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RESUMO

Trata-se de uma pesquisa exploratoria descritiva utilizando-se de um estudo
de caso para identificar as habilidades institucionais presentes para gestéo
do turismo no Estado de Santa Catarina. Compreendendo a gestdo
organizacional ou institucional como um fator estratégico para a
operacionalizacdo do planejamento puablico do turismo, enfocou-se,
portanto, as habilidades estaduais para tal fungdo. O governo brasileiro vem
evoluindo no sentido institucional com a recente criacdo do Ministério de
Turismo e propostas de regionalizac¢éo, incentivando os estados a seguirem
tal modelo. O Estado de Santa Catarina, em um planejamento macro,
acabou por descentralizar seu governo e, vem procurando ao longo dos
anos, seguir as tendéncias federais de desenvolvimento, principalmente em
relacdo ao turismo. Neste sentido a evolu¢do do turismo vem sendo bem
sucedida e procurou-se analisar a compreensdo das habilidades
institucionais que proporcionam este quadro sdo de grande valia para
identificar varidveis de boas praticas e desempenho. Para atingir os
objetivos propostos este trabalho fundamentou-se em extensa pesquisa
bibliografica nas obras, artigos, documentos oficiais e matrizes legais bem
como entrevistas com apoio de questionarios nos 6rgados de gestédo publica
de turismo no Estado. Foi possivel verificar que o Estado de Santa Catarina
apresenta cultura do turismo forte e apresenta processo de regionalizacéo
marcado por seus aspectos sociais refletidos na cultura e economia, bem
como nas caracteristicas geograficas que acabam por dividir o territério,
naturalmente. Conclui-se que o Estado de Santa Catarina apresenta
habilidades institucionais em desenvolvimento, com plena coeréncia entre a
politica estipulada e alto grau de potencial para sua consolidacgéo.



ABSTRACT

The research is a descriptive exploratory and has a case study to identify
institutional abilities for tourism management in Santa Catarina State. This
work was based on extensive bibliographical research in official documents,
literature revision, articles, legal documents as well as interviews with
support of questionnaires in the public administration agencies of tourism. It
is concluded that Santa Catarina State presents institutional abilities in
development, with full coherence between the stipulated politics and high
degree of potential for its consolidation.
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INTRODUCAO

Na presente Dissertacdo de Mestrado procurou-se, através de uma andlise
exploratéria descritiva utilizando como técnica o estudo de caso, identificar e discutir
as variaveis da capacidade institucional para a gestao publica do turismo no Estado

de Santa Catarina.

Compreendendo a gestdo organizacional ou institucional como um fator
estratégico para a operacionalizacdo do planejamento publico do turismo, enfocou-
se, portanto, as habilidades estaduais para tal funcdo. O governo brasileiro vem
evoluindo no sentido institucional com a recente criagdo do Ministério de Turismo e

propostas de regionalizacao, incentivando os estados a seguirem tal modelo.

O Estado de Santa Catarina, em um planejamento macro, acabou por
descentralizar seu governo e, vem procurando ao longo dos anos, seguir as
tendéncias federais de desenvolvimento, principalmente em relagdo ao turismo.
Neste sentido a evolucao do turismo vem sendo bem sucedida e a compreensédo das
habilidades institucionais que proporcionam este quadro sdo de grande valia para

identificar varidveis de boas praticas e desempenho.

Ao atuar em 2004 e 2005 em um projeto intitulado “Plano de Desenvolvimento
Integrado do Lazer” como coordenadora da area de Esportes pela Ruschmann
Consultores de Turismo, contratada pela entdo Secretaria de Estado da Organizacao
do Lazer (atual Secretaria de Esporte, Cultura e Turismo) tive a possibilidade de me
ambientar com a realidade do turismo no Estado e verificar a necessidade junto aos
funcionarios que atuavam com planejamento, seja no ambito estadual ou regional,
de estudos acerca da capacidade institucional para que o plano em elaboracao

pudesse ser colocado em pratica, bem como ac¢des futuras.

Assim, a pesquisa tem como objetivo contribuir na identificacdo de variaveis
institucionais que vem afetando a gestéo turistica estadual — enfatizando as redes de
organizacdes, a organizagao e os individuos que nela atuam, sendo este o problema
de pesquisa. Para subsidiar esta pesquisa foi necessario buscar informacdes a cerca

da estruturacao e evolucéo institucional do turismo no Estado; das a¢des de turismo
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desenvolvidas; da evolucdo dos planos governamentais e das habilidades
institucionais atuais da gestdo publica estadual do turismo considerando a

organizacao, os individuos e os processos de parcerias.

Para tanto, foi estabelecido como problema de pesquisa a seguinte questao:
como a habilidade institucional para gestdo do turismo no Estado de Santa Catarina
€ caracterizada? Como pressupostos de pesquisa, utilizou-se o conhecimento prévio

pessoal e profissional da situacéo institucional pablica:

¢ O institucionalismo publico do turismo apresenta boa habilidade para gerir a
atividade e desenvolver suas tarefas, porém, encontra-se em estado de
estruturacdo com potencial para melhor desempenho neste sentido;

e O institucionalismo publico do turismo é deficiente em suas habilidades para
gestdo por falta de integracao de esforcos das entidades;

e O institucionalismo publico é coorporativista e possui plenas habilidades

institucionais para gerenciar o turismo.

Em primeira instancia a pesquisa aborda a teoria politica e de avaliacédo
institucional, seguida da evolucéo do institucionalismo turistico no Estado e por fim, a

analise da atual capacidade institucional.

Foram visitadas as instituicbes responsaveis pela politica de turismo no
Estado de Santa Catarina, tanto a Secretaria de Esporte, Cultura e Turismo, quanto
a SANTUR, além da Biblioteca Publica Municipal do Estado de Santa Catarina e o
Acervo Publico do Estado para resgatar informacdes histéricas sobre as instituicdes
e politicas desenvolvidas no Estado, contando assim, com um inventério politico do
Estado.

Complementarmente, foram realizadas entrevistas — com o apoio de
guestionario (Anexo A) — com 0s principais setores da Secretaria de Cultura,
Turismo e Esportes, bem como com individuos da SANTUR, 6rgéo de promocao do
turismo no Estado e com as Secretarias de desenvolvimento Regional presentes em
30 regibes administrativas no Estado. Além das entrevistas, durante o periodo

compreendido entre 15 e 20 de junho de 2006 foi realizado acompanhamento das
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rotinas da Secretaria, através da observacdo e conversas com os individuos de

maneira informal, o que acabou por subsidiar analises contidas neste estudo.

A teoria politica vem avancando no Brasil, a qual serviu de base para
organizar as informagfes coletadas tanto sobre a politica nacional quanto a
especifica de Santa Catarina. Para isto, foram utilizados estudos de institutos
brasileiros que possuem compilacbes de informacdes a cerca do assunto, que
muitas vezes pode ser extremamente extenso e detalhado em publicacdes teoricas.
Destacam-se os trabalhos do GAPI — UNICAMP e os estudos do IPEA bem como a
teoria de politica e turismo através de estudos realizados por Becker (1999), Beni
(1991, 1998, 2001), Cavalcanti e Hora (2002), Cruz (2000), Petrocchi (2001),
Provinciali (1998) e Solha (2004), muitas vezes se baseando em estudos de caso
em regides turisticas. Ha ainda, a teoria internacional como Acerenza (2002),
Cooper et al (1995), Fuster (1974), Hall (2001), Lickorisch (1994), Lickorisch and
Jenkins (2000), Goldner, Ritchie e Mcintosh (2000).

A pesquisa foi complementada ao longo do ingresso no mestrado,
principalmente através dos semindrios realizados em sala de aula, em que assuntos
diretamente relacionados ao tema foram realizados, bem como a revisdo de dados
por parte da Secretaria de Cultura, Turismo e Esportes e da Santa Catarina Turismo
— SANTUR.
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1 ASPECTOS TEORICOS DAS POLITICAS E INSTITUICOES PUBLICAS

1.1 Instituicdes, processos e conteudos da politica

As politicas publicas sdo entendidas, em sentido simples, como a intervencao
do poder publico na tentativa de destinar as verbas publicas para atendimento da
populacdo em um determinado campo social. Porém, sua definicdo apresenta maior
complexidade. A teoria relativa as ciéncias politicas € ampla, atualmente vem se
concentrando no campo das analises das politicas publicas e € diferenciada em trés

dimensdes na literatura especifica:

o Polity (instituicBes politicas): ordenamento do sistema politico, delineado
pelo sistema juridico e a estrutura institucional do sistema politico-

administrativo;

o Politics (processos politicos): processo politico, frequentemente de
carater conflituoso no que diz respeito a imposicdo de objetivos, aos

conteldos e as decisfes de distribuigéo;

e Policy (conteudos da politica): conteldos concretos, isto €, configuracao
dos programas politicos, problemas técnicos e conteddo material das

decisdes politicas;

Muitas vezes o termo politica é utilizado para designar diferentes aspectos
e, apesar de cada um deles possibilitar analises pontuais, as trés dimensdes
apresentadas estéo interligadas e influenciam umas as outras. O autor Easton
(1953, p. 130) considera “uma politica uma teia de decisdes que alocam valor”.
Mais especificamente, Jenkins (apud GAPI, 2002, p. 2) vé politica como um
“conjunto de decisdes inter-relacionadas, concernindo a selecdo de metas e aos
meios para alcancéa-las, dentro de uma situacdo especificada”. Segundo Heclo
(apud GAPI, 2002, p. 3), o conceito de politica ndo é “auto-evidente”. Ele sugere
gue “uma politica pode ser considerada como um curso de uma agéo ou inagao (ou

“ndo-acao”), mais do que decisbes ou acdes especificas”.
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Wildavsky (apud GAPI, 2002, p. 3) lembra que o termo politica é usado para
referir-se a um processo de tomada de decisGes, mas, também, ao produto desse
processo. Ham e Hill (apud GAPI, 2002, p. 3) analisam as “implicacdes do fato de
gue a politica envolve antes um curso de acdo ou uma teia de decisdes do que
uma decisdo”. Uma forma de resumir as caracteristicas dos conceitos

apresentados é dada por trés elementos:

o Rede de decisbes e a¢bes que definem valores;

e Instancia que, uma vez articulada, vai conformando o contexto no qual uma
sucessao de decisdes futuras serdo tomadas;

e Algo que envolve uma teia de decisGes ou o desenvolvimento de a¢des no

tempo, mais do que uma decisado Unica localizada no tempo.

O termo politica pode ser empregado de muitas maneiras. Por exemplo, para

designar:

e Campo de atividade ou envolvimento governamental (social, econémica),
embora com limites nem sempre definidos;

e Objetivo ou situacdo desejada (estabilidade econémica);

e Propdsito especifico (inflagdo zero) em geral relacionado a outros de menor
ou maior ordem;

e Decisfes do governo frente a situacdes emergenciais;

e Autorizacdo formal (diploma legal), ainda que sem viabilidade de
implementacao;

e Programa (“pacote” envolvendo leis, organizagfes, recursos);

e Resultado (0 que é obtido na realidade e ndo os propésitos anunciados ou
legalmente autorizados);

e Impacto (diferente de resultado esperado);

e Teoria ou modelo que busca explicar a relacdo entre acdes e resultados;

e Processo (0s nove acima sdo “fotos” € necessario um “filme”; enfoque

processual).
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Resumindo, se faz necessario levar em conta 0s aspectos a seguir, para

entender o conceito de politica:

A distincdo entre politica e decisdo: a politica é gerada por uma série de
interacbes entre decisdes mais ou menos conscientes de diversos atores
sociais (e ndo somente dos tomadores de decisdo);

A distingcdo entre politica e administracao;

Que politica envolve tanto intencdes quanto comportamentos;

Tanto acdo como ndo-agao;

Que pode determinar impactos ndo esperados;

Que os propdsitos podem ser definidos ex post: racionalizacao;

Que ela € um processo que se estabelece ao longo do tempo;

Que envolve relacdes intra e inter organizacoes;

Que é estabelecida no &mbito governamental, mas envolve multiplos atores;

Que é definida subjetivamente segundo as visdes conceituais adotadas.

Para o autor Arrilaga (1955): “A politica turistica €, como o termo indica, a

acdo do Estado dirigida ao estimulo e protecéo dos interesses turisticos nacionais”.

Para Beni (1998), a politica de turismo é definida como:

Deve-se entender por politica de turismo o conjunto de
fatores condicionantes e de diretrizes basicas que
expressam 0s caminhos para atingir os objetivos globais
para o turismo do pais; determinam as prioridades de acao
executiva, supletiva ou assistencial do Estado; facilitam o
planejamento das empresas do setor quanto aos
empreendimentos e as atividades mais suscetiveis de
receber apoio estatal (Beni, 1998, p.99).

Especificamente, em uma definicdo de politica publica setorial, torna-se de

extrema importancia a compreensédo da definicdo sobre o turismo. O ambiente em

gue estd inserida, ou seja, a contextualizacdo ampla do tema é essencial. Em funcéo

deste aspecto, Beni (1998) define trés condicionantes, que norteiam a politica:

cultura, sociedade e economia. Discutindo o assunto com maior profundidade, define

politica como:
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[...] um curso de acdo calculado para alcangar objetivos. Os
objetivos sdo dire¢Bes gerais para o planejamento e a gestao
do turismo, baseadas em necessidades identificadas dentro
de restricdes de mercado e de recursos. Politicas sdo
orientacBes especificas para a gestdo diaria do turismo,
abrangendo os muitos aspectos operacionais da atividade
(Beni, 1998, p. 107).

O autor Fuster, 1974 utiliza a definicdo de politica de turismo de Merlo, que a

considera como:

El sistema de procedimientos e iniciativas que el Estado
determina y pone em marcha com el fin de obtener la mas
completa y orgéanica valoracion de sus propios recursos
turisticos, y permitir el disfrute de ellos al mayor nimero
possible de personas, dentro del marco de uma unitaria
orientacion econémica y social.

Para Burns (1995), as acbes definidas pelo governo (politicas) tém a
capacidade de determinar o clima sécio-politico e tém, em geral, provido os
aparatos legais e condi¢cbes para que o turismo seja operado nas localidades. De
acordo com Edgell (apud Burns, 1995), desenvolver politicas de turismo envolve
legislagdes, a criagdo de um clima financeiro favoravel para o ambiente privado, a

infra-estrutura necessaria e estudos de mercado, apresentando o seguinte

esquema:
Politica de turismo |v\
A
Metas e Recursos
obietivos disponiveis
A A
Condicdes Sobrevivéncia da
Econbmicas/socioculturais/ambientais organizagdo Recursos
A A A humanos
Fatores Fatores Fatores
noliticos econdmicos sociais Servigos para a
comunidade
Recursos
financeiros

Realizacéo do
retorno econdémico

Recursos
L | materiais e
fisicos

Outras metas e
objetivos

Figura 01. O desenvolvimento da politica de turismo / processo de decisdo. (Fonte: Edgell,
1990)
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De acordo com Hall (2001, p. 26), “A elaboracao de politicas publicas € antes
de tudo, uma atividade politica e essas sdo influenciadas por caracteristicas
econdmicas, sociais e culturais da sociedade, assim como pelas estruturas formais

dos governos e outros aspectos do sistema politico”.

Em termos de seu conteldo, para Cruz (2000, p.40) a politica publica de
turismo, “pode ser entendida como um conjunto de intengdes, diretrizes e estratégias
estabelecidas e/ou deliberadas, no ambito do poder publico, em virtude do objetivo
geral de alcancar e/ou dar continuidade ao pleno desenvolvimento da atividade

turistica num dado territério”.

A necessidade de politicas referentes ao turismo e sua estrutura¢do dentro da
esfera publica, teve inicio, de acordo com Acerenza (1974), em funcdo do poder
econdmico percebido pelos governos em relagdo ao movimento turistico. Com a
evolugdo do turismo esta necessidade se ampliou. Hall e Getz (1987) discorrem
sobre o tema demonstrando a evolugdo dos métodos de planejamento turistico ao
longo do tempo, o que representa a propria funcdo e necessidade das politicas. Em

sintese 0 esquema abaixo demonstra as etapas percorridas:

Tabela 01. Métodos de planejamento turistico e direcionamento das politicas publicas
Atitudes relacionadas (Direcionamento das

Tradicdo de planejamento

politicas)
Exploracdo desenfreada de recursos naturais e
Fomento culturais, prevendo-se apenas impactos positivos e o

desenvolvimento é pautado em termos de empresa.
Turismo é um setor capaz de gerar empregos, captar
divisas e melhorar as relagdes comerciais, estimular o
desenvolvimento regional, superar disparidades
regionais.

Turismo é tratado com um fenbmeno espacial e
Fisico-Espacial regional, o desenvolvimento é definido em termos
ambientais, com base na preservacéo dos recursos.
Busca de um desenvolvimento equilibrado do turismo
através do controle de movimento local (alternativas
para o turismo de massa) e o desenvolvimento é
definido em termos socioculturais.

Busca-se a integragdo de valores econdmicos,
ambientais e socioculturais, finalmente, ha o
reconhecimento da dimensao politica do turismo, o
planejamento e a politica sdo as pautas principais.
(Fonte: Hall e Getz, 1987 adaptado por Sagi, 2006)

Econdmico

Comunidade

Sustentavel
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Ha diversos motivos pelos quais a politica de turismo faz-se necesséria. Para

Cooper (1995), ha 11 razbes para que o Estado esteja envolvido com o turismo, ou

seja, sdo os “problemas” que conseguem fazer com que exista a necessidade de

gue sejam enquadrados em um contexto politico:

e Troca de capital estrangeiro e sua importancia para o balanco de

pagamentos;

e Criagcdo de empregos e a necessidade de promover educacdo e

treinamento;

¢ Uma industria grande e fragmentada que requer coordenacdo cuidadosa

guanto ao seu desenvolvimento e marketing;

e Maximizar os beneficios da rede para a comunidade receptora;

o Distribuir os beneficios e equalizar os custos;

e Criar aimagem da localidade como uma destinagéo turistica,;

e Prover infra-estrutura e servicos publicos como parte do produto turistico;

e Proteger 0s recursos turisticos e o meio ambiente;

e Regular os aspectos de comportamento social;

e Monitorar os niveis de atividade turistica através de pesquisas estatisticas.

Para Bull (1991) ha cinco areas que os governos devem atuar em relacao ao

turismo, ou seja, sua funcdo deve estar baseada nos seguintes aspectos:

regulamentos, receber capital, injetar capital, redistribuicdo e economia, conforme

demonstra o esquema a seguir:

Regular
(licengas, planejamento, sistemas de
classificacao, regulamento de
pagamentos)

Receber capital
taxas

Injetar capital
(investimentos em infra-estrutura,
concessdes, empréstimos e atividade
de NTO)

Redistribuicdo
(taxas e bem-estar, controle de precos
incluindo treinamento)

O abastecimento do governo

A economia

Incluindo

O consumo do governo

Figura 02. Os papéis do Estado no turismo (Fonte: Bull, 1991)
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A politica deve, portanto, ser encarada como uma conseqiéncia do
ambiente politico, dos valores e das ideologias, da distribuicdo do poder, das
estruturas institucionais e dos processos de tomada de decisdo (Simeon, 1976;
Hall e Jenkins, 1995; Elliot, 1997). Novamente, ressalta-se o fato da politica ndo
ser meramente o planejamento de a¢des por parte do governo para desenvolver o

turismo.

Em funcéo da complexidade em torno da cada uma das dimensdes politicas

(polity, politics e policy) h4, ainda, de se considerar 0s seguintes conceitos:

o Policy networks (redes politicas): podem ser compreendidas, segundo
Heclo, como “as intera¢gbes das diferentes instituicbes de grupos tanto de
executivo, do legislativo como da sociedade na génese e na implementacao
de uma determinada policy" (apud Frey, 2000, p. 221). Desta forma ha um
sistema horizontal de relacionamento entre as instituicdes no sentido de
cooperar e dividir esforcos em busca de um objetivo comum. Tal sistema é
de extrema importdncia em casos em que ha necessidade de
relacionamento de diversos setores, muito comum no turismo, além de

distribuir melhor as verbas publicas.

o Policy arena (arena politica): refere-se aos processos de conflito e de
consenso dentro das diversas areas de politica, as quais podem ser
distinguidas de acordo com seu carater distributivo, redistributivo, regulatério
ou constitutivo, por partir do pressuposto de que as reacfes e expectativas
das pessoas afetadas por medidas politicas tém um efeito antecipativo para
0 processo politico de decisdo e de implementacdo, ou seja, 0S custos e
ganhos que as pessoas esperam de tais medidas tornam-se decisivos para
a configuracdo do processo politico. (Frey, 2000, p. 223). Cada carater,
além de ser uma maneira de solugdo de conflitos politicos, pode ser
caracterizado também em relacdo aos contetidos das politicas e aos efeitos

dos meios de implementacédo aplicados.

e Policy cicle (ciclo politico): consiste em analisar as diversas fases

relacionadas a politica. Percebe-se, no entanto que ha grande dificuldade
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dos governos completarem estes ciclos, atendo-se, geralmente ha apenas
uma determinada fase seja por motivos ideoldgicos, de recursos,
capacidade técnica, entre outros. No turismo, € chamada de planejamento
turistico. Em consenso, ha trés principais fases, a de formulacéo,
implementac@o e controle do impacto das politicas, as quais podem ser
subdividas para maior organizacdo e detalhamento, porém, basicamente

cada fase poder ser caracterizada da seguinte maneira:

o Formulacéo: esta fase compreende a aceitacdo e a
definicdo de problemas, ou analise situacional, que
devem ser solucionados dentro de uma politica.
Segundo Frey (2000, p.227) um fato pode ser
percebido, pela primeira vez, como problemas politicos
por grupos sociais isolados, mas também por politicos,
grupos de politicos ou pela administragdo publica.
Frequentemente sdo a midia e outras formas da
comunicacgédo politica e social que contribuem para que
seja atribuida relevancia politca a um problema
peculiar. Porém, nem todos os problemas enquadram-
se dentro de um processo politico. E preciso,
preliminarmente avaliar sua importancia e impactos
assim como avaliar as chances do tema se impor na
arena politica, ou seja, € importante que exista
envolvimento relevante dos atores politicos. ApGs aceito
o0 problema, parte-se para a elaboracdo de diretrizes,
programas e projetos para resolvé-lo. Sao consideradas
as diversas convergéncias dos atores politicos e as
acOes sao hierarquizadas segundo critérios previamente

elaborados;

o Implementacdo: é a fase destinada a concretizacédo
das acdes formuladas. Durante este processo sao
utilizadas diversas ferramentas para a definicdo de

“como” as agbes entrardo em pratica. Muitas vezes
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observa-se que nesta fase os objetivos da formulacao
ocorrem de forma diferenciada do previsto. Nesta fase
entdo, percebe-se o0s reais impactos e resultados das

acoes.

o Controle do impacto das politicas: sdo avaliados os
programas, projetos e acdes implementados buscando
identificar os impactos resultantes. Esta fase pode tanto
modificar um ciclo politico, direcionando-o para que
atinja de fato os objetivos estipulados ou que o

suspenda completamente.

