo estavel de produtos de ponta que
estimulam consistentemente a tecnologia mais moderna ou ampliam 0 seu uso ou aplicacdo
paraum cliente.

Ja Porter (2000), afirma que “a Unica maneira de se ter uma vantagem € através da
inovacdo, com um direcionamento estratégico consistente. Uma empresa deve possuir algo
que atorne distinta”. Afirma ainda que a inovagdo pode ser aplicada de diferentes maneiras,
oferecendo coisas de forma diferente para os clientes, criando novas combinacdes que
aumentem o valor percebido.

E em turismo, o0 que pode garantir uma vantagem competitiva duradoura? Os mesmos
fatores acima relacionados, ou haveria necessidade de acrescentar novos elementos em razéo
da complexidade da industria do turismo?

Beni in Lage (2000, p. 170) afirma que as vantagens comparativas (natureza) séo cada
Vez menos importantes para 0 sucesso duradouro de um destino turistico e que as vantagens
competitivas (criadas pelo homem) sdo decisivas. Essas vantagens estdo ligadas a novas
formas de competir e novas maneiras de fazer as coisas. Afirma ainda que “trata-se de um
processo permanente de inovacdo, que se manifesta no aperfeicoamento dos produtos, nas
mudancas nos processos de prestacdo de servicos, em novos enfoques de marketing, e assim
por diante”.



Em sintese, os fatores que podem gerar uma vantagem competitiva duradoura estéo ligados a:

= Existéncia de atrativos naturais, culturais ou patrimoniais que justifiquem sua exploracéo
turistica, embora sua existéncia ndo seja fator indispensavel, umavez que o turismo pode
ser criado a partir de produtos artificiais;

» Criagdo de atrativos artificiais inovadores de acordo com as caracteristicas predominantes
dos visitantes que se pretende atender;

= Qualidade superior na oferta turistica: hotéis, restaurantes, parques, locais de compra e
diversdes e outros atrativos, sempre renovados e conservados adequadamente;

= Atendimento e atencdo ao turista feitos de forma diferenciada, com aplicacdo de técnicas
de marketing de relacionamento e criacdo de sistemas exclusivos, privilegiando o turismo
de dtarenda;

» |novagdo constante, com a criagdo de novas atragOes culturais, gastrondmicas, sociais e/ou
atividades ligadas a &rea de eventos, de esportes e turismo na natureza.

Muitos destinos turisticos ou empresas isoladamente podem usufruir boas vantagens
competitivas originadas em estratégias de custo, oferecendo produtos-padrédo aos
consumidores, com processos de alta produtividade e baixo custo na area de hospedagem, de
transporte, diversdes e outras. O tipo de turismo que essas organizagOes irdo atrair, no
entanto, pode ndo ser interessante para manter a imagem da destinagdo, uma vez que pode
conduzir a uma excessiva massificagdo da freqiiéncia e consegiiente afastamento do turismo
de ato poder aquisitivo. Portanto, para obter-se uma vantagem competitiva mais consistente,
as estratégias baseadas na diferenciacdo podem contribuir de forma mais efetiva, ao

permitirem maior nimero de alternativas para atrair o turismo de ata renda.

5 — Em Busca de Um Modelo Referencial

A obtencdo de uma vantagem competitiva duradoura requer esforgos continuos de todos
0s agentes envolvidos numa determinada destinacdo turistica, avaliando todos os fatores que
podem impactar positiva ou negativamente o turismo em seus diversos ambitos. A construcéo
de relacionamentos e diancas para fortalecer a capacidade de uma destinacdo é um
componente central dos novos paradigmas para o turismo, transformando economias locais de
forma sustentavel, respeitando o meio ambiente. De acordo com Hassan (2000), € necessario
considerar a participagdo de trés segmentos no processo de desenvolvimento de uma
estratégia competitiva sustentével para o turismo regional:



1. O setor privado: hotéis, resorts, agentes de viagem e operadoras de turismo;
2. O setor publico, responsavel pelo estabelecimento das politicas macro para a industria
turistica e pelainfra-estrutura necessaria,
3. AsorganizagOes ndo governamentais — ONGs e 0s grupos informais de cidadéos.
Afirma ainda que para que uma destinagdo turistica consiga sustentar sua vantagem
competitiva, tera que desenvolver atividades integradas e produtos que vao desde atrativos
baseados na cultura local e na natureza, na educacéo ambiental e na preservacéo da heranca
historica, até a orientac8o para atividades ao ar livre, tais como esportes de aventura e outros.
Além de preservar a vantagem competitiva, o desenvolvimento de atividades da forma
mencionada, pode proporcionar um reforco para as vantagens comparativas de uma
determinada destinac&o turistica favorecendo-a na atracéo de segmentos globais que tendem a
estar acima da média em termos de educacdo, respeito ao ambiente, orientacdo para
experiéncias trans-culturais e melhor aceitacdo dos costumes e da cultura local.
O modelo a seguir pode contribuir para um plangjamento turistico que considere todas as
dimensfes necessd&rias a construcdo de uma vantagem competitiva sustentavel, tanto para
destinagdes turisticas quanto para empresas individua mente.
Este modelo foi elaborado com énfase na exploracdo de ambas as abordagens mencionadas
anteriormente: a) andlise da situacdo externa, tendéncias macroeconémicas, anaise da
indastria e da concorréncia; e b) andlise do cenario interno da destinacdo ou da organizacdo
turistica, identificando pontos fortes, que poderdo se constituir diferenciais competitivos e
pontos fracos, indicando a necessidade de uma agdo visando transformar esses pontos em
fatores positivos. Com base nessas andlises, sera possivel identificar os fatores geradores de
uma vantagem competitiva sustentavel para a destinacdo ou empresa turistica e as

competéncias necessérias para manter essa vantagem em longo prazo.