Para o autor Easton (1965), o ciclo politico pode ser analisado dentro da
teoria dos sistemas. Prop8e que a atividade politica € um sistema composto de uma
série de processos que devem permanecer em equilibrio a fim de que a atividade
sobreviva. Assim, a teoria dos sistemas proposta pelo autor, considera a vida politica
como um processo que engloba inputs (entradas ou perguntas), que vém do
ambiente externo (econbémico, religioso, cultural etc.), que se transformam em
outputs (saidas ou respostas) — as decisbes politicas — 0s quais, por sua vez,
retroagem sobre o ambiente circundante, provocando, assim, sempre novas

perguntas (Bobbio, 1997). O esquema proposto por Easton é apresentado a seguir:

Ambiente
Ambiente
Demandas
Entradas SISTEMA POLITICO | Decisoes e agdes )
- > L 5 Saidas

Apoio, recursos

Ambiente
Ambiente -

Figura 03. Sistema do ciclo politico proposto por Easton (Fonte: Easton, 1965)
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Em sua obra, Andlise Estrutural do Turismo, Beni (1998), demonstra a

inclusdo da politica no sistema de turismo, no estilo desenhado por Easton, bem

como desenvolvido especificamente no turismo por outros autores como Cuervo

(1967) e Leiper (1979), conforme pode ser analisado a seguir. Neste sistema o0s

inputs e outputs séo definidos pelo mercado, porém, com interferéncia do Estado no

sentido de garantir os interesses da sociedade, uma vez que o turismo necessita da

interferéncia politica.

CONILNTO DAS RFI ACOFS AMRIFNTAIS — RA

v
CONIINTO DA ORGANIZACAN FSTRIITIIRAI — OF

A

CONILINTO DAS ACAFY OPFRACIONAIS — AO

E

SUPERESTRUTURA

MERCADO
G

A

A 4

Q OFERTA A DEMANDA
H.IJK.L M.N.O.P.O.R

INPUIT OuUTPUT

A

» PRODUCAO I(——' CONSUMO

A

E

INFRA-ESTRUTURA

DISTRIBUICAO

Figura 04. Sistema de turismo (SISTUR) — Modelo referencial (Fonte: Beni, 1998)

A partir dos conceitos analisados anteriormente, alguns sujeitos diretamente

envolvidos com o processo politico podem ser identificados. Primeiramente,

identifica-se o Estado:

O Estado é uma e a primeira pessoa juridica e, como tal,
sujeito a direitos e deveres; € uma corporacdo ordenada e
urbanizada politica, juridica e administrativamente.
Personifica a comunidade humana que constitui a Nacao, a
qual esta sentada em um territério préprio e determinado. O
Estado possui um poder superior originario e hierarquizado,
o qual utiliza o povo para governar, com instrumento anti-
conflitivo entre os diversos grupos sociais da comunidade,
para exercer a soberania nacional e para fazer com que
prevaleca o interesse geral sobre os interesses particulares,
com quais satisfaz o propoésito de suas origens e de sua
finalidade social, Castro (apud Acerenza, 2002, p.270).
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Complementarmente, de acordo com Acerenza (2002), h&:

O povo: € o elemento humano, indispensavel para que o Estado exista. E o
conteudo ativo do Estado;

O territorio: é a base fisica do Estado. Demarcado dentro de limites
especificos € quem proporciona o contexto particular e os recursos materiais
a populacdo. O autor subdivide ainda o territério em subsolo, espaco aéreo

e aguas jurisdicionais.

O poder: Leon (apud Acerenza, 2002, p. 272) define o poder como “a
faculdade do Estado inerente a soberania de que é titular para estabelecer e
impor coativamente, por meio dos 6rgdos de autoridade pertinentes, as
normas reguladoras da ordem juridica, politica e social até onde se estende

sua jurisdicao soberana”.

E importante destacar, os limites do poder do Estado, conforme estudo de

Bobbio (1997), sobre liberalismo e democracia. Enquanto a sociedade apresenta

caréncias, o governo surge para atendé-las, porém apenas sob determinados

pontos. Atender a todas as necessidades muitas vezes pode ndo ser positivo para

determinadas camadas. A tomada de decisdo, neste caso, pode ser restritiva. Por

isto, vem-se procurando cada vez mais novas formas de atuacdo governamental,

respeitando singularidades de territério e cultura, sendo uma das mais notaveis a

descentralizagéo.

Assim, verifica-se que, para analisar uma politica, € necessério, ainda, levar

em conta os seguintes aspectos:

« As organiza¢des sao influenciadas pelas sociedades nas quais operam;
« As atividades do estado nas sociedades modernas séo essencialmente

organizacionais.

O Estado se organiza com o intuito de dividir seu poder, geralmente em:

poder ou 6rgao legislativo; poder ou 6rgdo executivo e o poder ou 6rgao judiciario.
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Independente da forma como o Estado esta organizado surge o conceito de governo
gue é dado, em termos gerais, como a operacionalizacdo das funcfes do Estado.
Para cumprir suas funcdes o Estado utiliza da politica, ou seja, organiza instituicbes
para cada setor necessario, bem como determina as a¢bes a serem desenvolvidas.
Ainda, havera grupo de organizagbes complexas, conectadas umas as outras,

geralmente por dependéncia de recursos.

Dentro da estrutura do Estado, ou da estrutura administrativa, o turismo ocupa
posicionamentos diferenciados e ndo h4 um padrdo mundial. Cada pais, estado e
cidade apresenta estruturas diferenciadas. Em 1955 foi publicada a primeira obra
literaria sobre politica publica na area de turismo, produzida por José Ignacio de
Arrillaga demonstrando o sistema politico presente na Espanha bem como seu

organograma.

Anos mais tarde, um documento intitulado Compéndio sobre o turismo da
Organizacdo Mundial de Turismo datado de 1975, citado por Acerenza (2002, p.
281), demonstra que o turismo pode apresentar, em termos de pais, a seguinte
hierarquia: Ministério, Secretaria de Estado, Departamento, Direcdo, Escritério,

Comisséo e Servicos de viagens.

Aponta, ainda, que o turismo pode estar localizado em diferentes ministérios
ou secretarias, como por exemplo: Ministério de Industria e Comércio, Secretaria de
Cultura e Turismo, entre outros. Tal fato se d& pela dificuldade de posicionar o
turismo dentro da administragdo publica e sua abrangente relagcdo com outros
setores. Cada governo ird direcionar o turismo de acordo com suas ideologias e a
policy pretendida. E neste sentido que Acerenza aponta os seguintes fatores que

podem condicionar o posicionamento do turismo:

e O alcance de objetivos no campo econdmico (desenvolvimento nacional e
regional);

e No social (geracdo de empregos, redistribuicdo da renda e descanso e lazer
de todos os assalariados);

e No cultural (ampliar o conhecimento da populacao sobre fatos histéricos e

culturais);
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e No campo politico (integracdo nacional, com exce¢cdo da seguranca

nacional, projecdo da imagem do pais no exterior).

Dentro da analise sistémica proposta por Beni (1998), a questéo institucional

do turismo é chamada de superestrutura, a qual é responsavel pela definicdo do

sistema nacional de turismo, ordenacdo juridico-administrativa, determinacdo das

acOes normativas e executivas e politicas basicas, as quais irdo se tornar politicas

nacionais de turismo operacionalizadas através dos planos nacionais 0s quais

receberado feedback do mercado e serao retroalimentados.

Sistema

Defini¢do do

Nacional

do Turismo

A

Admini

Ordenacéo
Juridico-

strativa

A

Determinacéo das
Acdes Normativas
e Executivas

A

Politicas
Bésicas

Figura 05. Subsistema da superestrutura do SISTUR (Fonte: Beni, 1998)

A

A 4

Politica Nacional
de Turismo

A

4

Plano Nacional
de Turismo

A

Feedback do
Mercado

A

A ambientacdo da politica pode variar, ainda, em nivel nacional, estadual,

regional e municipal, embora os conceitos se apliquem igualmente a todas elas.

Geralmente, as polit

icas

nacionais

devem

as Estaduais,

e

consequentemente as municipais e ha, logicamente, particularidades em cada

esfera, principalmente em funcdo dos recursos, ideologia, necessidades e normas

especificas, entre outros. Além desta relac@o, ha de se considerar o turismo com

outros setores 0s quais podem e muitas vezes devem estar associados em um

organograma da area.



31

Em face dos pontos abordados quanto a necessidade e importancia da

edificacdo de uma politica de turismo, a estrutura administrativa passa a ser

denominada instituicdo, ou polity, uma vez que, segundo Duncan (1967, p. 42):

Complementarmente,

[...] as organizacdes podem ser denominadas de instituicdes
guando elas desenvolvem a capacidade de agir como agente
de uma sociedade em ambito maior na producao de funcdes
e servicos de grande valor para esta sociedade [...] serve
como modelo para definir legitimos padrdes normativos e de
valores, conservando-os e protegendo-os para a sociedade
como um todo.

Selznick (1962, p. 6) define:

Organizagdes sdo instrumentos técnicos utilizados para
mobilizar as energias humanas e direciona-las no sentido de
um dado conjunto de objetivos [...] delega-se autoridade,
estabelece-se canais de comunicacgdes e delineia-se alguma
maneira de coordenar tudo aquilo que foi dividido e
parcelado [...] € governado por idéias de racionalidade, um
claro sistema conscientemente coordenado de atividades [...]
se apresenta como um instrumento racional idealizado para
realizar certo trabalho [...] Uma instituicdo por outro lado,
esta muito mais proxima de um produto natural das
necessidades e pressfes sociais — um organismo
autoadaptativo e responsivo.

Compreender como as instituicbes estdo organizadas e capacitadas, bem

como as ligacdes e redes intra e inter agéncias, determinadas por fluxos de recursos

e de autoridade, os processos de decisdo que podem ser influenciados por grupos

politicos inseridos no interior da estrutura administrativa ou influéncias de grupos

externos, assim como a relacéo estabelecida com a sociedade se fazem de extrema

importancia para identificar a situacdo em que a instituicdes encontram-se, seja do

ponto positivo ou negativo, para atingir os objetivos a que se propdem.

As instituicdes publicas dividem-se em dois grupos: administracdo direta e

administracdo indireta. A administracdo direta, conforme aponta Silva (1996:261)

“compreende toda a estrutura ‘integrada e subordinada’ diretamente ao gabinete do

Governador, do Vice-Governador e das Secretarias de Estado”. J& a administracao

indireta (1996:265):
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Compreende as instituicbes publicas que possuem
personalidade juridica prépria, como as autarquias,
empresas publicas e sociedades de economia mista. Esta
estrutura esta vinculada diretamente ao Gabinete do
Governador ou do Vice-Governador nos casos previstos em
Lei ou entdo as Secretarias de estado em casos especificos
em que esteja enquadrada na area de competéncia.

O objetivo da administragcdo indireta € a execucdo de algumas tarefas de

interesse do Estado por outras pessoas juridicas. Quando as tarefas sédo delegadas

por contrato ou ato administrativo, tém-se 0s concessionarios e 0s permissionarios

de servicos publicos. Quando a lei cria as entidades responsaveis, surge a

administracdo indireta. Os organismos publicos, podem por sua vez ser

centralizados ou descentralizados, conforme descreve Acerenza (2002):

Centralizado: é aquele criado dentro da prépria estrutura administrativa.
Pode ocupar diferentes posi¢Bes e hierarquias na estrutura organizacional.
Como ponto positivo o autor levanta a melhor adaptagdo das politicas de
conducdo do setor em relacdo as politicas gerais de desenvolvimento
econdmico e social. No entanto, como aspecto desfavoravel, hd um risco de
influéncia da burocracia, o que pode afetar as acdes esperadas do 6rgao
devido a lentiddo dos processos. Tem-se como exemplo 0s Ministérios,
Dire¢cbes Nacionais, Escritérios Nacionais, Servicos Nacionais e Servicos de
Viagens.

Descentralizado: é constituido por uma lei do préprio Estado, possui
personalidade juridica, autonomia técnica e administrativa e esta vinculado
ou dependente de um ministério ou de uma secretaria de Estado. Como
exemplo tem-se as comissdes, institutos, empresas e corporacdes. Sao
orgdos gque apenas operam as politicas que sdo definidas pelos ministérios
ou secretarias as quais estdo vinculadas. No Brasil, de acordo com o art.4°,
I, do Decreto-Lei n° 200/67, a administracdo indireta compreende as
seguintes categorias de entidades, dotadas de personalidade juridica

prépria:
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o0 Autarquias: entidade auxiliar da administracdo publica
estatal criada por Lei, autbhoma e descentralizada.
Executa funces tipicas da administracdo publica e os
recursos humanos ocupam cargo publico. Seu
patrimbnio e receita sdo préprios, porém amparados
pelo Estado. O patrimbnio é formado por recursos
proprios e a organizagdo interna pode ser definida
através de decretos (poder executivo); portarias
(ministérios, secretarias); regimentos ou regulamentos
internos. No Estado de Santa Catarina tem-se como
exemplo o Departamento de Transportes e Terminais —
DETER, autarquia vinculada atualmente a Secretaria de
Estado da Infra-Estrutura — SIE. No Brasil, cita-se o
INSS — Instituto Nacional do Seguro Social atualmente

vinculado ao Ministério da Previdéncia Social.

o Empresas publicas: pessoa juridica de capital publico,
instituido por um ente estatal (Unido, Estado ou
Municipio), com a finalidade prevista em Lei. A
finalidade & sempre de natureza econdmica, uma vez,
tratando-se de empresa, ela deve visar o lucro, ainda
gque seja utilizado em prol da comunidade. Quanto ao
capital, difere das sociedades de economia mista,
porguanto nestas, ainda que a titularidade também seja
do Poder Publico, o capital social é dividido também
entre particulares, que adquire suas quotas por meios
da compra de a¢bes. A administracdo das empresas
publicas no Brasil é feita por dirigentes nomeados pelo
Presidente da Republica, consistindo em pessoas do
proprio quadro funcional. Além dos empregados de
carreira, ha outros trabalhadores que cumprem fungdes
nestas empresas. E o caso dos terceirizados,
estagiarios e voluntarios. Sdo exemplos de empresas

publicas no Brasil, a Caixa Econdmica Federal, a
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Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos e, no
Estado de Santa Catarina, a CELESC - Centrais

Elétricas de Santa Catarina.

Sociedades de economia mista: pessoa juridica,
constituida por algum ente estatal (Unido, Estados ou
Municipios), sob o regime de Sociedade Andnima, no
gual o Governo € o principal acionista e os particulares
sdo sempre minoritarios. S8o apenas operativos ja que
as normas sdo definidas exclusivamente pelo Estado.
N&o possuem nenhum vinculo de dependéncia com
entidades oficiais e possuem um conselho de
administracao designado pela assembléia de acionistas.
Neste conselho o Estado é representado por um
delegado que tem a fungdo de garantir os interesses
sociais e adequabilidade das atividades do 6rgdo com a
politica instituida pelo Estado. Difere-se das Empresas
Pdblicas, as quais possuem 100% de capital publico.
Difere-se também das Sociedades Andnimas em que o
governo tem posi¢do aciondaria minoritéria, pois nestas o
controle da atividade é privado. Exemplos de
sociedades de economia mista no Brasil sdo a
Petrobras e o Banco do Brasil. Em Santa Catarina a

SANTUR — Santa Catarina Turismo € um exemplo.

Fundacfes publicas: as fundacdes publicas séo
formas de autarquia, porém diferem da mesma em
relacdo a sua base estrutural. Enquanto as autarquias
possuem base corporativa (associativa), as fundaces
possuem base fundacional (patrimonial). As funda¢bes
publicas sdo organizacdes criadas para um fim
especifico. Em Santa Catarina um exemplo é a FATMA
— Fundacdo do Meio Ambiente vinculada a Secretaria

de Desenvolvimento Sustentavel.
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Além da estrutura administrava-juridica das instituicbes, para que o Estado
cumpra com seu papel, é necessario um conjunto de habilidades organizacionais, as
guais sdo analisadas no conceito de capacidade institucional, abordado no capitulo

a seguir e foco maior deste estudo.

CRIAR

COORDENADOR

Assegurar
condigdes
favoraveis para a
gestao do
TURISMO

N

PRODUZIR ORGANIZAR

PRODUTOR

Disponibilizar bens e
servicos publicos

ESTADO

PLANEJADOR

Assegurar um
desenvolvimento
otimizado

INICIAR E
ASSEGURAR
EQUILIBRIO

CATALISADOR

Promover o pleno
uso do potencial de
competitividade

Figura 06. Papel do Estado (Fonte: Ruschmann Consultores, 2004)

1.2 Capacidade institucional

Grosso modo, de acordo com o PNUD — Programa das Nac¢des Unidas para o
Desenvolvimento (2002), capacidade é definida como “a habilidade de individuos,
instituicdes e sociedades de desempenhar funcdes, solucionar problemas, definir e
atingir objetivos de uma maneira sustentavel’. Em outros termos, a capacidade é
entendida como a habilidade das pessoas, organiza¢gbes e a sociedade como um

todo de administrar seus casos com Sucesso.
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Em termos amplos, significa um conjunto de individuos que possuem a
habilidade — apoiados por sistemas de deciséo e a infra-estrutura necessaria — para
identificar, formular e analisar os problemas de relevancia particular para suas
sociedades, e construir estratégias efetivas para soluciona-los. Para ser efetiva, tal
capacidade deve ser edificada em todos os setores da sociedade — governo,
empresariado, instituicbes educacionais, midia e sociedade civii — com
oportunidades para fortalecer experiéncias colaborativas capazes de conduzir para

uma tradicao de interacao dinamica entre elas.

A capacidade também se refere a habilidade de individuos de elaborar e
implementar decisfes e desempenhar fun¢cdes de uma maneira efetiva, eficiente e
sustentavel. No nivel institucional, o esforco é focalizado em capacidades
organizacionais e funcionais, assim como a habilidade institucional de adaptar-se a
mudanga. O objetivo é desenvolver instituigbes como um sistema total, incluindo os
individuos, grupos e organizacdes envolvidos nos processo de construcdo ou

desenvolvimento da capacidade.

O conceito de capacidade institucional € um alvo movente
desde que o campo evoluiu ao longo dos anos a partir de um
foco inicial no desenvolvimento e fortalecimento de
organizagdes individuais e provimento de treinamento
técnico e gerencial para suportar o planejamento integrado e
0os processos de decisdo entre instituicdes. (...) Hoje, a
capacidade institucional implica muitas vezes um foco amplo
de empowerment?, capital social e um ambiente facilitador,
assim como a cultura, valores e relag6es de poder que nos
influenciam (Segnestam, 2002).

De acordo com Skocpol (1990) e Howitt (1977) a capacidade institucional é o
resultado da analise comportamental focando as ac¢des dos governos em definir a
capacidade das organizacdes publicas. Tais definicbes assumem que a capacidade
institucional € a habilidade de realizar fungfes, tornando a autonomia importante
“para realcar a potencialidade de governos locais as execu¢des de forma inteligente

e eficiente sob seu proprio direcionamento” (Lindley, 1975). De acordo com Lindley,

8 processo de reconhecimento, criag8o e utilizacdo de recursos e de instrumentos pelos individuos, grupos e
comunidades, em si mesmos e no meio envolvente, que se traduz num acréscimo de poder - psicoldgico, sdcio-
cultural, politico e econémico - que permite a estes sujeitos aumentar a eficacia do exercicio da sua cidadania
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a capacidade institucional tem um outro significado: a habilidade de escolher que

fins perseguir e a disposicao para tomar atitudes a fim de atingi-los.

Complementarmente, de acordo com a instituicdo Capacity.org (2003) a
capacidade institucional refere-se ao funcionamento de ‘regras do jogo’ adequadas e
gue funcionem na organizacdo ou entre organizacfes para atingir objetivos, realizar
tarefas e de se ajustar constantemente frente a novos desafios. Ha diversas
instituicdes formais e informais operando entre e em volta de um sistema ou
programa. Particularmente, uma delas cuida das seguintes praticas e regras formais

e informais de comportamento que geram e garantem:

e Prestacéo de contas a sociedade (accountability);

e Responsabilidade financeira;

e Balanco entre incentivos a equipe (remuneragdes e sancdes) e obrigacoes;

¢ Conformidade entre as préticas existentes de trabalho e as regras;

e Cooperacdo e coordenacdo a fim de produzir sinergias e acabar com
desequilibrios de forgas destrutivas entre as organizacdes; e

« Uma sede institucional

Stakeholders

A 4

Contexto externo <

Variaveis do nucleo

Capacidades

Mudangas
internas e
adaptacoes

Desempenho

A 4

Intervencdo externa [« Contexto externo

Figura 07. Estrutura de andlise simplificada da capacidade institucional® (Fonte: Capacity.org,
2003)

® O termo “stakeholders” foi criado para designar todas as pessoas ou empresas que, de alguma maneira, sdo
influenciadas pelas a¢des de uma organizacao.
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Conforme abordado, a capacidade institucional pode ser traduzida em uma
ferramenta de analise situacional das habilidades de uma determinada instituicao.
Esta técnica surgiu como resultado de metodologias de desenvolvimento e analise
elaboradas para paises ao longo dos anos, principalmente através de organismos de
desenvolvimento mundiais como o Banco Mundial, UNICEF — Fundo das Nac¢des

Unidas para a Infancia, PNUD e agéncias de desenvolvimento.

Existem quatro principais perspectivas de estudo nesta area, de acordo com o
PNUD (2001): desenvolvimento institucional tradicional, o qual assumiu diversas
formas desde seu surgimento, em 1950; governanca, economia institucional e
desenvolvimento de capacidades os quais surgiram no final da década de 80 e inicio
da década de 90. Tais abordagens buscam propor formas de desenvolvimento de
habilidades organizacionais para que as instituicbes possam atuar de forma a dar o

melhor de si para executarem suas politicas e sao apresentadas a seguir.

1.2.1 Desenvolvimento institucional tradicional (TID)*°

Enfatiza os conceitos e técnicas de analise de gestdo e desenvolvimento
organizacional, a maioria baseada na teoria de administracéo ocidental. Como uma
categoria, o TID inclui: o institutional building ou “construcdo” institucional /
desenvolvimento institucional que data de 1950 a 60; o fortalecimento institucional
(institutional strenghing) na década de 60 e o desenvolvimento administrativo

(management development) na década de 70.

O TID permanece, de acordo com o PNUD (2001), como a forma
predominante de pensamento sobre aos aspectos relativos a instituicbes e
capacidade nos paises em desenvolvimento. Suas principais caracteristicas séo

apresentadas a seguir:

0 Ta sigla é a adotada pela lingua inglesa para o termo Tradicional Institutional Development (TID), aqui
traduzido como Desenvolvimento Institucional tradicional.
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« E focado naquilo que a organizacdo possui, isto €, analisa a distribuicio
de recursos organizacionais incluindo a estrutura, descricbes de
trabalho, habilidades do pessoal, custos operados e sistemas de
informacéo;

também, aborda o que a organizacado faz, isto é, seu desempenho, ou

como a organizacao realiza funcdes especificas tais como planejamento
estratégico, geréncia financeira, entrega de servicos, politicas de
pessoal, manutencdo, auditoria, monitoramento e administracdo de
interesses externos. Desta forma, como aponta o CIDA (2003) o TID
trata mais das “porcas e dos parafusos” do funcionamento da
organizacdo e da importancia particular a melhoria e ao impacto de
procedimentos administrativos — boas técnicas — no desempenho de

organizagoes.

Tende a concentrar-se na avaliagdo de organiza¢des individuais formais
e particularmente no seu funcionamento interno. Neste sentido, fornece
uma perspectiva do interior organizacional com menos atencdo as
influéncias contextuais externas no desempenho, nas demandas dos
clientes e dos beneficiarios e nos relacionamentos necesséarios a

sustentabilidade.

normalmente era compreendido como um componente secundario de
programas de desenvolvimento e de atividades dos projetos (por
exemplo: as atividades de fortalecimento institucional como

treinamentos).

permanece como a abordagem mais tecnocratica de todas as
perspectivas das demais abordagens institucionais. A idéia do TID esta
centrada na engenharia organizacional. D4 menos atencdo a politica
burocrética e aos aspectos como a cultura e motivagdo organizacional.
Desta maneira, a maioria de analises de TID cita a falta de habilidades
de geréncia e de procedimentos administrativos apropriados como as

causas do baixo desempenho organizacional. Suas recomendacdes

1 Sistema politico em que os técnicos predominam
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convencionais sao treinamentos, o provimento de auxilio técnico e algum

tipo de sistema de desenvolvimento.

De acordo com o CIDA — Agéncia Canadense para o Desenvolvimento
Internacional (2003) o TID tornou-se lentamente uma forma alternativa de anélise
institucional — atil e suficiente em certas circunstancias, porém, por si s0,
insuficiente para lidar com as demandas correntes. A limitagdo do seu foco no
desenvolvimento de organiza¢des formais é atualmente mais reconhecida: a
atencdo aos sintomas em detrimento das causas do desempenho insuficiente, a
preocupacdo com solucfes técnicas, a concentracdo limitada em organizacdes
formais ao contrario das instituicdes informais e a falta de uma perspectiva

sisttmica. No entanto € uma influéncia importante no desenvolvimento das

abordagens analiticas mais aprimoradas que foram desenvolvidas posteriormente.

1.2.2 Governanca

Em contraste a visao técnica do desenvolvimento institucional tradicional, o
enfoque da governanca esta centrado nos aspectos politicos. A suposicao basica é
gue a distribuicdo e o exercicio do poder politico sdo tdo impactantes no
funcionamento das organiza¢des quanto na reestruturacdo interna e melhorias.
Supde-se que 0s paises com sistemas politicos mais participativos e democraticos
apresentardo melhor desempenho organizacional em longo prazo do que aqueles
com formas de governo mais autocraticos’. A boa governanca é vista como

primordial para criar e gerenciar um ambiente institucional auto-sustentavel.

« No setor publico, a perspectiva da governanca se estende além dos
tradicionais atores burocraticos assim como comissdes de planejamento
e linhas ministeriais e relacbes com organizacbes como tribunais,
assembléias legislativas, comissfes eleitorais e, até mesmo, partidos
politicos. Abrange, também o desenvolvimento de uma série de
instituicdes néo-governamentais incluindo Ongs — Organiza¢cfes néo-

governamentais, a midia e grupos da comunidade.

12 Refere-se a0 governo baseado em um homem sé, que exerce a autoridade ilimitada.
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« A habilidade da sociedade criar confianca permitindo que pessoas
trabalhem em conjunto de forma produtiva é vista como um fator critico
determinante em uma boa governanca. No geral, o contexto da
governanga — econdmico, politico, social e cultural — ganha mais atencao
do que no TID. O poder politico e econébmico de grupos diferentes na
sociedade é importante. A governanca levanta questfes relativas as
implicagdes politicas para o fortalecimento de determinadas

organizacoes.

Da mais atencdo ao impacto do sistema legal. O desempenho dos
tribunais, direitos da propriedade e restricbes legais na atuacdo do
governo, a base estatutaria para atividades como regulamentos relativos
ao meio ambiente, sdo exemplos de aspectos legais que podem

determinam o desenvolvimento organizacional.

Tal abordagem é mais normativa e menos limitativa e tecnocréatica do
que o TID. D& mais importancia aos valores sociais como prestagao de
contas a sociedade, transparéncia, legitimidade, participacdo e
honestidade em casos publicos. Desta forma, a efetividade do
desempenho organizacional vem mais da cultura politica de uma
localidade do que da eficiéncia interna das organiza¢des. Os aspectos
da governanca estdo intimamente ligados a democratizacdo e direitos
humanos.

Em contraste com o lado de “provimento” da perspectiva do TID, a

abordagem da governan¢a da mais importancia ao lado da “demanda”,
isto é, a idéia de que o pluralismo politico, participacdo e grandes
responsabilidades podem combinar-se entre si permitindo que o0s
stakeholders, grupos de clientes e beneficiarios possam demandar
desempenho das organizag8es, particularmente aquelas do setor
publico. O crescimento institucional é visto como dependente de um grau
extenso de barganha, mediacdo e construcdo de consensos entre 0s

stakeholders, burocracia e lideres politicos.

A perspectiva da governanga adicionou complexidade a estruturacdo e
administracdo de programas institucionais e de capacidade. O aspecto relativo ao

comprometimento politico de reformar tornou-se muito importante. O ndamero e
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preferéncias dos clientes e stakeholders cresceu. O impacto do contexto de
mudanca organizacional mudou — o ambiente torna-se um fator a ser considerado. O
desempenho organizacional pode, em algumas instancias, ser visto como um efeito
de mudancas profundas em uma sociedade que requer periodos longos para

sustentar-se.

1.2.3 Economia institucional

Um nudmero crescente de analistas e alguns especialistas, especialmente no
Banco Mundial, aplicam atualmente, técnicas de micro economia para andlises
institucionais sobre o titulo de “nova” economia institucional. A economia
institucional procura desempenhar o papel que os sistemas de precos e direitos de
propriedade tém na economia classica — para canalizar o comportamento de
interesse pessoal dos individuos longe das atividades puramente redistributivas

assim como a produtividade social coordenada.

« Os incentivos sdo importantes no desempenho institucional. A economia
institucional d4 menos atencdo aos aspectos técnico-administrativos
presentes no TID e foca-se mais no papel e motivagdo dos individuos
tanto dentro das organizacdes como fora das mesmas. Os programas
participativos sdo vistos como intencionalmente racionais e que buscam
aumentar seus objetivos.

Informagé@o do programa — seu custo, duracao, conteudo, distribuicéao,

risco de uso e exatiddo — s&o cruciais na determinacdo do
comportamento organizacional dos participantes do programa. A
assimetria de informacdes (significa que alguns participantes possuem
acesso a melhores informagfes do que outros) apresenta um imenso
impacto institucional. A transparéncia de informagdo e o acesso de
grupos participantes aos dados de desempenho sdo criticos. Tal fato
pode determinar a “saida, participacdo ou lealdade” dos participantes.

Projetos e programas sdo vistos como um conjunto de contratos ou

acordos ligando individuos principais e agentes, isto é, donos,
contratantes, consultores, participantes e beneficiarios. A estrutura e
conduta do agente principal de relacionamento ambas junto com

organizacdes de desenvolvimento (por exemplo, entre o PNUD e suas
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agéncias executoras), entre investidores e paises parceiros e sobre
organizacdes indigenas (por exemplo, entre 0os ministérios da saude e
Ongs) tem um impacto critico no desempenho organizacional. A
economia institucional vé, assim, o desenvolvimento institucional como o
resultado das atividades de mudltiplos atores com interesses diferentes
atuando em relacionamentos interdependentes complexos de longo
prazo enfrentando processos incertos, incentivos, sangdes e riscos.

Foca sua atencdo tanto em organiza¢bes formais quanto em
departamentos governamentais ou setores privados de empresas e
instituicdes informais como o mercado e as rela¢cdes sociais. De acordo
com o CIDA (2003), as instituicbes séo vistas como “regras do jogo”
(incluindo relag®es informais como normas culturais e percepc¢des legais
e religiosas) que desempenham um papel chave na definicdo de padrbes
de comportamento organizacional para atores como os departamentos
governamentais. Algumas improvisa¢des sustentaveis do desempenho
organizacional podem ser esperadas na falta de mudancas das regras
do jogo impostas.

‘A partir da perspectiva da economia institucional, o desempenho
organizacional depende da qualidade do ajuste entre os arranjos
institucionais (por exemplo, da posse publica e operag¢do publica, posse
publica e operacdo privada, posse privada e operacdo privada e
provisdes para a comunidade) e os atributos dos bens e servigcos que
estdo sendo produzidos em um ambiente social e fisico particular. Mais
do que qualquer outra perspectiva, a economia institucional direciona-se
para as implicacdes institucionais da area publica contra bens privados.
Posiciona-se contra as estruturas burocréticas grandes e tem preferéncia
para aproximacdes mais descentralizadas que permitem que o0s
cidaddos “clientes” exercam maior pressdo para um bom desempenho
em areas geograficas menores como municipios.

A economia institucional tenta trazer beneficios das forcas do mercado e
competitivas para dentro do programa ou hierarquia organizacional. Os
clientes podem possuir informagdes e ter poder sobre 0 mercado (como
vouchers escolares) os quais eles podem utilizar para recompensar ou

punir prestadores de servicos. Paraestatais podem ser sujeitadas a
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pressdes competitivas em um esforgo para induzir melhor desempenho.
As forcas de mercado também podem ser introduzidas para promover a
competicdo interna entre individuos, sec¢des e grupos. A competicao
desempenha um papel superior do que a supervisdo hierarquica se

transformado, assim, no elemento principal do controle.

A economia institucional permanece a menos compreendida das quatro
perspectivas, porém apresenta crescimento potencial em uma época que 0s
relacionamentos organizacional estdo se tornando mais variados e voltados para o

mercado.

1.2.4 Desenvolvimento da capacidade

A quarta e Ultima perspectiva € a chamada capacity building / “construcdo”
da capacidade ou desenvolvimento da capacidade (capacity development) (CD).
Assim como o enfoque da governancga, representa uma abordagem macro
institucional se comparada com a abordagem micro do desenvolvimento
institucional tradicional. O CD é um enfoque sintese das abordagens gerencial,

politico e econdmico das trés perspectivas anteriores.

« O CD busca construir o Estado capaz e realcar e desenvolver amplas
fungbes da geréncia publica como a formulacdo da politica ou a reforma
do setor publico. Assim, a perspectiva do CD é uma resposta ao
crescimento dos problemas complexos, multifacetados que requerem a
participacdo de muitas organizacdes no setor publico e privado em areas
como geréncia ambiental, sadde publica, promocdo de exportacdo e a
administracdo da justica.

« O CD vai além da tradicional engenharia organizacional. Esta tornando-
se aparente que simplesmente a re-organizacdo ou construcdo tera
pouco efeito na auséncia de circunstancias de suporte — como noc¢des
amplas de prestacdo de contas & sociedade, transparéncia, confianca
social e mais participacdo e habilidade de desenvolver programas de

investimento para promover a aprendizagem social. No final, os
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programas institucionais e de capacidade sdo tanto exercicios na
inovacado social como na melhoria técnica.

Mais do que as demais abordagens, o CD busca redes e clusters de
organizacdes supondo que o padrao institucional em uma localidade
particular tem papel crucial em determinar a taxa e o sentido do
desenvolvimento. Por exemplo, na area de saude maternal e crianca,
uma analise do CD pode cobrir as inter-relacées entre o Ministério da
salde, hospitais urbanos grandes, escolas de enfermagem, centros de
salde na area rural, hospitais de distritos, médicos da é&rea privada e
curandeiros. A perspectiva do CD trata mais do completo “sistema-em-
acdo” e tenta melhorar a capacidade da sociedade melhorar como um
todo.

A analise da capacidade vai além da observacdo de organizactes
formais ou até mesmo do comportamento organizacional. Analises mais
recentes tém apontado para a influéncia da cultura civica, da estrutura
social, confiangca pessoal e capital social. O pensamento nacional,
fatores étnicos e religiosos e diversos outros simbolos culturais podem
afetar o comportamento organizacional. Através desta perspectiva
nenhuma quantidade de recursos proveniente de investidores
(treinamento, consultoria administrativa, condicionamento, reforma
politica e assim por diante) pode sobrepor os efeitos de um contexto
indspito. Desta maneira, 0s investidores devem ter um senso
desenvolvido das circunstancias facilitadoras necessarias para atingir
determinados resultados.

O desenvolvimento institucional tradicional € bastante eficiente em
diminuir problemas do desempenho organizacional tido como “pobre”:
geréncia financeira pobre, falta da motivacdo da equipe de funcionarios,
lideranca inadequada entre outras. Contudo esté tornando-se claro que a
maior parte dos confinamentos institucionais e de capacidade séo
reflexbes de profundos fatores sistémicos que nao podem ser
compreendidos ou resolvidos através de intervencdes tradicionais. A
perspectiva da capacidade esta comegando a usar andlises sistémicas a
fim de fornecer esclarecimentos em relacdo aos relacionamentos de

causa e efeito que ndo sdo claros, os aspectos mais efetivos da
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intervencdo e as influéncias no desempenho do programa que podem
encontrar-se fora do controle de qualquer envolvido. Esta tendéncia
também gera mais trabalho nos niveis setorial e tematico.

As técnicas da analise da capacidade podem diferir de forma marcante

em relacdo aquelas usadas normalmente para avaliar instituicdes
individuais. Ha novas metodologias emergentes para a analise
institucional nacional, tematica ou setorial que diferem daquelas
estruturas disponiveis para o estudo de organizagfes individuais. A
estruturacdo de redes ou de conjuntos das organizacdes é um fator
completamente diferente daquele classificando fora da hierarquia interna
de uma Unica organizacao. O incentivo e aprendizado no nivel macro
tém pouco em comum com aqueles no nivel micro. A mudanga
organizacional na grande escala (por exemplo, reforma detalhada do
setor publico) tem que ser concebida e controlada utilizando suposicdes

diferentes daquelas que saem como resultado do TID.

Finalmente, o desenvolvimento de capacidade, em comum com outras
abordagens, € visto como um processo de mudanca pessoal, organizacional e até
social. Para muitos profissionais, os limites do desenvolvimento da capacidade ainda
sdo demasiado amplos e sem foco para que possam ser utilizados de maneira
operacional (Cohen, 1994). Seu embasamento teérico € menos definido do que as
outras abordagens, existindo bastante confusdo e ceticismo sobre sua legitimidade.
De todas as perspectivas, o CD € o que requer maior pesquisa e constru¢cao do

pensamento para lhe dar impacto operacional.

A seguir, € mostrado quadro evolutivo das diferentes abordagens adotadas ao

longo dos anos bem como as técnicas empregadas.
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Tabela 02. Evolugdo de abordagens e técnicas de analise e desenvolvimento da capacidade

institucional

Abordagem

Técnicas

Décadas

Significado

Desenvolvimento
institucional
tradicional

“Construcao”
institucional
(institutional building)

1950 e 60

O objetivo €é realizar inventario basico de
instituicbes do setor publico. O foco estd na
estrutura e funcionamento das organizagbes
individuais, n&o existindo visdo do macro
ambiente.

Fortalecimento
institucional/
Desenvolvimento
institucional

1960 e 70

Mudanga de abordagem para o fortalecimento de
instituicoes.

O foco esta em instituigcbes individuais e ndo em
perspectivas mais amplas. Ferramentas sédo
utilizadas para melhorar o desempenho.

Desenvolvimento
gerencial/
administrativo

1970

O objetivo é alcangar publicos especiais ou
grupos alvos anteriormente negligenciados. O
foco é pautado em desenvolvimento de sistemas
de programas publicos e capacitagdo do governo
para atingir grupos alvo.

Governanca

Desenvolvimento de
recursos humanos

1970 e 80

O ambiente politico passa a ser levado em conta
e ser tdo impactante no funcionamento das
organizagBes quanto na reestruturacéo interna e
melhorias.

O desenvolvimento é focado em pessoas.

E realgada a importancia em educacdo e salde
da populacéo. Surge o desenvolvimento centrado
em pessoas.

Economia
institucional

Novo
institucionalismo

1980 e 90

O foco ampliou-se ao nivel do setor (governo,
ONGs, confidenciais) incluindo redes e o
ambiente externo. Atencdo a formacdo do
comportamento nacional econdmico. Introducéo
da sustentabilidade e mudanga do foco em
projetos. Emergiu na década de 70 através do
campo da economia institucional.

Desenvolvimento de
capacidade

Final de
1980 e 90

Surgiu na década de 90 como um agregado de
diversos estudos de desenvolvimento. Re-avaliou
a nocdo da cooperagdo técnica (TC). Realca a
importéncia da posse e do processo. Tornou-se
“a maneira” de fazer o desenvolvimento.

(Fonte: Lusthaus, Adrien e Perstinger, 1999 adaptado por Sagi, 2006)

1.3 Niveis de capacidade institucional

Através das abordagens apresentadas, € possivel identificar quatro categorias

gue ilustram as habilidades necessarias para uma instituicdo decidir quais objetivos

seguir e agir em seu beneficio, de realizar tarefas até o final e constantemente

melhorar seu desempenho: identificar sinais, balancear interesses, implementar

politicas e aprender e adaptar-se (Banco Mundial, 2004). A identificacdo de sinais

significa entender fatores que podem ser resultados de problemas, bem como agir

no sentido de resolvé-los e identificar quais objetivos valem a pena ser seguidos.
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O balanceamento de interesses determina qual prevalecera e quais estdo sob
a instancia governamental. A implementacdo de politicas é decidida pela habilidade
de agir e, aprender e adaptar-se facilita a melhoria do desempenho e exceléncia. As
instituicdes identificam e trabalham ativamente e proativamente em problemas
sociais e sdo constantemente motivados a conquistar a exceléncia através do

aprendizado constante e adaptacdo a novas configuracdes sociais.

Conforme aborda Lehan (1975) a fim de ser capaz de executar as funcdes e
atividades, uma organizacdo deve ter um “estoque administrativo”. Este estoque, o
gual define a capacidade potencial de uma instituicdo, é medido pelos recursos
humanos e financeiros controlados pela organizacdo (Hanadle 1981, Schwartz,
2003). A valorizacao da educacao, o tempo de emprego e o treinamento profissional
sdo itens componentes da qualidade do capital humano. O tamanho do orgcamento
de uma organizacdo indica seus recursos financeiros. Adicionalmente, as relagbes
inter-governamentais como o nivel da autonomia e conexdes com lideres politicos

sdo fontes importantes para uma organizagdo desempenhar suas funcoes.

De acordo com Lafontaine (2002) e Forss e Venson (2002) ha trés niveis de
capacidade institucional atualmente: nivel micro, ou o individuo; nivel médio, ou a
organizacao; nivel macro, ou o contexto da organizacdo. O ultimo, nivel macro, inclui
trés niveis distintos, fazendo com que existam, em verdade, cinco niveis de

capacidade.

Contexto
Sociedade: normas, valores e préaticas

Governanga publica

Rede de organizac¢des

A ori anizaiéo

Figura 08. Visao holistica da capacidade institucional (Fonte: Segnestam, 2002 adaptado por
Sagi, 2006)
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1.3.1 Individuo

Esta abordagem esta pautada principalmente em dois aspectos: habilidades
e desempenho, as quais sdo as bases para o sucesso de qualquer acdo ou
politica. Desta maneira, € analisada a motivagdo, definicbes claras de misséo
guanto as fungOes estabelecidas, habilidades para executar determinado trabalho,
incentivos tanto financeiros quanto néo financeiros em termos da responsabilidade

gue os individuos possuem ou em termos de evolugdo de cargos.