MODELO REFERENCIAL PARA GESTAO
DA VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTAVEL

AMBIENTE EXTERNO AMBIENTE INTERNO
e Econbmico-Social e Recursos Naturais
e Politico-Legal e Recursos Artificiais e Tematicos
e Tecnolbgico e Recursos Patrimoniais e
e Demogréafico Culturais
e Ecologico ¢ Recursos Internos da Destinagdo
e Cultura e/ou Empresa
e Forcasdalndistria e Estégiodo Ciclode Vida
e Mercadol dgico-Concorrencial o Competéncias Essenciais




Oportunidades e Ameagas + Pontos Fortes e Pontos Fracos
TRADE-OFFS ESTRATEGICOS

J

ESTRATEGIA GENERICA
FONTES DE SUSTENTACAO
COMPETENCIAS ESSENCIAIS
BARREIRAS COMPETITIVAS

Como se observa, 0 modelo parte de uma analise de cardter macroambiental, em que sdo
considerados todos os aspectos relevantes ligados a economia, sociedade, cultura, ecologia,
industria turistica e suas for¢as e ab mercado e a concorréncia. No ambiente interno séo
avaliados 0s recursos naturais disponiveis, mediante inventario dos mesmos, recursos
construidos, patriménio cultural e histérico, além dos recursos internos da destinagéo:
pessoas, tecnologia, instalacdes e, principalmente, know-how ou competéncias essenciais
desenvolvidas ao longo do tempo. Deve ser avaliado o estégio de ciclo de vida da destinacdo
turistica, observando-se o que ocorre com os fluxos turisticos e seu nivel de massificagdo ou
elitizacdo. Com base nessas andlises ambientais, através das quais sdo estabelecidas as
oportunidades e ameagas, pontos fortes e pontos fracos, as partes interessadas passam a fazer
suas escolhas estratégicas, definindo como sera o futuro competitivo da destinagdo ou
empresa turistica. Neste estagio, é fundamental a participacdo de todos os interessados,
governos, empresas, ONGs, entidades de classe, instituicdes especializadas de ensino e a
sociedade em geral. O resultado deve ser uma definicdo muito clara de estratégia
competitiva, que possa levar a consolidagdo de uma vantagem competitiva sustentavel de
longo prazo. Paraisso, S80 necessarias as seguintes deci sdes:

1. Estratégia Genérica a ser seguida: custo ou diferenciacao.
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2. Fontes de Sustentacdo. Definicdo dos elementos que dardo sustentacdo a vantagem
competitiva: natureza, instalagbes, pessoas, tecnologia, processos de producéo,
qualidade do atendimento e do relacionamento com os clientes, comunicacdo e
promocao e outros. Na maioria das vezes, observa-se que a vantagem decorre de uma
combinacdo de fatores, também chamada de Proposicdo Bésica de Valor. Em
Servigos, a proposicao basica desempenha papel importante e € o resultado da juncéo
dos fatores de sustentacéo da estratégia competitiva e da vantagem sustentéavel. Um
exemplo de proposicdo poderia ser: excelente praia (recurso natura), instalagdes
confortveis e servicos de alta qualidade, amparados por comunicagdo e promogao
eficientes e corretamente direcionadas ao publico de interesse da destinacéo turistica.

3. Competéncias Essenciais. A manutencdo da vantagem em longo prazo requer a
construcdo de competéncias essenciais, ligadas as pessoas, ou sgja: aquela capacidade
unica de fazer as coisas que se torna dificil de ser copiada e que garante, efetivamente,
uma vantagem;

4. Barreiras Competitivas. As barreiras séo criadas a partir de uma proposi¢do basica de
valor forte e amparada em fatores de dificil ou caraimitagdo. Pode ser uma tecnologia
Unica, fatores tematicos especiais, atragdes exclusivas e as competéncias baseadas em
pessoas. Em se tratando de turismo, a existéncia de recursos naturais bem
conservados, 0 respeito ao meio ambiente, a cultura local e ao patriménio podem

reforcar a manutengdo da vantagem competitiva em longo prazo.

Como se sabe, a estratégia competitiva e a conseqlente vantagem em longo prazo
dependem de um processo de plangjamento integrado entre o setor publico e o setor privado.
Esse processo precisa ser revisto a periodos ndo muito longos, com o objetivo de revisar o

posicionamento e as mudangas necessérias para manter essa posicao competitiva
6 — Consideracdes Finais

Na literatura turistica brasileira os primeiros esforcos no sentido de formular modelos
referenciais de plangjamento estratégico foram de Beni (2000) e Petrocchi (2001). Portanto, o
modelo que ora se oferece, embora ndo testado na pratica, pretende ser uma contribuicdo nas

discussoes relativas ao desenvolvimento de um referencia tedrico que possa dar sustentagcdo
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ao trabalho de criar vantagem competitiva duradoura, objetivo almejado por todas as
empresas e destinagdes turisticas.

Espera-se que 0 modelo proposto seja avaliado pel os académicos e profissionais que atuam na
&rea turistica e que novas contribuicbes sejam agregadas ao estudo do plangamento
estratégico em turismo, em especia, as questdes especificas do posicionamento e da

vantagem competitiva sustentavel.
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