Certamente, a motivagéo, por um exemplo, é um aspecto extremamente
pessoal. Em diversos casos, os individuos desejam ter bom desempenho e
assumir novos desafios, mesmo em um contexto dificil, devido ao fato de isso dar
sentido a suas vidas. Entretanto, diversos aspectos do desempenho pessoal estédo
relacionados com fatores de capacidade em niveis superiores. (OCDE, 2003) Um
dos aspectos mais 6bvios esta relacionado ao numero insuficiente de pessoas:
“Enquanto [reformas habilitadoras] ndo requer muita capacidade administrativa,
para que as reformas afirmativas'® sejam implementadas é necessario pessoal
competente e motivado dentro do governo. Infelizmente, de pais em pais (...), bons
programas de reforma sé@o formulados de forma detalhada, com excecao de uma
informacdo: quem ird implementar eles? Tal fator € bem conhecido, mas a 6bvia
implicacdo da necessidade de servicos eficientes e profissionais para a
implementac&o de politicas é raramente traduzido em acdo. E mais facil assumir
gue, de alguma forma, boas politicas serdo implementadas por si préprias. Elas
nunca séo” (Schiavo-Campo apud OCDE, 2002).

Se o pessoal é insuficiente, cada individuo ir4 sofrer para realizar suas
funcbes, afetando seu desempenho, j4 que um individuo terd que executar muitas
tarefas. Entretanto, a falta de pessoal ocorre por causas mais profundas no nivel
organizacional ou do setor publico inteiro: a falta de recursos financeiros e, ainda, a

baixa dada prioridade a politica de turismo. Isto € verdadeiro, ndo apenas no setor

®*Reformas habilitadoras: tradugdo do autor para enabling reforms. S&o aquelas que removem barreiras para a
atividade econdmica. Reformas afirmativas: tradu¢do do autor para affirmative reforms. S&o as reformas
regulatérias ou programas publicos substanciais. (Schiavo-Campo apud OCDE, 2002).
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publico, quanto no setor privado, que também necessita alocar pessoal suficiente

para seguir o desenvolvimento de politicas publicas.

Na maioria das vezes, uma instituicdo pobremente gerenciada pode
indeterminar o desempenho de seu pessoal, mesmo quando s&o altamente
gualificados. A disponibilidade de incentivos financeiros ou nao financeiros também
pode depender das regras e praticas da instituicdo ou do servi¢co para a sociedade
como um todo. Por exemplo, se os salarios sao baixos, investimentos significantes
em treinamento podem resultar em um passo para empregos com melhores
remuneracfes em outras organizacles / instituicdes. Tal fato € comprovado em
termos de organizagcbes mundiais através da Iniciativa de Desenvolvimento de
Capacidades do PNUD que aborda “a absorcédo de [...] recursos humanos por outros

grupos como inter-governamental ou agéncias privadas” (Zakri et al, 2000, p. 39).

Outro aspecto critico € a independéncia do servico para a sociedade, que é
mais excecdo do que regra em diversos paises ou localidades, tanto desenvolvidas
guanto em desenvolvimento. A progressao da carreira dos servidores pode ser
severamente dificultada por nomeac6es politicas, diminuindo a motivacdo. Em
alguns paises ou localidades, pode mesmo nédo haver um servi¢o para a sociedade

permanente.

Com base nos aspectos abordados, podem-se identificar as principais

variaveis de andlise da capacidade institucional:

« Definicao de tarefas: uma forma de medir a capacidade é avaliar se as
tarefas / funcbes estdo definidas de forma claras, com estabelecimento
de prioridades. O nimero de pessoal insuficiente pode fazer com que um
individuo assuma tarefas que estariam a cargo de outra pessoa,
reduzindo seu desempenho. Em alguns casos, é uma tarefa da geréncia
definir missdes de trabalho que sao desafiadoras, porém realisticas.

« Nivel de conhecimentos e oportunidades de treinamento: profissionais
precisam ter habilidades que correspondam com sua fungdo. Tal fato
depende do processo de selecdo e contratacdo, mas também da

disponibilidade de pessoal capacitado. Também, depende de
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oportunidades de treinamento existentes. Tais treinamentos podem ser
tanto de natureza técnica quanto analitica, em particular relacionados
com o turismo. Estas oportunidades precisam ser correspondidas com as

necessidades mais importantes para a capacidade institucional.

Incentivos financeiros e nado-financeiros: recursos humanos podem ser
influenciados no desempenho de suas atividades devido a incentivos. O
nivel de pagamento, a natureza do contrato de trabalho, as
possibilidades de carreira ou de recontratacdo, o nivel de
responsabilidades, a possibilidade de tomar iniciativas, irdo influenciar a

satisfacdo dos funcionarios e a motivacao.

Interesse sobre questdes relativas ao turismo: individuos com habilidade
podem ser motivados a se especializarem na area do turismo ou areas
correlatas de interesse como planejamento e marketing, caso ndo atraia
pessoas que tenham interesse em atuar nestas areas. Ainda a
motivacdo pessoal pode depender do valor dado pela alta administracéo

ao assunto turismo.

1.3.2 A organizacéo

O desempenho da organizacdo é, também, um fator chave para medir a
capacidade institucional. Desenvolver um grande entendimento sobre o que motiva
tanto organizacdes publicas quanto privadas e quais sdo suas estruturas de
incentivo € particularmente importante para garantir a efetividade de qualquer

politica, incluindo a politica de turismo.

Tais organizagdes possuem missdes claras e mutuamente compativeis? Elas
possuem recursos e praticas administrativas apropriadas para tais missdes? Elas
possuem a habilidade de se adaptar a novas missdes, como exemplo para contratar
corpo de funcionarios especifico ou adaptar a estrutura administrativa. A alta
administracdo estd bem informada sobre o corpo de funcionarios? Em
compensacao, o corpo de funcionarios € suportado pela alta administragdo? Estas
sdo algumas questbes da administragcdo basica que afetam o desempenho
organizacional. O fato de existirem grandes diferencas na administracdo

organizacional de localidades sugere que ha muitas possibilidades de melhorias
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uma delas. Deste modo, o desenvolvimento de capacidades no nivel

organizacional é também crucial. Entretanto, o desempenho organizacional € muito

dependente do nivel geral institucional existente em uma localidade, o qual é

representado pelas trés categorias apresentadas a seguir.

1.3.3 Rede

Principios da organizacdo: a definicdo de principios claros, incluindo
aspectos sobre o entendimento e concepcdo do turismo, aumenta a
capacidade da organizacdo de atuar. Eles devem ser publicados e
direcionar o trabalho da organizacdo, além serem compativeis.
Finalmente, eles devem permitir uma evolucdo com o tempo, sem ser
mudado ou transferido com muita freqiiéncia de uma organizacdo para
outra, de modo a criar valor e se transformar em identidade institucional.

Disponibilidade de recursos humanos e financeiros: deve haver ndmero
suficiente de recursos financeiros e humanos disponiveis para cumprir 0s
mandatos e missdes da organizacdo. Compreendendo que o turismo é
relativamente novo, h& o perigo de que este fator seja desconhecido pela
estrutura administrativa e ndo receba recursos especificos.

Praticas e processos administrativos: h& vasta disponibilidade de
praticas administrativas que sdo importantes para uma administracao
eficiente como: a criacdo de estrutura administrativas estaveis através da
clara definicdo de responsabilidades em cada nivel; a criacdo de regras
e procedimentos bem definidos, porém flexiveis para conduzir uma
tarefa; fazer a prestacdo de contas a sociedade; da alta administracédo
contando com sucessos ou fracassos; fornecer acesso eficiente a
informacdo e apropriar 0 equipamento (tecnologia de informacéo,

edificios, escritdrios etc.).

de organizacdes

O fato de algumas organiza¢c6es bem administradas estarem buscando novos

desafios por iniciativa propria, geralmente € a chave do sucesso de uma politica

emergente,

como é o caso da politica de turismo. No contexto da cooperacao para o

desenvolvimento, escolher as organizacBes com as quais se trabalhara € um passo

critico para o sucesso de um projeto (OECD, 2000). No entanto, em muitos casos, 0
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resultado total de iniciativas isoladas, mesmo Uteis, pode ser bem modesto uma vez
que as acles requerem geralmente a cooperacdo de muitas organizacdes

diferentes.

Geralmente, é necessaria a cooperacdo entre ministérios e agéncias no
mesmo nivel institucional, bem como a cooperacdo entre diferentes niveis
institucionais, por exemplo, entre governo federal e estadual. Também, € necessaria
a cooperacdo entre 0 governo e muitas organizacdes privadas, empresas e

organiza¢des ndo governamentais,

A habilidade de trabalhar em rede ou a cooperagdo em organizagfes requer,
entretanto, experiéncias especificas das mesmas. O que faz uma rede de
organizacdes eficiente em finalizar suas tarefas? Geralmente sdo necessarias
habilidades de administrar aspectos de forma horizontal entre todas as
organizacdes. No entanto, h4 muitos fatores que parecem ser criticos para o
desempenho de uma rede como: a habilidade de garantir a participagdo de atores
chaves; a disponibilidade de regras de procedimentos e provisdes financeiras para a
rede; definicho apropriada de responsabilidades; autoridade suficiente da(s)
organizacdo(des) responsaveis pela coordenacdo de acdes; bem como a
adaptabilidade, mas, também, a estabilidade dos arranjos institucionais que foram

definidos.

Novamente, a eficiéncia de tais redes pode depender de experiéncias de
individuos particulares ou organizac¢des, mas estes arranjos institucionais tendem a
ser mais eficientes quando o setor publico como um todo criou uma cultura
administrativa focando a integracdo politica e a participacdo publica, além de ter

desenvolvido processos especificos para administrar aspectos em linha horizontal.

Dada a complexidade do turismo, o qual muitas vezes é analisado do ponto
de vista sistémico, verifica-se que ha uma rede de instituicdes que atuam no sentido
do seu desenvolvimento. Porém, muitas vezes tais organizagdes estdo desconexas
umas das outras caminhando em dire¢cdes contrarias. Apenas a existéncia das
instituicdbes, sem que exista um objetivo em comum, ndo contribui para o

desenvolvimento pleno de uma localidade.
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Neste sentido fica clara a importancia da existéncia de uma politica,
instrumento que contém os principios para um determinado desenvolvimento, os
quais deverdo nortear as demais acfes que sejam executadas. Para que iSso ocorra
€ necessdria a organizacdo e participacdo dos envolvidos no processo, tanto no
ambito publico, privado e ndo-governamental. A partir da andlise da cadeia produtiva

do turismo é possivel identificar a quantidade de envolvidos e suas atribuicoes:

MARKETING E
SERVIGOS TURISTICOS
(departamentos turisticos

oficiais, centros de )
informagdes, marketing, INDUSTRIA DE
guias turisticos, revistas) ALIMENTOS E
BEBIDAS
COMERCIO
EVENTOS E
CONFERENCIAS
i GASTRONOMIA HOTELARIA (mostras comerciais,
Ageci(:ag‘lnesnéo ¢ | | | congressos, feiras,
gens f festivais e exposicdes)
operagdes
turisticas
ATRACOES CULTURAIS
SEGURADORAS (museus, galerias de arte,
patrimdnio histérico,
artesanato)
LOCOMOGAO

Transporte externo
(aéreo, rodoviario e
hidroviario)

ENTRETENIMENTO E LAZER

Transporte interno
(locadoras de veiculos,
aerotaxis, taxis,
embarcagdes, coletivos,
postos de gasolina, oficinas

INFRA-ESTRUTURA E
SERVICOS PUBLICOS
(saneamento, energia,
seguranca, telecomunicacdes,
servigos de saude)

INFRA-ESTRUTURA
ESPECIALIZADA

(parques, jardins, reservas
florestais, praias e outros sitios
naturais)

mecanicas, etc) (parques tematicos)

Figura 13. Cadeia Produtiva do Turismo (Fonte: CNI/SENAI/IEI,1998)

Com base nos aspectos abordados, podem-se identificar as principais

variaveis de andlise da capacidade institucional:

« Regras de procedimentos e provisdes financeiras: Geralmente, regras
claras e procedimentos precisam ser definidos preparados e,
oficialmente aprovados, para que se preparem posicdes locais em
relacdo a alguma negociacdo; um estrutura politica interna ou um
inventario. A freqiéncia de reunides bem como a disponibilidade de
recursos humanos e financeiros especificos para as instituicdes também
tendem a ser fatores de sucesso.

« Nivel de participacdo: todos os atores chaves e instituicBes precisam

participar no processo politico relativo ao turismo. Isto inclui ministérios e
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agéncias, mas, também, stakeholders como o trade turistico'*, Ongs, e a
comunidade académico-cientifica. Tipos diferentes de grupos de trabalho
ou comités podem ser necessarios. Por exemplo, pode ser Util criar
comités ou conselhos de turismo formados pelo maior niUmero possivel
de envolvidos no processo.

Definicdo de responsabilidades: responsabilidades devem ser definidas

de forma clara entre os diferentes atores e instituicdes, os quais podem
fazer a prestacdo de contas a sociedade; do que eles assumiram como
tarefas. Todas as responsabilidades para uma tarefa especifica deve ser
dada a apenas uma agéncia ou organizacdo. Tal aspecto é
particularmente relevante para algumas localidades em que as
responsabilidades nao séo sempre bem definidas entre diferentes niveis
de governo.

Autoridade: a instituicdo encarregada da coordenacdo deve possuir

autoridade suficiente e senso de lideranga. Em muitas localidades,
instituicdes  turisticas foram criadas relativamente recentemente.
Consequentemente, elas geralmente possuem pouco peso politico, o
qual é necessario para influenciar decisGes governamentais chave.
Apesar dos avancgos significativos nos anos recentes, o PNUD (2002)
descreve as instituicdes turisticas, no contexto da América Latina “em
um estéagio incipiente de desenvolvimento, faltando recursos, autoridade

e relacbes com outros setores”.

Estabilidade/adaptabilidade da estrutura institucional: este é, talvez, o
indicador mais importante da capacidade institucional. Por outro lado, um
dos aspectos desafiadores de tais instituicbes € a habilidade de
regularmente adaptarem-se as abordagens das politicas correntes e
responder rapidamente a novos desafios. Muita rigidez na estrutura

institucional ird acabar prejudicando o processo politico.

% Trade turistico (negécio) é um termo utilizado para definir o conjunto de empresas que prestam servigos
turisticos como meios de hospedagens, agéncias de viagens e turismo, meios de alimentacgdo, entre outros.
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1.3.4 Governanca publica

As acbes dos individuos, organizacdes ou redes de organizacbes estao
inseridas em um contexto institucional mais amplo, isto é, o setor publico define
também as leis e regulamentos existentes na localidade. Geralmente a eficacia total
do setor publico em cumprir suas principais funcfes, em outras palavras a
governanca publica, é chave a eficacia de qualquer politica especifica. Ha
dimensdes diferentes de governancga publica que séo relevantes para discutir a

capacidade institucional.

Primeiramente, a politica econdmica, isto €, a forma como os governos sao
eleitos, monitorados e substituidos, bem como as instituicdes tomam decisées sobre
aspectos politicos, implicam de forma importante na governanca. A instabilidade
politica ou um governo fraco geralmente tornam dificil a execucdo de politicas.
Também, um processo legislativo pode criar muitos obstaculos institucionais ou pode
privilegiar interesses especiais, impedindo a ado¢éo de qualquer estrutura ambiciosa
ou inovadora de politica. Mesmo as regras constitucionais podem apresentar
desafios particulares. Um exemplo citado por Tudela (apud OECD, 2002) sobre o

México, € o monopolio da energia definido pela Constituicao.

Em segundo lugar, a habilidade dos cidaddos, grupos e associacbes terem
voz ativa, 0 monitoramento de acfes do governo, a participacdo no processo de
tomada de decisdo, sdo vistas cada vez mais como essenciais para a boa
governanca. Por sua vez, esta habilidade depende da disponibilidade de direitos
politicos e de liberdade civil, incluindo a independéncia da midia, bem como a

habilidade do governo de fornecer informagdes de forma transparente.

Em terceiro lugar, a qualidade do servico a sociedade e sua total habilidade
de executar politicas coerentes formam o reforco para o sucesso de qualquer
politica, incluindo a politica de turismo. Por sua vez, esta habilidade dependera de
outros fatores, tais como a independéncia do servico a sociedade através da
pressdo politica e grupos de interesse especial, a habilidade do governo de coletar

recursos suficientes e de reformar o setor publico para promover a responsabilidade
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e a inovacao individuais, bem como a estabilidade/adaptabilidade de instituicbes

publicas.

Em quarto lugar, a regra da lei refere-se ao respeito dos cidaddos pelas
regras da sociedade e, mais especificamente, a eficacia do judiciario, a
obrigatoriedade de contratos, a incidéncia de crimes, bem como o controle da
corrupcao. Isto dependera, por sua vez, de muitos fatores: independéncia politica,

imprensa livre, acesso transparente a informacao e controle da corrupgéo.

Se a capacidade for deficiente neste nivel, o desafio do desenvolvimento de
transforma-se um desafio de escala completamente diferente. J4 ndo dependente
das iniciativas que se levantam de um contexto particular da politica, tal como a
politica de turismo. Aqui, iniciativas amplas, como a reforma do setor publico ou as
iniciativas para melhorar a eficicia do judiciario sdo necessérias. Com base nos
aspectos abordados, podem ser identificadas as principais variaveis de andlise da

capacidade institucional:
- Estabilidade politica, voz e prestacao de contas a sociedade;
« Eficacia governamental e qualidade de regulamentos;

« Leis e controle de corrupcao.

1.3.5 Normas, valores e praticas sociais

As normas, valores e praticas sociais representam um ambiente cultural,
econdmico e social mais amplo, dentro do qual o setor publico funciona. As acdes do
governo por si s6 ndo serdo suficientes para atingir resultados significativos para
desenvolver — ou adaptar-se ao turismo. A aceitacdo de politicas e regulamentos
governamentais pelos cidaddos, empresas e organiza¢cdes ndo governamentais,
bem como suas préprias iniciativas neste aspecto é essencial para o0 sucesso da

politica.

Neste nivel ndo ha nenhum conjunto universal de normas, valores e préticas
gue sao mais direcionados a acdo eficaz de uma politica de turismo. Entretanto, é

provavel que as normas, valores e praticas auxiliardo as politicas publicas, no caso
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de politicas de turismo, quando promovem a cooperacdo entre individuos e
instituicdes, a participacdo na politica publica e um sentido da responsabilidade

individual ou coletiva para com o turismo.

Alguns aspectos culturais tendem também a ser mais sensiveis as ameacas
de longo prazo ao ambiente e a sociedade. Se a capacidade neste nivel for baixa,
melhorar a participacdo publica, aumentar a consciéncia publica e promover a
educacao para o turismo serdo criticos no processo da politica. Uma definicao tao
ampla de capacidade institucional, que inclui normas, valores e praticas sociais,
poderia ser vista confundir a distincdo entre habilidade e disponibilidade para

executar uma politica particular.

Por exemplo, um partido pode argumentar que possui, em certo sentido, a
habilidade de realizar um compromisso particular, porque possui recursos humanos
e financeiros suficientes para fazé-lo, no entanto a propria sociedade civil ndo esta
pronta para aceitar esta politica particular, devido aos seus valores ou estilos de
vida. Através deste exemplo é possivel verificar a necessidade de priorizar, na
construcdo da capacidade, a consciéncia publica e educagdo para estimular o
desenvolvimento de valores e normas relacionadas ao problema em questdo, no

caso, a politica de turismo.

N&o existe um conjunto universal de normas, valores e praticas que sdo
consideradas efetivas para o turismo. No entanto, as normas, valores e praticas irdo

auxiliar as politicas de turismo gquando:

« promovem a cooperagdo entre individuos e instituicbes, assim como a
participacdo publica na politica publica, particularmente em assuntos
emergentes como o turismo;

« promovem senso da responsabilidade individual ou coletiva em relagéo
ao turismo, que pode também conduzir individuos, empresas e outras
instncias governamentais ou organizacfes ndo governamentais a

voluntariamente tomarem medidas de mitigacdo de impactos;
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« promovem a aceitacdo das lei, que podem restringir 0 comportamento
individual para proteger, por um exemplo, recursos turisticos como o
meio ambiente;

» Sd0 sensiveis as ameacas de longo prazo ao meio ambiente e a
sociedade. Quando o0s instrumentos baseados no mercado sao
considerados como elementos principais de uma politica de turismo, é
também crucial, que as normas, valores e praticas sociais ja preparem o
caminho aos mercados competidores, que sao necessarios em tais

instrumentos da politica.

1.4 Capacidades e fungdes

Outra maneira de entender a capacidade institucional é analisar as fungGes
gue necessitam ser executadas para atingir um objetivo determinado pela politica.
Todo o processo da politica inclui fungdes diferentes a fim de ser bem sucedida, as
guais podem ser agrupadas em trés fases distintas do processo da politica:
avaliacdo, estratégias e objetivos da localidade; projeto e execucdo da politica; e,
monitoramente, avaliacdo, revisdo e fiscalizacdo. Tais fases podem sobrepor-se em
relacdo ao tempo, mas seguem essencialmente uma ordem légica. O desafio do
processo da politica € a habilidade de executar as funcdes de forma eficiente,
porgue sdo interdependentes. Assim, a capacidade é necessaria para cada uma

destas funcdes caso o processo politico venha a ser sustentado em longo prazo.

Na maioria das localidades, frequentemente ha algum desequilibrio nas
capacidades que sdo destinadas a cada uma destas funcdes. Em alguns casos, a
maior parte do desenvolvimento da capacidade é destinada a execucao real das
politicas, com pouca capacidade restando para a avaliagdo estratégica. Isto pode
resultar em uma falta de viséo de longo prazo e em politicas mal projetadas. A falta
da capacidade na monitoracdo e avaliacdo pode conduzir a uma dificuldade para
sustentar esforcos da politica, porque a falta informacdo para melhorar politicas ao
longo do tempo. Em outros casos, pode ser que uma estratégia sofisticada tenha

sido elaborada, contudo ndo existe nenhum meio da execucéo.
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1.4.1 Avaliacdo, estratéqgias e objetivos da localidade

A primeira fase de qualquer nova politica geralmente toma a forma de uma
avaliacado preliminar de circunstancias de uma localidade e de seus interesses
estratégicos. Isto conduz a formulagéo das estratégias ou de orientagdes principais,
e, aos objetivos e aos cronogramas especificos que governo definiu — em uma

maneira legal ou ilegal.

Caso este aspecto tenha uma dimensdo mais ampla (nacional ou
internacional, por exemplo), esta fase pode incluir também negociaces nacionais
e/ou internacionais. Neste caso, cada instancia deverd ter terminado sua propria
avaliacdo e ter definido uma posicao antes que possam formalmente posicionar-se
em negociacdes. Finalmente, um acordo pode ser adotado, que por sua vez
influencia a estratégia, e, possivelmente os objetivos que passam a ser cumprir
compromissos nacionais / internacionais (por exemplo, um estado atua em
concordancia com protocolos internacionais de turismo de aventura, passando a

incluir em seus objetivos, objetivos que fazem parte deste mesmo protocolo).

1.4.2 Projeto e execucao da politica

N&o importa como estratégia da localidade foi elaborada e bem-pensada, se
nao for executada através de politicas e medidas. Desta maneira, enquanto a
formulacdo de estratégias e objetivos — possivelmente em um acordo nacional /
internacional — € um marco importante, ele marca somente o comeco dos processos
internos necessarios para projetar e executar um conjunto de politicas medidas a fim
de alcancar os objetivos que foram definidos. Em algumas localidades, uma parte do
projeto politica tera ocorrido j& na primeira fase do processo da politica, isto é, a
elaboracdo de uma estratégia mais ampla que pode ser internacional, nacional,

estadual, regional etc.

Isto incluiria uma avaliacao das diferentes opgdes politicas disponiveis para a
execuc¢do. Isto incluiria também uma avaliacdo de quais setores devem ser tidos
como prioridade e, de forma geral, que abordam — ou a combinacdo ou as

aproximacdes — melhor adaptadas as circunstancias locais. Em verdade, o0s
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processos politicos e legais em algumas localidades podem requerer uma estrutura
detalhada da politica para estar no lugar prioritario. Uma vez que algumas politicas e
medidas foram selecionadas como parte da estratégia nacional, € necessario um
processo por meio de agéncias governamentais ou ministérios que irdo definir os
detalhes de cada medida e as executardo. No final, esta é a fase mais crucial no
processo da politica, que requer um grande volume de necessidades da capacidade

institucional.

1.4.3 Monitoramento, avaliacdo, revisao e fiscalizacdo

Sistemas de monitoramento e avaliacdo sd0 necessarios para coletar e
relatar, dados que séo relevantes para a politica da localidade. Estes sistemas
podem também desenvolver regularmente exercicios de modelos quantitativos para
analisar cenarios, por um exemplo, de movimentagdo de fluxo turistico, ou coletar
informac8es qualitativas para indicadores das politicas. O monitoramento eficiente, e
sistemas de avaliacdo fornecem informacdes que devem ser revisadas regularmente
e que reforcam a estratégia atual. A avaliacdo refere-se a habilidade dos governos
de avaliar, em intervalos regulares, se a politica é suficiente para atingir os objetivos
estabelecidos. A fase da revisdo também se refere a habilidade dos governos de
avaliar politicas e medidas individuais, ou mesmo os sistemas de monitoramento
existentes. Tal avaliacdo (a posteriori) das politicas e das medidas nédo é feita com
muita freqiéncia nos governos, no entanto ela é necesséaria a fim de afinar as

politicas existentes e melhorar sua eficacia ao longo do tempo.

Finalmente, a fiscalizacdo € uma atividade importante caso algumas politicas
e medidas ou mesmo o objetivo da localidade tenha um carater imperativo. A
fiscalizacdo requer a habilidade de exercitar o controle regulatério sobre entidades
privadas e/ou publicas, avaliando se elas cumprem com as leis e regulamentos e

aplicando sanc¢des no caso do ndo cumprimento das mesmas.
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2 INSTITUCIONALISMO PUBLICO DO TURISMO EM SANTA CATARINA
2.1 Formacao das instituicbes e matriz legal

Analisar a evolucdo das instituicdes publicas de turismo em Santa Catarina
requer identificar propriamente o desenvolvimento do turismo no Estado. E de
comum acordo, com base em estudos analisados, afirmar que o turismo em Santa
Catarina teve inicio na faixa litoranea e de forma desorganizada como na maioria
dos destinos turisticos no pais, conforme aponta Machado (1996, p. 246): “Pode-se
dizer que até a década de setenta, as maiores manifestacGes do desenvolvimento
turistico em Santa Catarina se concentraram ao longo da faixa litorAnea em polos
como Balneario Camboriu, Floriandpolis e Laguna”. Esta dindmica é resgatada em
artigo apresentado no Diario Catarinense sobre Florianépolis em marco de 1996,

intitulado “O inicio da invasdo” (apud Assis, 2000, p. 78):

[...] na década de 50 e 60, os hotéis eram poucos e turistas
também. Argentinos descobrem o prazer das praias em 70.
[...] As primeiras empresas a tratarem o turismo como
negoécio se instalam na ilha de Santa Catarina apenas no
final da década de 60 [...] A primeira foi fundada em 6 de
marco de 1967.

Politicamente, a posicao de Florianopolis como capital do Estado gerava controvérsias
na década de setenta quando comparada a demais municipios como Joinville que teoricamente
possuia indicadores econdmicos de maior relevancia para o Estado. Assim, tem inicio a
preocupacdo politica com o turismo, embora em dmbito municipal, paralelamente & chamada
institucionalizagdo do planejamento no governo de Esperidido Amin (Assis, 2000, p.76) uma
vez que o governo municipal de Floriandpolis inicia acGes para consolidar a imagem local
como capital, incluindo ai acGes especificas, principalmente voltadas para 0 uso e ocupacao
do solo e estruturacéo para melhor atender os turistas, frente ao crescimento desordenado da
atividade e preocupacdo com a especulacdo imobiliaria. A partir deste momento, 0s governos
sucessores procuram trabalhar o turismo dentro de suas politicas devido a expanséao crescente

da atividade.
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Enquanto o litoral jA comeca a se preocupar com politicas e planejamento, o
turismo trilha seu caminho para o interior do Estado, contribuindo para sua expanséao
as festas tipicas, em especial a Oktoberfest em Blumenau, “Se a demanda turistica a
Blumenau se fazia apenas através de passeios para compras (notadamente de
malharias, cristais, porcelanas e brinquedos) nos programas de passagens pelo Vale
do ltajai, a partir daguele megaevento em 1984, a histéria comeca a registrar novos
fatos na vida da cidade e de toda sua gente” (Machado, 1996, p. 246). A Oktoberfest
surge como uma forma de aumentar a auto-estima da populacdo que habitava a
regido da bacia do rio Itajai-Acu devido & grande quantidade de enchentes que
ocorreram em 1983 e 1984, causando grande desdnimo e emigracdo hos
municipios. Assim, através do resgate das tradicbes germanicas, em uma acao
estratégica, o governo local de Blumenau, além de “criar” uma festa'® que recupera
a identidade local, consegue dar inicio a um processo de desenvolvimento

econdmico e irradiacéo de festas tipicas em torno da mesma.

A atratividade da festa se d& pela exposicdo da cultura germanica em pleno
Brasil — inclusive Blumenau recebe o titulo de “Alemanha Brasileira” — e o consumo
de cerveja: “Nesse sentido, reviver as identidades de forma festiva durante
dezesseis dias faz de Blumenau um pdlo irradiador de manifestagcbes, as quais
exercem influéncias para além de seu territério, como surgimento de novas festas ou

outros eventos promocionais de lazer e negécio turistico” (Machado, 1996, p. 248).

Assim, dezenas de outras festas tipicas comecam a se originar no Estado
ligadas a questdo nacionalidade e tradi¢gBes culturais em relacdo a outros povos que
tinham suas marcas no territdrio catarinense como os italianos, acorianos,
austriacos, entre outros. Ainda, conforme aponta Ouriques “E por isso que, a partir
de meados de década de 1980, os documentos oficiais, propagandas turisticas e
mesmo artigos cientificos acabam citando e descrevendo as diferengas regionais
catarinenses através das distintas formas de colonizacdo que sdo aproveitas como

ingredientes da visitacao turistica”. (2005, p.101)

!5 As chamadas festas de outubro — Oktoberfest — sempre ocorreram no Estado de Santa Catarina. Desde 1979
se comemora a festa no Municipio de Itapiranga localizado no oeste do Estado.
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No contexto de evolugdo econdmica e politica do turismo, Zanela (1999)
aponta que “a atividade turistica somente vai se tornar um objeto importante de
preocupacdes politicas a partir de 1980, principalmente apds as grandes enchentes
ocorridas no Estado em 1983 quando o turismo entra na ordem do dia como uma
das alternativas econémicas para colaborar na reconstru¢do do Vale do ltajai”. E
interessante destacar o estudo de Machado (1996) que pontua uma série de
aspectos em relagdo ao efeito multiplicador que a Oktoberfest causou, seja na
distribuicdo do fluxo de turistas para outras cidades préximas, uma vez que
Blumenau ndo comportava o numero de visitantes, pressionando assim o
desenvolvimento de infra-estrutura para o setor, seja no aumento de producéo de
setores diretamente impactados através da producédo de alimentos e bebidas para
suprir a festa ou até mesmo o estabelecimento de uma série se servicos para
atender os turistas em momentos em que ndo estariam na festa como shoppings,

lojas, agéncias bancarias, entre outros.

Institucionalmente, a histéria do turismo no Estado tem inicio com a criacédo
do Servico Estadual de Turismo em 1965, diretamente subordinado ao Chefe do
Poder Executivo, posteriormente transformado em Departamento Auténomo de
Turismo — DEATUR, no ano de 1968 no governo de Ivo Silveira e foi assinado o ato
criando o Conselho Estadual de Turismo. O Servico Estadual foi criado devido a uma
necessidade estabelecida no PLAMEG - Plano de Metas do Governo, uma vez que

o turismo estava inserido na meta de expansdo econdmica.

Todos os 0Orgdos oficiais de turismo no Estado, desde os primdrdios,
estiveram incluidos no grupo da administracdo indireta, ou por se constituirem
empresas publicas ou sociedades de economia mista, embora subordinados a
administracao direta, através de Secretarias especificas. Tal posicionamento
acompanha a evolucéo do pais e demais estados, visto que, atualmente, no ambito
federal ha a EMBRATUR e o Ministério do Turismo e, em mais sete Estados, de

acordo com levantamento realizado por Solha (2004, p. 96):
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Tabela 03. Instituicdes publicas de turismo nos Estados Brasileiros por data de instituicéo,
com destaque para as principais evolucdes do Estado de Santa Catarina®®

Estado Org&o responsavel Vinculo Criacao
TURISRIO — Companhia de Subsecretaria de
Rio de Janeiro Turismo no Estado do Rio de Desenvolvimento Econémico e 1960
Janeiro Turismo
Secretaria de Ciéncia,
Séo Paulo Coordenadoria de Turismo Tecnologia, Desenvolvimento 1965
Econdmico e Turismo
Santa Catarina Servico Estadual de Turismo Chefe Executivo do Estado 1965
Bahia BAHIATURSA - Empresa de Seqretarla da Cultura e do 1968
Turismo da Bahia Turismo
- PIEMTUR — Empresa de Secretaria da Industria,
Piaui . S o . 1971
Turismo do Piaui Comeércio e Turismo
Santa Catarina DE'?‘TUR - Depaljtamento Chefe Executivo do Estado 1968
Autdbnomo de Turismo
Para PARATUR - Companhia Secretaria Especial de Estado 1972
Paraense de Turismo de Producao
. Secretaria da Industria,
Paraiba PBTUR — Empresa Paraibana Comeércio, Turismo, Ciéncia e 1975
de Turismo ;
Tecnhologia
Santa Catarina SANTUR — Santa Catarina Secretaria de Estado da Cultura, 1975
Turismo Turismo e Esporte
Parana PARANATUR — Parana Turismo | Secretaria de Turismo 1991
Ceara Secretaria Estadual de Turismo — 1995
Mato Grosso Secretarla_de Estado de_ 1995
Desenvolvimento de Turismo
Rio Grande do Secretaria de Estado do
. - 1995
Sul Turismo, Esporte e Lazer
Rio Grande do Secretaria de Estado de _ 1096
Norte Turismo do Rio Grande do Norte
Goias AGETUR - Agéncia Goiana de Secretaria da IndUstria e 1999
Turismo Comeércio
Minas Gerais Sec_retarla de Estado do _ 1999
Turismo
Secretaria de Estado da
Rondénia Superlntendenua Estadual do Agrlcultura_, Producéo eA _ 2000
Turismo Desenvolvimento Econémico e
Social
. Instituto de Desenvolvimento do | Secretaria da IndUstria,
Amapa - - . = 2001
Turismo Comeércio e Mineragéo
Mato Grosso do | FUNDTUR - Fundacé&o de Secretaria de Produgéo e
; : 2001
Sul Turismo Turismo
Acre Secretaria de Turismo — 2002
Roraima Departamento de Turismo SecreAtar_|a de Desenvolvimento 2003
Econdmico
Alagoas Secretaria de Turismo — 2003
= Secretaria Extraordinaria para o | Geréncia de Estado da
Maranhao ) . P P . 2003
Desenvolvimento do Turismo Indistria, Comércio e Turismo
Santa Catarina Geréncia de _Programas e Agoes Secretarlas de Desenvolvimento 2003
(Cultura, Turismo e Esportes) Regional

(Fonte: Solha, 2004 adaptado por Sagi, 2006)

16 A tabela original inclui mais sete Estados (Amazonas, Espirito Santo, Pernambuco, Sergipe e Tocantins), os
quais, por nao terem disponibilizado dados na pesquisa realizada por Solha (2004), encontravam-se sem
preenchimento. Os dados referentes ao Estado de Santa Catarina foram inseridos e alterados de acordo com a
pesquisa realizada nesta dissertagdo, de forma a complementar as analises.
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No Brasil, o institucionalismo do turismo tem inicio em 1930. Os principais
estudos realizados sobre este tema foram apresentados por Becker (1999), Beni
(1991, 1998, 2003), Cruz (2000), Cavalcanti e Hora (2002), Sartori (2004) e Solha
(2004). Quando comparada a evolugéo institucional do pais, verifica-se que em
Santa Catarina, o institucionalismo tem inicio na mesma época em que é criada a
EMBRATUR, no ano de 1966. Em relacdo aos demais estados brasileiros, Santa

Catarina € um dos pioneiros.

De acordo com pesquisa realizada por Solha (2004, p. 114-116), sobre o
institucionalismo estadual do turismo no Brasil, verifica-se que na década de 60
houve grande mudanga uma vez que um maior nUmero de Estados passou o
estruturar o turismo na administracdo publica, como o Maranhdo que criou o
Departamento de Promocbes e Turismo em 1962; em Minas Gerais, ha mesma
época, houve a criacdo da HIDROMINAS — Aguas Minerais do Estado de Minas
Gerais e 0 Departamento de Turismo; no Pard foi criado um Departamento na
Secretaria de Desporto, Cultura e Turismo; no Rio Grande do Norte foi criada a
Superintendéncia de Hotéis e Turismo do Estado em 1964; em 1968 foi criada a
BAHIATURSA — Hotéis de Turismo do Estado da Bahia; e, em 1969, juntamente
como Conselho Estadual de Turismo, a PARANATUR — Empresa Paranaense de

Turismo.

Na década de 70 o Banco do Estado de Santa Catarina — BESC inicia
processo de abertura de capital e criacdo de novas empresas, originando a BESC
Turismo — Besctur “criada primeiramente para ser uma agéncia de turismo, em 1973,
sob a denominacdo de BESC Empreendimentos e Turismo, encarregava-se de
projetar e implantar a area industrial de Floriandpolis” (BESC, 1997, p. 83). Em 1974
a BESC Empreendimentos e Turismo € desmembrada em duas empresas: BESC

Turismo e BESC Empreendimentos.

No governo de Konder Reis (1975-1978), com o lema de “encurtar distancias”
foram desenvolvidas uma série de acdes de ordem estrutural, focadas em
edificacdes, com prioridade para construir estradas, conforme Diario Catarinense:
“Konder Reis fez cerca de 2 mil quildmetros de rodovias no estado e instalou uma

usina de asfalto” (apud Silva, 1996, p.245), ndo sendo diferente na &rea de turismo.
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Em 1975 foi constituida a Empresa de Turismo e Empreendimentos de Santa
Catarina — TURESC substituindo o DEATUR e a BESC Empreendimentos com o
objetivo de promover, incentivar e orientar o desenvolvimento do turismo em Santa
Catarina, subordinada a Secretaria de Industria e Comércio que tem como objetivo
atuar nas seguintes areas: desenvolvimento industrial, desenvolvimento comercial,
desenvolvimento do turismo, registro de comércio, comercializacdo e armazenagem,
cadastro de empresas industriais e comerciais e atividades complementares de

administracao de compras.

Em 1976, em uma de suas acdes, a TURESC conclui e inaugura o Pavilhdo do Centro
de Informagdes de Promocdes Turisticas — CITUR-RODOFEIRA em Balneério Camborid,
projeto iniciado em 1975. Um ano ap6s assumir o governo, Konder Reis iniciou processo de
reforma administrativa: “Quando assumiu o governo, a Assembléia Legislativa aprovou a
existéncia de 15 secretarias, além da secretaria do oeste, que tinha a forma de autarquia. Em
fins de 1976, ele promover uma ac¢do administrativa que chamou de compactagdo, com a
finalidade de reduzir o nimero de secretarias para 10. Nesta época também extinguiu algumas
empresas publicas” (Diario Catarinense apud Silva, 1996, p. 245). Neste processo, em 1977 é
constituida a Companhia de Turismo e Empreendimentos de Santa Catarina— CITUR,
resultante da fusdo da TURESC e CITUR-RODOFEIRA com o objetivo de ser o érgao

responsavel pela politica de ordenacédo e desenvolvimento do turismo no Estado.

No periodo de 1979 a 1982, Jorge Konder Bornhausen, primo de Konder Reis, assume
o0 governo do Estado. Em continuacéo ao governo anterior, Jorge Konder concentra sua
politica em obras. Através da lei n° 5.516 de 28 de fevereiro de 1979 cria a Secretaria de
Cultura, Esporte e Turismo, a qual passa a abrigar a CITUR. No governo de Esperidido Amin
(1983-1986) é mantida a mesma estrutura do governo anterior no que concerne ao turismo,
com a criacdo de uma Coordenadoria de Turismo, além de proposta da constituicdo de um
Conselho Estadual de Turismo. Tem como compromisso “dispensar ao turismo, tratamento

semelhante ao conferido aos demais segmentos econdmicos”.
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Pedro lvo assume o governo de 1987 a 1990 e coloca o turismo novamente
subordinado a Secretaria de Industria, Comércio e Turismo e, “‘Por aprovacao da Assembléia
Geral da empresa, em 28 de outubro de 1987, passou a sua denominagdo para Santa Catarina
Turismo S/A — SANTUR. Esta mudanca teve como objetivo principal promover uma maior
relacdo da sua razdo social com o nome do estado™. (Rockzanski, 1995, p. 30). A énfase de
sua missdo esta focada na promogao do produto turistico catarinense. (Mensagem a
Assembléia Legislativa, p. 335). Nesta época 0 nimero de funcionarios era de 210 reduzidos
para 145, “buscando eliminar as distor¢c@es encontradas, funcionarios ociosos e a disposicao

de outros 6rgdos” (Mensagem a Assembléia Legislativa, p. 327).

Com o governo de Vilson Kleinubing (1991 a 1994) o arranjo institucional do turismo
continua 0 mesmo assim como o processo de reestruturacdo do pessoal. “Dos servidores
lotados o Parque Balneario Camborid, detectamos 40 deles sem vinculo empregaticio, ou seja,
executavam suas tarefas na condicdo de “servicos prestados™**
Legislativa, p. 198). De acordo com Marco Aurélio da SANTUR, em 1989 o Estado recebia

cerca de 500.000 turistas ao ano e contava com 240 funcionarios. J&, em 2005, recebe 3

. (Mensagem a Assembléia

milhdes de turistas e conta com 40 funcionarios, representando decréscimo de ndmero de
pessoas atuando na questdo relativa a politicas de turismo no Estado enquanto o nimero de
turistas aumentou. Assim, a equipe da SANTUR continuou enxuta, no governo de Paulo
Afonso (1995-1998), subordinada a Secretaria do Desenvolvimento Econémico e Integracédo
ao Mercosul. Interessante notar a importancia de Santa Catarina neste momento, em que uma
secretaria é destinada & questdo de relagdes externas, com outros paises, posicionando o
turismo dentro desta concepcédo. De acordo com o jornal A Noticia tal Secretaria, em conjunto
com a Secretaria de Qualidade e Produtividade: “Trataram, nos Gltimos quatro anos,
respectivamente, de tirar proveito do fato de Santa Catarina ser o epicentro do Mercado
Comum do Cone Sul - MERCOSUL e de implantar nova visao de funcionamento do servigo

publico estadual”.



70

Apesar do governo de Esperidido Amin (1999-2002) tentar aproveitar a estrutura do
governo de Paulo Afonso, a SANTUR passa a Secretaria de Turismo, Cultura e Meio
Ambiente. No governo Luis Henrique (2003-2006), a SANTUR ¢é subordinada & Secretaria de
Estado da Organizacdo do Lazer — a qual muda sua denominacéo para Secretaria de Cultura,
Esporte e Turismo em 2004 — até, que, no mesmo ano, é extinta pela lei complementar n° 284,
de 28 de fevereiro de 2005 com intencdo de que seu corpo técnico seja incorporado a
Secretaria. No mesmo governo, sdo criadas as Secretarias de Desenvolvimento Regional,
instaladas em 30 regides administrativas do Estado, as quais contam com uma Geréncia de

Cultura, Turismo e Esporte.

Cabe destacar que, por este ltimo periodo (2003-2006) ser foco da pesquisa, 0 mesmo
sera abordado com maior detalhamento em capitulo posterior. A seguir é apresentado quadro

resumido da evolucgéo institucional publica no Estado de Santa Catarina.

Tabela 04. Institui¢bes publicas de turismo em Santa Catarina — 1967/2006

Periodo Governo Administracdo Direta Adr_nln_lstrac;ao
indireta
1961-1966 | Celso Ramos Gabinete do Governo Servigo Estadual de
Turismo
1967-1970 | Ivo Silveira Gabinete do Governo DEATUR
Colombo DEATUR/BESC
1971-1974 Gabinete do Governo Empreendimentos e
Machado Salles -
Turismo
1975-1978 | Konder Reis Secretaria de Industria e Comércio TURESC/CITUR
1979-1982 | Jorge Konder Sec_retarla de Cultura, Esporte e CITUR
Turismo
1983-1986 | Esperidiao Amin | Secretaria de Cultura, Esporte e SANTUR
Turismo
1987-1990 | Pedro Ivo Secretaria de IndUstria, Comércio e SANTUR
Turismo
1991-1994 V|Is_on _ Sec_retarla de Industria, Comércio e SANTUR
Kleinubing Turismo
Secretaria do Desenvolvimento
1995-1998 | Paulo Afonso Econdmico e Integragdo ao SANTUR
Mercosul
1999-2002 | Esperidiao Amin | SeCretaria de Turismo, Cultura e SANTUR
Meio Ambiente
Secretaria de Organizagdo do Lazer
2003-2006 | Luis Henrique | Secretaria de Cu!tura, Turismo e SANTUR
Esporte / Secretarias de
Desenvolvimento Regional

(Fonte: Governo do Estado de Santa Catarina, 2006 adaptado por Sagi, 2006)
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Os principais marcos legais relativos ao turismo no Estado sdo apresentados a seguir:

Tabela 05. Marcos legais do turismo em Santa Catarina — 1965/2006

Diplomas legais

Ementa

LEI N°2.772, de 21 de julho
de 1961

Dispde sobre o Plano de Metas do Governo Estadual no qliingiénio
1961/1965, institui fundos unifica tributos, autoriza a constituigdo de
sociedades de economia mista, a participacdo em sociedades existentes, a
assinatura de convénios, cria Secretaria de Estado e d& outras providéncias.

LEI N° 3.684, de 9 de julho
de 1965

Cria o Servigo Estadual de Turismo.

LEI N° 3.690, de 6 de julho
de 1965

Isenta de impostos hotéis de finalidade Turistica, e da outras providéncias.

LEI N°© 3.791, de 30 de
dezembro de 1965

Dispde sobre o Plano de Metas do Governo no qiiinqiiénio 1966/1978, e da
outras providéncias (define que o turismo faz parte da meta de expanséo
econdmica)

LEI COMPLEMENTAR N°
01, de 19 de junho de 1968

Dispde sobre o art.27., paragrafo Unico, item I, da Constituicdo do Estado e
da outras providéncias. (estancias hidrominerais e planos diretores de
turismo no Estado).

LEI N° 4.240, de 30 de
outubro de 1968

Define a Politica Estadual de Turismo, cria 0 Departamento Auténomo de
Turismo do Estado de Santa Catarina, revoga a lei 3.684, de 9 de julho de
1965 e da outras providéncias.

LEI N° 4.284, de 8 de abril

Autoriza a abertura de crédito especial. (para as despesas do DEATUR).

de 1969
LEI N° 4.302, de 30 de abril | Altera artigo da lei n° 4.240, de 30 de outubro de 1968. (alterando as
de 1969 competéncias do Diretor Geral do DEATUR).

LEI N° 4.364, de 16 de
setembro de 1969

Organiza 0 DEATUR e da outras providéncias.

LEI N°5.101, de 20 de junho
de 1975

Dispde sobre a constituicdo da DICESC — Companhia de Divulgagéo e
Comunicagdo do Estado de Santa Catarina, da Empresa de Turismo e

Empreendimentos do Estado de Santa Catarina S/A — TURESC - e da outras

providéncias.

LEI N°5.143, de 08 de
outubro de 1975

Dispde sobre a participagdo do Estado no capital social da BESC — Turismo
SIA.

LEI N°5.256, de 30 de
setembro de 1976

Declarada de utilidade publica a Associagdo dos Técnicos em Turismo do
Estado de Santa Catarina, com sede e foro no municipio de Florianopolis.

LEI N° 5.295, de 19 de abril
de 1977

Altera a Lei n°5.089, de 30 de abril de 1975 e da outras providéncias. O
desenvolvimento do turismo fica a cargo da Secretaria de IndUstria e
Comércio.

LEI N°5.516, de 28 de
fevereiro de 1979.

D4 nova redacédo a Lei N° 5.089, de 30 de abril de 1975, que dispde sobre a
organizagdo de Administracdo Estadual, estabelece diretrizes para a
modernizagao administrativa, e d4 outras providéncias. Fica definida

Sociedade de Economia Mista a Companhia de Turismo e Empreendimentos

do Estado de Santa Catarina — CITUR e sdo definidas suas atribuigdes.

LEI N°6.128, de 20 de
setembro de 1982

Fica declarada de utilidade publica, a Associa¢do dos Guias de Turismo do
Estado de Santa Catarina, com sede e foro na cidade de Floriandpolis.

LEI N° 7.765, de 16 de
outubro de 1989

Fica declarada de utilidade publica a Associagdo Sul Catarinense de
Turismo — SULCATUR, com sede e foro na cidade e Comarca de
Ararangud.

LEI N° 8.168, de 12 de

Fica criada a Marca Estadual do Turismo, com a expressao “Santa & Bela
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dezembro de 1990 Catarina”.
LEI N°9.108, de 03 de junho | Dispde sobre a atividade turistica no Estado de Santa Catarina e da outras
de 1993 providéncias.
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Continuacéo da Tabela 05

Diplomas legais

Ementa

LEI N° 10.109, de 30 de
maio de 1996

Fica denominado “Parque Cyro Gevaerd de Balneario Camborid”, o imovel
pertencente a Santa Catarina Turismo S/A —SANTUR, conhecido
popularmente por Parque da SANTUR, localizado no km 137 da Br 101,
Municipio de Balneario Camborid.

LEI N° 11.310, de 28 de

Cria o Conselho Estadual de Turismo de Santa Catarina.

dezembro de 1999
LEIN°11.429, de 24 de | Alteraa Lei n® 11.310, de 28 de dezembro de 1999, que cria o Conselho
maio de 2000 Estadual de Turismo de Santa Catarina.

LEI N° 11.693, de 08 de
janeiro de 2001

Altera a Lei n® 11.310, de 28 de dezembro de 1999, que cria o Conselho
Estadual de Turismo de Santa Catarina.

LEI N° 12.447, de 04 de
dezembro de 2002

Aprova a alteracdo da Programacéo Fisico-Financeira do Plano Plurianual
2000/2003 da Santa Catarina Turismo S/A — SANTUR.

LEI N° 12.912, de 22 de
janeiro de 2004

Cria 0 Conselho Estadual de Turismo.

LEI N° 13.762, de 22 de
maio de 2006.

Institui a Gratificacdo de Atividade de Gestdo de Cultura, Turismo e Esporte
para os servidores lotados ou em exercicio na Secretaria de Estado da
Cultura, Turismo e Esporte e adota outras providéncias.

LEI N°13.792, de 18 de
julho de 2006.

Estabelece politicas, diretrizes e programas para a cultura, o turismo e o
desporto no Estado de Santa Catarina e estabelece outras providéncias.

(Fonte: Governo do Estado de Santa Catarina, 2006 adaptado por Sagi, 2006)

A seguir é apresentado inventario detalhado das ac¢Oes politicas da administracdo
publica em relagéo ao turismo no Estado de Santa Catarina no periodo de 1965 a 2006. Tais
informacdes servirdo de subsidios para a analise da cultura do turismo, um dos aspectos da
capacidade institucional, bem como para compreender a dinamica do Estado em busca de um

modelo de gestao.

2.2 Inventério das politicas publicas de turismo em Santa Catarina

O turismo, como observado anteriormente, torna-se assunto de interesse
politico em Santa Catarina a partir da criacdo do DEATUR, em 1968. A fim de
nortear as agfes de cada governo instalado foram elaborados planos de governo,
cada qual com uma caracteristica peculiar, seja relativo a ideologia politica assim
como sua proépria estruturacdo e aplicabilidade efetiva. Cada plano apresenta a

politica adotada por cada governo.
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A seguir é apresentada a sintese do plano de governo, politicas e ac¢des
implementadas no Estado, como base nas mensagens da assembléia legislativa —
documentos elaborados anualmente no Estado que representam a estratégia de
acdo definida em cada ano e os resultados obtidos pelo governo atuante — e nos
planos elaborados por cada instituicdo responsavel pelo turismo na época, bem
como a administracdo indireta presente. Ressalta-se que, em funcdo da nao
disponibilizagdo de informac¢des no Arquivo Puablico do Estado, h4 auséncias de

informac®es relativas a alguns anos especificos.

Para andlise, as acdes realizadas foram divididas em 6 categorias:
administrativas; econémico-financeiras; planejamento; apoio técnico e capacitacao;
infra-estrutura; e promocédo. Através desta diviséo foi possivel observar que as a¢bes
governamentais estiveram, ao longo do tempo, muito focadas em planejamento e
promocao do turismo, bem como, em determinados periodos, em infra-estrutura. Tal
resultado demonstra que, muitas vezes as politicas (policy) acabam direcionando e
sendo responsaveis pelo ordenamento e sentido das instituicdes (polity), ou seja, as
organizacdes se adaptam as necessidades de acdo que um determinado governo

apresenta.

2.2.1 Plano de Governo de Celso Ramos (1961-1966)

Celso Ramos inaugurou estruturas de apoio ao desenvolvimento catarinense:
um banco estatal (BESC), uma universidade (UDESC), uma concessionaria de
energia (CELESC - Centrais Elétricas de Santa Catarina SA) e um fundo de
desenvolvimento (o FUNDEC — Fundo Estadual de Defesa Civil). Elaborou, ainda, o
primeiro orcamento plurianual de um estado brasileiro; foram construidas milhares
de escolas e dezenas de ginasios; e foram criadas a ERUSC (Empresa de
Eletrificagdo Rural de Santa Catarina) e a Secretaria dos Negdcios do Oeste.
Durante seu governo, Santa Catarina foi escolhida como sede do encontro regional

dos trés estados do Sul.

O Plano Plurianual intitulava-se PLAMEG | — Plano de Metas do Governo e
contou com a participacao de opinides de 700 lideres municipais através de um

seminario sdcio-econdmico realizado pela Federagdo de Industrias de Santa
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Catarina. A partir deste evento o PLAMEG | foi instituido pela Lei n°. 2.772 de 21 de
julho de 1961, com o0s objetivos: execucédo, aperfeicoamento e atualizacdo de obras
e servicos, e promogdo e desenvolvimento econdmico e social do Estado. Tais
objetivos foram segregados em trés grandes metas: o homem, 0 meio e a expansao

econbmica:

e Homem: investimentos para a melhoria das condi¢cdes de vida — educacao,
justica e segurancga publica, salde e assisténcia social, sistemas de agua e
esgoto;

e Meio: investimentos em infra-estrutura — energia, rodovias, obras e arte;

e Expansdo econdmica: investimentos para expansdo agricola e industrial —

agricultura e pecuaria, industria, crédito.

O turismo nao é citado no PLAMEG |, porém, através da Lei n° 3.684, de 9 de
julho de 1965 é criado o Servigo Estadual de Turismo, subordinado & um Diretor

designado pelo Chefe do Poder Executivo com a finalidade de:

a) organizar, orientar, difundir e fomentar o turismo no Estado,
propiciando condicbes de acesso, higiene e conforto as estancias
balnearias, hidrominerais, climaticas e de repouso;

b) fiscalizar as atividades de todas as empresas, estabelecimentos,
entidades comerciais e industriais, bem como os servi¢cos publicos,.

que se relacionara diretamente a pratica do turismo.

Através da mesma Lei, é instituido o Conselho de Turismo, o qual tinha como
funcédo orientar o Servico, estava diretamente subordinado ao Secretario da Viacao e

Obras Publicas e constituido de onze membros:

a) O Diretor Estadual de Turismo;

b) um representante do PLAMEG;

¢) um representante do Departamento Estadual de Saude;

d) um representante do Departamento Estadual de Estrada de Rodagem;
€) um representante da Associagdo Catarinense de Municipios;

f) um representante da Associacdo Catarinense de Imprensa;
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g) um representante das Associacdes Comerciais de Santa Catarina

h) um representante da Federacao das Industrias de Santa Catarina;

i) um representante da Federagdo do Comércio de Santa Catarina;

i) um representante da TAC - Transportes Aéreos Catarinenses,
Cruzeiro do Sul;

k) um representante das Empresas Rodoviarias de Santa Catarina.

Neste periodo, as acbes de turismo estiveram restritas a fiscalizacdo, e
destaca-se a instituicdo da Lei n° 3.690, de 6 de julho de 1965 com o objetivo de
melhorar a infra-estrutura hoteleira com a isencdo de impostos Estaduais para os
Hotéis que ampliassem ou modernizassem suas instalacdes, bem como para

paradouros, parques balnearios e lugares de interesse turistico.

2.2.2 Plano de Governo de Ivo Silveira (1967-1970)

Em 31 de janeiro de 1966, Ivo Silveira, entdo presidente da Assembléia
Legislativa assume o cargo de governador do Estado. O governo deu continuidade
as acbes desenvolvidas anteriormente, instituindo a segunda fase do PLAMEG.
Através da Lei n° 3.791, de 30 de dezembro de 1965, inclui-se o turismo na meta de
expansdo econbmica e, em 1968 € criado o DEATUR e a politica estadual de

turismo. Tal politica tinha como objetivos:

1. Desenvolvimento de turismo interno, como fator de integragdo do Estado de
Santa Catarina;

2. Coordenacao e orientacdo dos organismos municipais de turismo, visando a
articulacdo e soma de esforgos, com vistas a maior eficiéncia do sistema
turistico estadual;

3. Subordinacéo a Politica Nacional de Turismo, visando a obtencéo de recursos
federais e identificacdo com as promocdes de ambito federal;

4. Coordenacédo com os 6rgdos de turismo das demais unidades da Federacéo,
especialmente as vizinhas e bem assim com os 6érgédos de turismo de outros
paises, especialmente os fronteiricos, objetivando incentivar o intercambio de

informagdes turisticas e a matua orienta¢@o e conhecimento do fluxo turistico.
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O DEATUR, por sua vez, tinha como objetivos:

a)

b)

c)

d)

9)

h)

)
k)

promover o desenvolvimento do turismo do Estado, dentro das linhas
bésicas da politica estadual de turismo;

executar todas as decisfes atos, instru¢cfes e resolugcbes expedidos
pelo Conselho Estadual de Turismo;

celebrar convénios e contratos, autorizados pelo seu conselho. com
entidades publicas e privadas, no interesse da inddstria do turismo;
contrair empréstimos de financiamento com entidades publicas ou
privadas, mediante autorizacdo especial do seu conselho, segundo as
praxes e condi¢gfes vigentes no Pais, dando em garantia bens ou avais
gue lhe forem deferidos pelo Governo do Estado;

executar levantamento e pesquisas sobre o potencial turistico do
Estado e dos recursos da infra-estrutura vinculados ao turismo, tendo
em vista, sobretudo os estudos sobre a delimitacdo e revisdo das
zonas turisticas, respeitada a divisdo regional estabelecida pelo grupo
executivo para o desenvolvimento do turismo (GETUR);

programar os recursos para a exploracéo do turismo;

dimensionar os fluxos turisticos internos e sua expansao, atual e futura,
em termos de renda;

propor ao Governo do Estado a doacéo de incentivos fiscais a industria
do turismo;

celebrar ajustes com municipios tidos como estancias hidrominerais,
estacOes balneérias ou turisticas, objetivando a organizacdo de planos
diretores de desenvolvimento integrado;

organizar o calendario anual de eventos de Santa Catarina;

sugerir ao Poder Executivo a desapropriacdo de areas de interesse
para o desenvolvimento das atividades privadas;

coordenar as atividades das empresas privadas, com vistas a

execucdo de um programa estadual de turismo;

m) opinar quando solicitado pela EMBRATUR ou pelo BRDE — Banco

Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul, sobre projetos de

turismo.
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O Conselho Estadual de Turismo manteve a finalidade de orientar as a¢des

do DEATUR e teve sua constituicdo alterada:

a) presidente, escolhido pelo Governador do Estado,

b) cinco membros representantes do Poder Executivo

¢) Cinco das seguintes entidades:

Touring Club do Brasil;

Agéncias de Turismo;

Associacdo Brasileira de Indastria de Hotéis Seccdo de Santa
Catarina;

Sindicato das Empresas de Transportes de Passageiros;

Casa dos Jornalistas de Santa Catarina.

Complementarmente, em sua gestdo, Ivo Silveira organiza o DEATUR, com a

seguinte estrutura administrativa:

| - Gabinete;

Il - Diviséo de Estudos e Projetos;

Il - Divisdo de Coordenacéo e Programa;

IV - Divisao Juridica;

V - Divisdo Administrativa

2.2.3 Plano de Governo de Colombo Machado Salles (1971-1974)

O governo de Colombo Salles é tido como tecnoburocrata (Silva, 1996) e

fundamentou-se no Projeto Catarinense de Desenvolvimento — PCD, transformado

posteriormente em Acao Catarinense de Desenvolvimento. A estratégia do projeto

era a dinamizacdo dos centros urbanos relativamente desenvolvidos, que

concentrassem parcelas de renda e que permitissem impulso econdmico com

repercussdes sociais. (Governo de SC, Mensagem a Assembléia Legislativa de
Colombo Machado Salles, 1971-1974)
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As mensagens a Assembléia Legislativa deste governo apontavam que:

O conjunto dos empreendimentos que se realizam com a execugao
dos planos setoriais de salde, saneamento, comunicagoes,
energia e transportes, bem como os estudos e pesquisas que
estdo em curso com vistas a uma politica de desenvolvimento
urbano, dirigidos a melhoria das condigBes infra-estruturais,
simultaneamente visam ao incremento do turismo. (Santa Catarina,
1972)
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Catarinense — TURISUL e a nova
Associagéo Regional de Turismo, com
sede em Laguna — TURISLAG;
. X . Definig&o de poélos prioritarios de * Ampliagao do parque hoteleiro Ativado sistema de divulgagéo
D Ech’a(;EZrhfggi s;c:{\%opi?alel atragao turistica de Santa Catarina, « Execugso de cursos com o estabelecimento de mais dos atrativos do Estado, )
regularizagao da utilizacio adequado ao Plano Regional de especiais para guias de de’ 20 hotéis; B triplicando a ed|§ap de materlal;
1973 e de areas e regides Turismo: n turismo através de * Inicio da construcéo do hotel» LaNnc;amemo no Rio de Janeiro e
1974 consideradas de interesse - o Conjunto Oceanico, na llha de Convénios como escola do SENAC em parceria Sé&o Paulo o plano “Conheca

primordial para a
preservacéo da paisagem
natural.

Santa Catarina

o Estancias hidrominerais de Caldas
da Imperatriz e/ou Aguas Mornas,
na Grande Florianépolis

o Centro de Informacdes e
Promog6es em Balneario Camborid

o Estancia hidromineral de Piratuba
no meio Oeste

o E mais 31 pélos de atragdo
formando circuito turistico
preconizado no Projeto Catarinense
de Desenvolvimento

Foram definidos quatro roteiros basicos:

Litoral Catarinense, Vale do Itajai,
Colonizacéo Alema e Regi&o Serrana.

DEATUR e o Instituto
Estadual de Educag&o.

com o governo;
Criacéo de postos de
informacdes turisticas em pontos
estratégicos.

Santa Catarina com recursos
dos catarinenses” operado pelo
BESCTUR objetivando atrair
turistas na baixa temporada.

Figura 09. Quadro de acdes realizadas no Governo de Colombo Machado Salles, 1971-1974 (Fonte: Governo de SC, Mensagem a Assembléia
Legislativa de Colombo_Machado Salles, 1971-1974, adaptado por Sagi, 2006)
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2.2.4 Plano de Governo de Antbnio Carlos Konder Reis (1975-1978)

Tem como principal lema “encurtar distancias”, ficando clara a preocupacao
com o desenvolvimento de infra-estrutura notadamente em relacdo aos transportes.
No entanto, este lema buscava mais do que a estruturacao fisica: a aproximacéo e
integracdo do governo com o povo. O planejamento esteve pautado em um
diagnostico com grande participacdo popular, além de estar em sintonia com o Il
Plano Nacional de Desenvolvimento. Esta dividido em dez capitulos, a saber:
pressupostos  politicos, aspectos preliminares, sintese, estratégia do
desenvolvimento, estratégia do desenvolvimento econbmico, estratégia de
desenvolvimento social, estratégia de desenvolvimento tecnolégico e protecdo ao
meio ambientem estratégia de a¢do administrativa, estratégia de administracéo

financeira e estratégia de execucao de obras e servicos.

O turismo é apontado na estratégia de desenvolvimento industrial e comercial:
“Dar-se-4 especial énfase a industria turistica, de modo a que possa Santa Catarina
valer-se, plenamente, de todas as suas potencialidades nesse setor de crescente
interesse para a economia nacional’. (Governo do Estado de Santa Catarina,

Mensagem a Assembléia de Antdnio Carlos Konder Reis — 1975-1978, p.23).

No campo administrativo as acdes relativas ao turismo estdo pautadas na
necessidade de organizacdo da situacdo encontrada em 1975 como: regimento
interno, composi¢cdo e preenchimento de quadro de pessoal e 0 estatuto da

TURESC por transformagédo da BESC Empreendimentos S/A.

No campo econdmico sdo apresentadas diversas necessidades gerais e
especificas, estas ligadas principalmente a indistria e ao comércio, sendo a Unica
ressalva ao turismo apresentada ao final do tépico, da seguinte maneira: “Os pontos
enfatizados, situando-se em area de competéncia e atuacdo da Secretaria de
Indistria e Comércio, passam a constituir os objetivos por ela perseguidos, muito
embora também se pretenda atingir e promover o desenvolvimento do turismo, como
atividade de alta significacdo econdmica para o Estado de Santa Catarina” (Governo
do Estado de Santa Catarina, Mensagem a Assembléia de Anténio Carlos Konder
Reis — 1975-1978, p.123).
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No campo politico tem-se como principal objetivo deixar claro as instituicdes
privadas o papel do governo de dar todo o suporte necessario para o crescimento

econdmico do Estado.

A seguir sdo apresentadas as principais a¢bes realizadas pelo governo, de

forma detalhada.
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Ano Administrativas Econdmico-financeiras Planejamento Apoio técnico e capacitagdo Infra-estrutura Promocéo
e Criacdo da TURESC e sua Inicio dos projetos:
organizagao: N o sistema hidroviario do Projeto * Promocé&o de eventos turisticos
o composi¢éo do quadro de pessoal; gSgleﬁg;ﬁgﬁig‘g:giﬁfﬁﬁ;;mo do Oceanico de Florianépolis; no Estado;
o Transferéncia da sede para novas Sul, estabelecidos os polos turisticos do o construgéo do Centro de e Participagdo do Estado no
1975 instalages. - Esl'adO' - Convencdes de Florianépolis; Congresso da ASTA —
e Celebragéo de convénios com Pesquiéa e levantamento de dados no o construgéo do centro e Promogdes Sociedade Americana de
entidades estatais buscando a N, Turisticas de Balneario Camborit; Agentes de Viagens.
promogé&o dos recursos turisticos do interior do Estado. o agdes na area Industrial da Grande
Estado. Florianépolis.
Cursos de treinamento para
gargons, cozinheiros, atendentes,
servigos de informagdes turisticas e
Contratagéo de empresa privada para a Zjeela[ggﬁs humanas para motoristas . zirsot:irlbolﬁagoddeec;n;grei;luas e
elaboragdo de estudos e viabilidade Orienté 40 e apoio técnico para romocigonal além de participar
turistica nos polos prioritarios definidos; encamiﬁhamen‘?[o de ro'etop ge diversos évenlos Sra i
« Instalacéo da sede em prédio alugado; Estabelecimento do programa Jeotes — arquitetonico, viabilizsgéjo técnico- Concluido e inaugurado o Pavilhdo do divulgar e promover g estado:
« Treinamento de servidores no Centro Junta de Empresas Oficiais de Turismo do financeira e éaptat;éo de recursos Centro de Informagdes e Promogoes « Realizacio de quatro eventoé o
1976 de Treinamento de Turismo da - Extremo Sul para elaboragéo de roteiros ara exploracio turistica das Turisticas — CITUR-RODOFEIRA em CITUR-(I;?ODOQEIRA m 10
EMBRATUR; nos Estados do sul pela TURESC e p: d pd N do Municipio d Balneario Camboriti com area de 4.500 o col 09
¢ Implantacéo de sistema de auditoria. demais 6rgéos de turismo dos Estados do quedas dagua do Municipio de m?, Congresso Brasileiro de T_ur~|sm0
Rio Grande do Sul e Parané: Abela_rdo Luz~e para o_HoleI e Termallsmo, a 1% Exposicao de
imulo 2 atividades em re;ariais do Colgmfll d_e Slao _Frant:lsco dp Sul, equipamentos de turismo, lazer
E:::]Tﬁ;;;m elou similapr Asslstengla técnica em servicos e e hotelaria e a lf feira de
) projetos a varios empreendimentos; artesanato catarinense.
Apoio a questdo institucional e de
capacitacdo do turismo em
municipios do Estado.
Acréscimo no capital social da
Secretaria de Comércio e Assisténcia as prefeituras e « Divulgagéo nos principais
I,ndﬂs_tria, através da alieqagao da empresérios catarinenses e centros emissores dp pais e
igi;:g;;tdr:lrgseig):z?éoppr(i);:' Alrayés da JEOTES, a&;éolde aumento do capac@tagﬁo de pe5§oal i Pavimen_tagéo da érea interna e Zir:::;gﬁga;e' T;r:?)\r/ee:siacom
- o 3 > movimento hoteleiro na baixa temporada; especializado através de 6rgéos externa, instalagdo de aparelhos de ar P .
° Crlagao_d§ CITUR e sua organizaggo: atraves dq Centro de Eromocoes Desenvolvimento de cursos de como a EMBRATUR e o SENAC, condicionado nas salas de reuniéo, 903~agen_0|_as_ de viagens €
g gst:s:)dor;nl‘]nareglmento interno, Zﬂffiﬁgrlztﬁ:?,m&m a planejamento e administragdo municipal atendendo 13 municipios; construcéo e instalagdo de um posto de g:}gja\goesrac:flmals, além da midia
° cr%cﬁoge implantacdo de um agui:i(;éo d‘; méguinas do turismo contando com a participagéo de Formagéo de equipes de _servigo l_elef(‘)n_ico, nac~ional e . Panicipa&;éo em eventos em
1977 N o PR 23 assessores municipais de turismo. recepcionistas para o CITUR- internacional, instalagéo de -
guadro de pessoal para os equipamentos, veiculos, moveis, Através de convénio com o Instituto RODOFEIRA; aparelhagem adequada para medir a outros estados e no exterior:
funcionarios com sete categorias utensilios e outros ativos para a scnico de Admini 30 e Geréncia — Vi ! d demanda de energia elétrica « Divulgacéo de calendario de
possibilitando vinte e nove sede em Florian6polis e para o Técnico de Administragao e Gereéncia Desepv_o vVimento de cursos, em J . eventos do Centro de
diferentes enquadramentos. Centro de Promogdes em ITAG da UDESC — Unlyersmade do . convenio com a Prohotel_para mensalm?me do CITUR-?ODOFEIRA’ Convencdes.
Balnedrio Camboriti Esta_\do de Santa Cata_rlna a oferta turistica recepcionistas, mensageiros, Construgéo de um_pawlhag em Lages, . Relacionamento constante com
x N R do litoral do Estado foi levantada. camareiras, gargons, auxiliares de utilizando tecnologia prépria da CITUR. PN L >
Obtengéo de verba junto a garcons, atendentes de lanchonetes 6rgéos oficiais de turismo do
EMBRATUR através de linhas de em 10 rﬁunicipios pais, embaixadas e consulados
crédito para empreendimentos : em diversos paises.
turisticos.
e Foram realizados 11 grandes
eventos no Centro de
Uilzando recutaos amerorment |+ Auvidades junto aos empreséiios gados . . . Cambort e
e Contratacéo de novos funcionarios entregues pelo Estado e os ao setor; L Forrr_la(;ao para os profissionais do Obras’n_o Centro qglPromogoes de ¢ Realizada ampla divulgag&o nos
1978 para o departamento técnico e de recebimentos de participagéo do Estudos da oferta e da demanda turistica servigo recepfivo nos Centros de Balnedrio Camhorid; principais centros emissores do

planejamento

FISET-TURISMO;
Aquisicdo de aparelhos eletronicos
para os departamentos da CITUR.

no Estado através de convénios.
Convénios com organizagdes de apoio
técnico.

Promocéo de Balneario Camborili e
Lages.

Inicio as obras de construgéo de um
pavilhdo no distrito industrial de Lages.

pais sobre as potencialidades do
Estado.

Estabelecimento de contatos
com todos os 6rgéos oficiais de
turismo no pais;

Figura 10. Quadro de a¢des realizadas no Governo de Antdnio Carlos Konder Reis, 1975-1978 (Fonte: Governo de SC, Mensagem & Assembléia
Legislativa de Anténio Carlos Konder Reis, 1975-1978, adaptado por Sagi, 2006)
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2.2.5 Plano de Governo de Jorge Konder Bornhausen (1979-1982)

Tal periodo € considerado de consolidacao do poder dos Konder-Bornhausen,
ja que Jorge Konder é primo de Konder Reis, governador anterior. Jorge Konder
recebe o governo ja estruturado, dando continuidade as acdes em curso, com
algumas modificacdes. O principal objetivo € o bem-estar social e novamente o
planejamento esta pautado em um diagndstico com consulta & comunidade.
Segundo aponta Silva, (1996:266): “A gestdo de Jorge Bornhausen foi marcada pela
continuacdo do governo anterior e manutencdo das boas relagdes com o governo
militar que lhe deu sustentacdo financeira para desenvolver os projetos vinculados

ao seu Plano de A¢éo do Governo — PAG”.

Desta maneira, € possivel verificar que houve prioridade para a Secretaria de
Transportes e Obras. A estratégia para o turismo é citada no PAG no capitulo “Acao
do governo no campo econdmico”, dentro da tematica Industria e Comércio: “VII —
Exploracdo maxima do potencial turistico de Santa Catarina, fonte inesgotavel de
riguezas monetarias e valioso instrumento de aceleragdo do processo de
desenvolvimento social”. O reconhecimento do turismo como importante indutor do
desenvolvimento econdmico e social faz com que o governo crie uma Secretaria
focada no assunto, a Secretaria de Cultura, Esporte e Turismo e defina como a¢des

estratégicas:

- Implementacdo das condi¢Bes indispensaveis a execu¢do do projeto
“Litoral Sul”;

- Implantacdo e conclusdo dos terminais turisticos e dos centros
promocionais ja programados;

- Patrocinio e apoio as atividades de promog¢do do estoque de atrativos
existentes e da expansao e captacdo de correntes turisticas;

IV-  Concesséao de estimulos ao desenvolvimento da oferta turistica, mediante
instituicdo de programas de colaboragéo financeira, de natureza fiscal e
crediticia;

V- Fixacdo de normas que adequadamente regulem a exploracao dos valores
turisticos e atrativos naturais existentes, com especial atencdo para a

ordenacdo urbanistica, para a defesa da paisagem e para a criacdo de
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infra-estrutura, tanto de acesso e comunicacBes como de servigos
urbanos;
VI-  Reorganizagdo dos Orgaos administrativos aos quais estdo afetos os

negocios de turismo.

Ainda no PAG o governo deixa clara sua funcdo frente ao turismo: “Por outro
lado, reconhece o Governo que sua funcao no setor de turismo devera ser,
precipuamente, de normatizacdo, coordenacdo e apoio, ficando limitada a
intervencdo empresarial, pelos fundamentos expostos quando da andlise da
intervencdo do Estado no dominio econdmico, aos casos em que incapacitada ou
desinteressada a iniciativa privada”. (Governo do Estado de Santa Catarina,

Mensagem a Assembléia de Jorge Konder Bornhausen — 1979-1982)
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Ano Administrativas Econbmico- Planejamento Apoio te_cm(jo Infra-estrutura Promocéo
financeiras e capacitagcdo
= . . o o Distribuico de 150.000 pegas de
* Execugéo de servigo de reglstr_o_de agéncias de divulgaggo do Programap“cconhega o sul,
turismo, transportadoras, classificagdo dos em convénio com a EMBRATUR. CRTUR
« Estruturacéo meios de hospedagem e controle e manutencéo e PARANATUR: !
1979 da nova - dos padr6es de atendimento por delegagédo da - - T ’
Secretaria EMBRATUR; " eventos teenicos em Balnedrio Cambord ¢
* Ass_lnatura de convenios com diversas ) sete outros eventos de vérias categorias,
entidades com o intuito de fomentar o turismo. . -
além de organizar outros eventos.
e Criagao de postos de informacdes turisticas em
5 municipios;
e Conclusdo do Complexo Turistico em Concérdia;
e Criacao de terminais turisticos em 8 municipios;
e Ampliagédo do CITUR-RODOFEIRA
1980 _ _ _ _ ¢ Instalagéo de equipamentos do Parque das _
Quedas, Gruta do Tigre e Camping na Serra do
Tabuleiro;
e Implantacdo de campings em 4 municipios;
« Participagdo em empreendimentos hoteleiros em
9 municipios;
e Construcéo do Centro Artesanal.
e Oaumentodo | ° A op_eramonallza_(;ao do corjtrole da Ficha ¢ Ampliagdo do CITUR-RODOFEIRAS com a
capital social Nac"’f.‘a' de ~Reg|stro de HOSPEde - FNRH, com implantacéo de diversos equipamentos; = ~ o
da CITUR em a manipulacéo de 214.398 fichas por delegagéo « O equipamento dos Terminais de Turismo e A co_ordena(;ao, execucao g/oy _reallzagao
82% devido da EMBRATUR; ) Popular em 4 municipios; de dlvgr§os encontros, seminarios, festas,
1981 - a0s e A C|aS§IfICB.(;éO de 15 estabelecmgntos - « Obras efou equipamento’s dos Postos de exposicoes e congressos; )
resultados hoteleiros dentro dos padroes exugn_dos~ pela Informacdes Turisticas, do Complexo Turistico * Participagdo em feiras, semas de turismo e
obtidos pela EMBRATUR’ con_tarldo_corp rgavallag:oes; “Parque das Quedas” zja “Gruta do Tigre” do congressos da area.
Companhia. * Prestagéq de assisténcia técnica a 174 Camping “Serra do Taylbuleiro‘\
empresarios.
e Foram concluidas obras de postos de
informag6es turisticas em um municipio
o Instalados equipamentos no Parque Balneério
Camborit (quadras de ténis, aquério, mini-zoo,
;Egi;?:}%assgﬂﬁ;% :ﬁr?: izagg' ki)tf:)"rigigrio « Edicdo de material de divulgagao turistica;
¢ Projeto Litoral Sul com o objetivo de proteger o quiosque do mini-zoo, vestiario, banheiros, * ec\?;r:?oesnsggzSa’?sanécégi?gr?a?éneza‘s
1982 _ _ patriménio natural da faixa litoranea do Estado; _ depésito, estufa para cactos, expositor de internacionais: !

e Pesquisa sobre o turismo receptivo em
Balneério Camboriti e Blumenau.

folhagens e vila das criancas);

Obras em andamento: Terminal de Turismo
Popular em 4 municipios; posto de informacdes
turisticas em um municipio; Complexo Turistico
Parque das Quedas; Equipamento Turistico
Gruta do Tigre em Rio do Oeste; Camping
Parque da Serra do Tabuleiro; Zool6gico em
Pomerode e 0 Aquério na Ilha do Anhatomirim.

Participagdo em cursos, reunides,
encontros e seminarios sobre o turismo em
diversos municipios do Estado.

Figura 11. Quadro de a¢des realizadas no Governo de Jorge Konder Bornhausen, 1979-1982 (Fonte: Governo de SC, Mensagem & Assembléia
Legislativa de Jorge Konder Bornhausen, 1979-1982, adaptado por Sagi, 2006)
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2.2.6 Plano de Governo de Espiridido Amin Helou Filho (1983-1986)

Intitulado “Carta dos Catarinenses”, o Plano de Governo de Espiridido Amin
divulgado em 1982 tem como idéias béasicas a “prioridade aos pequenos,
participacdo comunitéria, integracdo estadual e qualidade de vida-seguranca”
(Governo de SC, Resposta a Carta dos Catarinenses,1986). O Plano foi
extensamente debatido em reunides com o intuito de constituir as prioridades do
governo. Desta maneira, foram elaboradas 20 cartas setoriais, cada uma com um
tema relevante, dentre eles o turismo. Ha a definicdo do compromisso, o que fazer e

como fazer:

Compromisso

Dispensar ao turismo tratamento semelhante ao conferido aos demais

segmentos econdmicos.

O que fazer

1. Preservar os patrimdnios natural e cultural;
2. Incentivar a iniciativa privada a investir no turismo;

3. Promover o Estado de Santa Catarina.

Como fazer

1. Integrar em um sO esquema, as acles desenvolvidas em turismo pelo
Governo do Estado, pelas Prefeituras Municipais e pela iniciativa privada.
Criar condi¢8es para que o Estado seja eleito como local preferencial — a nivel
nacional — para a realizacdo de congressos, feiras, seminérios, etc.;

2. Implantar circuitos integrados de turismo. Ampliar a infra-estrutura turistica,
especialmente no que se refere as areas de lazer, centros de promogéo e
terminais turisticos;

3. Incentivar as prefeituras municipais a institucionalizarem normas para a
conservacao dos patrimdnios paisagistico, histérico e cultural do respectivo

municipio.
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4. Incentivar a organizacdo, a producdo e a comercializacdo integrada do
artesanato, bem como a promoc¢éo das manifestacdes culturais de interesse
turistico;

5. Criar as condi¢des necessérias a viabilizagdo dos investimentos privados em
turismo, seja através do crédito, seja através da preparacdo de méo-de-obra
adequada ou, ainda, através da delegacado de encargos especificos;

6. Desenvolver, em conjunto com a iniciativa privada, um programa de

veiculagdo da marca “Santa Catarina”.

Além das mensagens com as acfes desenvolvidas anualmente, este governo
também publicou em seu Ultimo ano de mandato um documento intitulado “Resposta
a Carta dos Catarinenses” com o resultado obtido ao longo da gestdo em todas as

areas.

A “Resposta a Carta dos Catarinenses” trds como destaques 0s principais
resultados obtidos: 1) Santa Catarina firma-se no Brasil como opcéo turistica; 2)
Operacdo Veraneio — carinho e respeito para com o turista e 3) Apoio a infra-
estrutura para o turismo — uma conquista. A “Resposta”’ apresenta o0s principais
fatores para a procura dos turistas por Santa Catarina (belezas naturais do Estado,
capacidade empresarial voltada para o turismo, o trabalho do Governo e da iniciativa
privada na divulgacdo e promocdo do Estado e a “convivéncia” da gente
catarinense) e demonstra as principais acfes executadas em termos de infra-

estrutura, promocao e servi¢os de apoio.

Em relacdo a infra-estrutura turistica, além do apoio a iniciativa privada
através de linhas de crédito para instalacdo de empreendimentos turisticos, o
Governo se esforcou no sentido de adequar a rede de transportes e a melhoria das
condi¢Bes de habitacdo urbana. Um dos exemplos foi a rede de esgoto sanitéria de
Balneario Camborill que foi viabilizada a partir do turismo. Ainda, o Centro de
Promoc6es de Balneario foi ampliado contando também um pouco da histéria e da
vida dos catarinenses. No parque de exposi¢des deste centro a cada temporada séo
realizados dois feirbes em que a indlstria e os artistas catarinenses podem
demonstrar seus produtos a cerca de 500.000 turistas. Em convénio com a

EMBRATUR foi realizado o cadastramento, registro e classificacdo dos
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empreendimentos turisticos existentes no Estado de maneira a fiscalizar e controlar
0s servigos turisticos oferecidos. Foram envolvidos 109 empreendimentos turisticos
em 66 municipios e o enquadramento de 28 hotéis em Florianopolis, Balneario
Camborit e Joinville. Juntamente com as prefeituras municipais foram elaborados 12
projetos de empreendimentos turisticos e prestada assessoria técnica a elaboragéo

de outros 65 projetos.

Em relacdo a promo¢do do Estado foi criado o Bureau Catarinense de
Congressos com o objetivo de movimentar o turismo na baixa temporada além de
divulgar o Estado e sua importancia para a populacdo local. Em trés anos o Bureau

conduziu 574 eventos, conforme pode ser observado a seguir:

Tabela 06. NUumero de eventos realizados pelo Bureau Catarinense de Congressos —

1984/1986
EVENTOS 1984 1985 1986 TOTAL
Internacionais 04 04 11 19
Nacionais 32 64 47 143
Regionais 24 38 31 93
Estaduais 95 108 115 329
TOTAL 156 214 204 574

(Fonte: Resposta a Carta dos Catarinenses, 1987)

Juntamente com as prefeituras municipais e a iniciativa privada procurou-se
participar, em sistema cooperativo, dos principais eventos de promocao turistica
realizados no pais e no exterior. Foi editado vasto material promocional (mapa
turistico rodoviario, posteres, encartes de hotéis, pastas promocionais, shell-letters,
shell-folders, folhetos turisticos e calendario de eventos) com o intuito de retratar as
diversas regides turisticas do Estado. O material foi distribuido nos principais polos
emissores de turismo. Também, foram veiculados andncios sobre Santa Catarina na
midia especializada e em o6rgdos de interesse geral, tanto nacional como
estrangeiros. Foram publicados andncios nas seguintes revistas e jornais: Veja,
Vis&o, Isto E, Quatro Rodas, Manchete, Afinal, Viaje Bem, Jornal do Brasil, O Globo,
Folha de Séo Paulo, Siete Dias e El Clarin. Ainda foi realizado em Florianépolis o
primeiro encontro de turismo do Cone Sul com a participacdo do Brasil, Argentina,

Paraguai, Chile e Peru.
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Como destaque nos servigos de apoio ao turista foi a realizagédo da “Operacao
Veraneio”, desenvolvida todos os anos nos meses de dezembro a fevereiro
envolvendo trés segmentos distintos: informag8es, seguranca e saude. Em relacao
ao servico de informacgfes foi montada uma central de informagdes ao turista em
plantdo permanente para orientar sobre: servi¢os publicos disponiveis, hospedagem,
sitios turisticos e situacGes de emergéncia. Sobre a seguranca foi montado um
esquema especial envolvendo o trabalho de 3.200 policiais e o apoio de 80 viaturas
e um helicéptero. Este servico compreende desde a repressdo a criminalidade
praticada contra o turista até o servico de salva-vidas nos balnearios. Os servigos de
salde sdo mantidos junto aos sitios turisticos com o intuito de prestar os primeiros
socorros e rapido encaminhamento nos casos de emergéncia. Envolvem 6rgaos do

Estado, do Governo Federal e dos Governos Municipais.
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Administrativas

Econbémico-financeiras

Planejamento

Apoio técnico e capacitacdo

Infra-estrutura

Promocéo

Transferéncia de recursos, através
de subvencdes, ao Bureau

Orientagdo técnica a empresarios na
elaboragéo e enquadramento de seus
projetos de acordo com as normas da
EMBRATUR;

Implantag&o da Comissé&o de Turismo
Integrado da Regi&o Sul;

Realizagdo de um conclave de
empresarios nacionais em Sdo Paulo;

Apoio técnico a 15 prefeituras municipais
para a aplicacéo da Lei federal n° 6.513/77
que dispde sobre a criagéo de Areas
Especiais e de Locais de Interesse
Turistico e sobre o Inventario com
finalidades turisticas dos bens de valor

Procedidas reformas nas instalagées da
Companhia Hidromineral de Piratuba;
Recuperacéo de todos os equipamentos
de turismo e lazer, prédios e areas
adjacentes a Companhia Hidromineral

Foram realizados 16 eventos em
Santa Catarina e em outros estados
visando a promocéo do potencial
turistico e vender o produto dos

1983 - Cgta[lnense de Cong(essos, com o . Implar]tgcao do Pr_ eto Escola no Parque cultu_ral e~natural, do Oeste — HIDROESTE: artesaos catarinenses.
objletlbvo de ampliar a infra-estrutura Balneéario Cambori . Reall;aqa_o de cursos e palesl_ras de « Reformas e adaptagdes destinadas & Confecgio e apoio financeiro &
turfstica do Estado. * QE?IIE;'g:r:,_\cnelllgll:n']?:i‘::fntacao do Aquario rCT?L?:izli?J?;lszagr?\?olll\jgigzadievmergl':se 1508 melhoria das_con_dit;ﬁe_s de atendimento elgbqracéo de follhgtps de di\(ulgacéo
« Implantacio do projeto vde animagéo liderangas 'e estudantes, com a da Companhla Hidromineral de Caldas turistica dos municipios catarinenses.
b - ~ A iy da Imperatriz.
turistica e apoio as apresentagdes participagéo de aproximadamente 1.200
culturais; pessoas.
* Levantamento de informag6es com vistas
a elaboracdo do Calendario Turistico
Confecgéo de Shell folders, reprints e
sacolas pléasticas, num total de 11.000
destinados a impresséo de
e Execucdo de 440 controles de qualidade e * Realizagéo de 42 cursos e seminarios, programagdes de eventos turisticos e
inspecdes em 24 municipios com base no destinados a preparacéo de mao-de-obra divulgagéo do parque hoteleiro;
sistema nacional de registro; para recepcéo e informagdes turisticas, Confecgao de guias turisticos,
« Elaboragédo de pesquisas em Floriandpolis legislagéo turistica, atendimento a posteres promocionais, mapas
e Laguna, destinadas a diagnosticar o congressos, formagé&o de recepcionistas e turisticos, audio-visual, video-cassete
perfil e a demanda turistica; form_agé_o de guias turisticos em 11 « Iniciada a implantacio do “Portal de e manuais de orientacéo;

1984 - - * Elabq(agéo de registro, cadastramento e mun_luplos; . . Florianépolis?com gervi(;os voltados a Realizagdo do | Enco_ntro do_Turismo
classificacdo de empreendimentos « Apoio financeiro para prefeituras ~ N do Cone Sul, em Florian6polis, com a
turisticos em 16 municipios; municipais e entidades carnavalescas; atengao ao turista. participacéo de seis paises;

e Plantag&o de 8.000 mudas de esséncias « Elaboracéo de 9 projetos de Realizag&o de seminarios e foruns em
vegetais para recomposi¢ado arbérea empreendimentos turisticos em quatro diversas cidades do Estado;
visando a execucdo do projeto Santa municipios; Promogéao de visitas de 8.000
Catarina Florida; * Assessoramento técnico a 44 empresarios escolares ao parque de Balneario
« Desenvolvimento da operagéo veraneio. de turismo. Camborid;
Apoio institucional para realizagao de
17 eventos de natureza turistica em
Santa Catarina.
P L. PR Desenvolvimento de campanhas
* “Projeto Conscientizacéo Turistica” que . . L x
visala preparacao de(r;nﬁo-de-obra pqara srochwpal’s‘_atra\/“evs di: |mpresssato
recepcéo e informagdes turisticas. Foram Ceat?::;:esl" inpsélsclzsres zpogc\)/;[)n:iz a
realizados 17 cursos com a participacdo Promocao do ENCOTUR com a .
* Operago Veraneio; de 669 pessoas; artici ga 80 de representantes de 6
o Operagdo Alegria, desencadeada por * Apoio financeiro as prefeituras municipais, pal’sespdg AmériC':do Sul:
* O BADESC concedeu ocasido de festejos carnavalescos; entidades carnavalescas e clubes * Ativag&o de postos de informagoes Eonfec 30 de 100.000 mf;nuais de
financiamentos através do * Execugéo de atribuicdes delegadas pela diversos; turisticas em 2 municipios. orientagéo a0s turistas:
1085 ~ FUNGETUR destinados a EMBRATUR, com vistas & melhoria do * Prestacdo de assessoria técnica a e A Cia. Hidromineral Caldas da 70 outdoors e 8.000 malas diretas

investimentos privados na area do
turismo;

padréo de servigos oferecidos, através do
Controle de Qualidade e Inspegéo de
Equipamentos Turisticos. Foram
realizadas 446 visitas e 15 registros e
classificacdes em 31 municipios.

empresarios e entidades ligadas ao setor
turistico, em 17 municipios;

Realizagéo de estudos e pesquisas com
vistas a diagnosticar as potencialidades
turisticas como, estudo da oferta e fluxos
turisticos em Florian6polis e Laguna;
Apoio institucional e financeiro a
implantacdo do Albergue da Juventude em
Florianépolis.

Imperatriz executou obras para reforma
de suas instalagdes e substituicdo de
equipamentos.

com mensagens convidando os
turistas estrangeiros a visitarem Santa
Catarina;

Realizagdo de 11 Seminarios de
Turismo, com a participacéo de 322
pessoas;

Apoio institucional a 55 eventos de
natureza turistica, realizados em
diversos municipios do Estado.

1986
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Figura 12. Quadro de ac¢8es realizadas no Governo de Espirididio Amin Helou Filho, 1983-1986 (Fonte: Governo de SC, Mensagem & Assembléia
Legislativa de Espiridido Amin Helou Filho, 1983-1986, adaptado por Sagi, 2006)
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2.2.7 Plano de Governo de Pedro Ivo Campos (1987-1990)

O governo de Pedro Ivo Campos esteve focado em construir uma nova Santa
Catarina. Seu plano de governo intitulado “Rumo a Nova Sociedade Catarinense”
representava a estratégia adotada de “sanar as contas publicas e, a partir dai,
construir uma ‘nova Santa Catarina’ e dar ‘maior atencdo’ a todos os municipios,
garantindo suas bases de sustentacdo politica” (Silva, 1996:301). De acordo com
Silva (1996) devido a divida publica que o governo de Esperidido Amin deixou, a
prioridade de Pedro Ivo foi recuperar financeiramente o Estado. Assim focou-se
principalmente no sistema financeiro e administrativo e modernizacdo do aparelho
do Estado. Pedro Ivo Campos faleceu no inicio de seu ultimo ano de mandato

assumindo seu lugar o Vice-governador Casildo Maldaner.

O Plano de Governo deste governo estava dividido em 4 cadernos. O primeiro
demonstra como o plano foi elaborado, os estudos setoriais bem como as diretrizes
bésicas do governo. O plano foi elaborado através de um processo participativo
através de 17 seminarios regionais permanentes com mais de 6.000 participantes
estes divididos em 19 grupos setoriais, um deles o turismo, dentro da area
econdmica. A atencédo é focada na sociedade e na descentralizagéo, ja que chegar
mais proximo aos municipios € um dos principais objetivos apontados pelo plano. O
turismo aparece com a chamada “Satisfacdo para o turista, bem-estar e progresso

para a populagdo” no plano. O tema conta com as diretrizes, diagndstico e metas.

Diretrizes

1. Planejar e agir coordenadamente: o desenvolvimento das atividades
turisticas, em Santa Catarina, ha de ser o resultado do esfor¢co conjunto do
governo, da iniciativa privada e da comunidade, adequando a sua agéo as
peculiaridades do fluxo turistico, mas sempre em beneficio da populacdo
residente;

2. Preparar o ambiente: ao governo incumbe adotar as medidas de orientacao,
de apoio, de incentivo e de preservacdo e desenvolvimento dos atrativos
turisticos, estabelecendo a politica estadual de turismo, investindo na infra-

estrutura, fomentando as ac¢des privadas e comunitarias, e protegendo o
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ambiente natural e as caracteristicas sOcio-culturais dos locais e das
populagdes envolvidas;

Investir no desenvolvimento: a iniciativa privada compete realizar os
investimentos diretamente produtivos, geradores dos bens e servigos de
interesse do fluxo turistico, adequando ao mesmo a sua capacidade,
descobrindo e explorando novas oportunidades, enfim atuando como fator de
mobilizacéo dos recursos e de modernizacdo do setor;

Receber bem e viver melhor: se a sociedade, em geral, h4 de ser o
beneficiario maior dos resultados do desenvolvimento do turismo, € natural
que a sua participacdo como fator de motivacdo e de permanéncia do turista
se torne efetiva e eficaz, seja pela atencdo dispensada aos visitantes, seja
pelo carater hospitaleiro e solidario impresso as suas iniciativas e atitudes;
Programar e integrar: a acdo governamental deve encarar o turismo no
Estado como uma atividade abrangente e integrada, como uma sucesséo de
eventos temporal e espacialmente inter-relacionados, organizados através de
um calendario de atracbes e programacles, especialmente as de baixa
temporada, de modo a maximizar a permanéncia do turista e produzir nele o
desejo de retornar sempre;

Preparar os recursos humanos: o bom desempenho das atividades
turisticas requer pessoal treinado no trato atencioso, eficiente e eficaz dos
interesses do Vvisitante, prestando-lhe servicos de boa qualidade; requer
populacédo educada e acolhedora; requer uma iniciativa empresarial madura e
competente, capaz de ver no turismo um potencial de riqueza, e ndo apenas
uma oportunidade para lucros faceis, exorbitantes e momentéaneos;
Descentralizar: as caracteristica sdcio-econdmicas, culturais e naturais de
Santa Catarina recomendam o aproveitamento regionalizado de todos os
seus enormes potenciais turisticos, de forma descentralizada e integrada,
unindo os esfor¢os da iniciativa privada as acdes governamentais, a partir das

esferas municipais , estadual e federal,
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Diagnéstico e metas

2.1 Diagndstico

O diagnostico buscou apontar os aspectos principais de atratividade turistica
do Estado de Santa Catarina. Foram destacados o patrimdnio natural, cultural e
histdrico, a fim de justificar a potencialidade do turismo do ponto de vista do
desenvolvimento econémico ao Estado. ldentificou que o Estado ja dispunha de
infra-estrutura basica de hotelaria, de equipamentos turisticos e de servigos de
apoio, em geral, bastante significativa e dindmica, cujo desenvolvimento depende,
de acordo com este diagnéstico, das orientac8es e fomento do governo estadual. Foi
apontado o problema de sazonalidade turistica, a qual apresentava grandes picos de
ocupacao hoteleira na alta temporada e baixa ocupacdo na baixa temporada, fato
que foi justificado no diagnostico devido a escassez ou mesmo a auséncia de

programacdes dinamicas e atrativas, suficientemente divulgadas.

Foram apontados os problemas relativos aos incentivos presentes no pais, 0s
quais, de acordo com o estudo, privilegiavam os investimentos no Nordeste, tanto
através de financiamentos (FUNGETUR), quando de incentivos ficais (FISET), com
reduzido apoio para o sul. O Estado, igualmente, ndo destinava recursos especificos
significativos para estimular o setor, atuando de forma timida e desordenada e
incipiente. Desta forma, o diagndstico definiu algumas metas, as quais podem ser

observadas a seguir.

Metas

1. Expandir o turismo: € imperioso aumentar o afluxo e a permanéncia dos
turistas, principalmente na baixa temporada, como forma de elevar a taxa de
ocupacdo dos hotéis e de outros equipamentos. Pretende-se que, nos
proximos quatro anos, o fluxo turistico cresgca em torno de 40%, e que a
permanéncia média do turista cresca de 3 para 4 dias. A conquista de tais

objetivos se fara através de:
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a) ampliacdo das é&reas de atuacdo turistica, com a incorporacdo de
novos municipios ao esforco de desenvolvimento desta importante
atividade;

b) exploragdo mais intensiva do “turismo de repouso” e do “turismo
saude”, dando uma maior divulgacdo e um melhor aproveitamento ao
termalismo e as estancias de repouso;

c) atuacgéo junto ao SESI, SESC e sindicatos, no sentido de estimular o
“turismo operario”;

d) estimulacdo do “turismo de compras”, aproveitando a qualidade e a
variedade de producéo industrial e do artesanato do Estado;

e) divulgacdo das atracOes turistica do Estado, com o uso de adequado
material publicitario e com a realizagdo de encontros promocionais;

f)  organizacdo de um farto calendario de eventos turisticos.

2. Administrar de fato: para bem coordenar e implementar corretamente a
politica de desenvolvimento do turismo, € imprescindivel a participacao efetiva
dos empresérios e especialistas do setor. Da mesma forma, deve-se cuidar
para que, a nivel de setor publico, haja unidade de orientagéo, de objetivos e
de comando. Pretende para isso:

a) estudar a conveniéncia de alocar na Secretaria da Industria e do
Comércio as atribuicbes de formular e de administrar a politica de
desenvolvimento do turismo;

b) criar, como 6rgdo de assessoramento e orientacdo, o Conselho
Estadual de Turismo, com a participacdo de empresérios, administradores e
técnicos do setor;

c) reestruturar e fortalecer a CITUR, como 6rgdo de coordenacdo e
execucdo da politica de turismo.

3. Investir mais: o atingimento de metas fisicas, no que se refere a
investimentos, sera estimulado através de apoio técnico e de financiamentos.
Basicamente, objetiva-se:

a) ampliar a capacidade hoteleira (classificada) para 15.000 unidades
habitacionais com 27.000 leitos;

b) construir, em cooperagdo com municipios turisticos e com a iniciativa
privada, centros de convencdes e promocdes, bem como locais para feiras

e exposicoes;
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c) elaborar estudos de viabilidade técnica e econbmica de uma rodovia
interligando os balnearios do Sul do Estado, a qual estaria vedada ao
trafego pesado — PROJETO INTERPRAIAS;

d) promover cursos de formacdo de madao-de-obra especializada para
empreendimentos turisticos, através de convénios com instituicdes

especializadas.

Em um documento relativo aos 18 meses de realizacdes do governo
(Governo de SC, 18 meses de realizagBes do Governo Pedro Ilvo Campos, 1988) é
apresentado o novo slogan de Santa Catarina elaborado pela SANTUR: “Santa e
Bela Catarina”. Demonstra, também, que o Estado foi divido em 8 regides turisticas,
de modo a oferecer roteiros praticos aos visitantes que chegam a Santa Catarina.
Foram criadas e distribuidas 750 mil unidades de produtos de divulgacdo, desde
guias informativos e de orientacdo a turistas até pOsteres, camisetas e selos
promocionais, além de calendarios de eventos e folhetos em portugués, espanhol e

inglés.

Apresenta resultados da participacdo de Santa Catarina em eventos: como
expositor em 40 stands de eventos nacionais e internacionais, como promotor em 7
eventos turisticos de ambito estadual e deu apoio institucional a 75 eventos
estaduais em 1987 e primeiro semestre de 1988. Esteve também presente com 165
reportagens na imprensa nacional especializada e 10 na imprensa internacional. Em
relacéo ao trabalho conjunto com a EMBRATUR, trabalhou o controle de qualidade
de 446 meios de hospedagem e 336 agéncias de turismo, além de cadastrar 47

novas empresas ligadas a area.
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Apoio técnico e

Ano Administrativas Econdmico-financeiras Planejamento S Infra-estrutura Promocéo
capacitagéo
e Em 28 de outubro de 1987 a CITUR
passou a sua denominagéo para Santa
Catarina Turismo S/A — SANTUR. Assessoria técnica na
¢ Reducéo no nimero de empregados no organizagao de eventos
quadro de pessoal em 26%; para 14
* Reformada a mecénica e lataria dos empresas/érgédos
veiculos Passat, Kombi, Panorama e F- Realizagao de pesquisas de publicos, na elaboracéo = . - .
350 existentes no patrimonio; e Liquidagéo de dividas demanda turistica e inventario de ante-projetos de Elgtﬁirlﬁ%iodie r:ate_nal DTOmOCIonaI,ttot,altllzando
« Estabelecimento de critérios regidos contraidas na de oferta turistica; eguipamentos hoteleiros ' pegas: mapas e guias turisticos,
e - o ~ ’ s ) = o folders, selos, brindes, calendéario de eventos,
para utilizacdo de material de administracéo anterior Participacéo na implantacdo para 18 municipios e, na cartazes e folhetos:
exped_lente', cobranca de tarifas de coma imprensa oficial de h_otel—escola,_ . elapora(;go de ante(:j Promogzo do Estado em eventos de natureza
1087 energia elétrica dos estabelemmo_entos do Estado, FGTSe Registro, classificagéo e projetos de POSI,OS_ e _ turistica em 2 eventos internacionais, o eventos
instalados no Parque de Balneario PASEP. Demais dividas cadastramento de 66 informag0es turisticas e -
" e S nacionais e 3 eventos estaduais;
Camborit; com o |IAPAS e os empreendimentos turisticos; para 3 municipios; Promocao de 10 encontros de turismo e 2
* Negociada a redugéo da area BADESC e o Banco Fiscalizag&o e controle de Treinamento de recursos ex OSiQGES'
arrendada no Parque Balneério Regional do Extremo qualidade estadual de humanos na area de Bl pb ¢ = ’d inf " técni
Camboriti, de 33.000 m? para 3.304,75 Sul foram negociadas equipamentos em 568 turismo; 12l gffagao € Informa 'ZOS ecnicos ou
m? retornando & administrag&o do empreendimentos. Campanha de cientificos com tiragem de 1.500 pegas.
érgéo oficial de turismo; conscientizacéo turistica
e Elaborado o regimento interno e o através da realizacio de
regulamento de pessoal; 20 eventos contando
e Capacitacédo de recursos humanos da com 1.365 participantes.
administracédo publica em 24 eventos
contando com 54 participantes.
Realizacdo de 7 pesquisas
para conhecimento do perfil
do turista e avaliacdo dos Representacéo do Estado, através de convénio,
Servigos; acordos ou outros meios, com 6rgéos e
Realizac&o de projetos, Assessoria técnica a 50 entidades publicas ou privadas, nacionais ou
objetivando a melhoria e empresarios e entidades internacionais, para a promogéo de espetaculos
ampliacdo dos equipamentos de classe, visando a artisticos culturais e eventos ligados ao turismo;
existentes; construgao de e Ampliagdo Divulgacéo das potencialidades turisticas,
Registro, classificacdo e equipamentos turisticos do parque através da elaboragé&o e distribuicdo de material
1088 o Capacitagdo de recursos humanos da _ cadastramento de 640 e o enquadramento de do Centro de prom_ocional (954 mil pegas); )
administracéo publica em 6 eventos. empreendimentos turisticos. projetos arquitetonicos; Convengoes Realizagéo de 48 eventos turisticos e/ou
Atendimento ao segmento Assessoria técnica a 40 de Balneério cientificos em Santa Catarina, propiciando uma
jovem que habitualmente faz municipios, objetivando o Camborid. demanda maior de turistas na baixa temporada;
turismo, proporcionando incremento do fluxo Desenvolvimento de campanhas de
meios de hospedagem; turistico na baixa conscientizagéo turistica
Concesséo de transporte e temporada. Elaboragéo de calendario de eventos estadual.
hospedagem com precos Elaboragéo de informativos técnicos ou
acessiveis; cientificos com tiragem de 1.600 pegas.
Incremento da taxa de
ocupacéo hoteleira.
1989 - - - - - -
1990

Pedro lvo Campos, 1987-1990, adaptado por Sagi, 2006)

Figura 13. Quadro de ag8es realizadas no Governo de Pedro Ivo Campos, 1987-1990 (Fonte: Governo de SC, Mensagem & Assembléia Legislativa de
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2.2.8 Plano de Governo de Vilson Kleiniibing (1991-1994)

O Plano de Governo de Vilson Kleiniibing é intitulado “Plano SIM para viver
melhor em Santa Catarina” e esta pautado em melhorar a qualidade de vida dos
catarinenses buscando valorizar a cultura local bem como o estagio de
desenvolvimento econdémico atingido pelo Estado. Preconizava a geracdo de
empregos através do turismo e outros setores garantindo assim saude, instrugdo e
moradia (SIM) a populacdo. Um capitulo extenso € dedicado ao turismo, que neste
governo encontra-se ligado ao comércio da mesma maneira que o anterior. O
turismo é tratado de maneira segmentada, sua importancia como fonte geradora de
empregos € retratada, € apresentada a singularidade de Santa Catarina frente ao
turismo, o relacionamento do turismo com outros setores e 0s objetivos gerais do
programa de turismo para o Estado conforme pode ser observado a seguir, na

reproducgéo resumida do plano apresentado.

Obijetivos gerais do programa de turismo

v/ Gerar empregos, especialmente empregos qualificados. O turismo podera ser
0 setor, no quadriénio 91/94, que ira proporcionar maior nimero de
oportunidades de trabalho em Santa Catarina;

v' Abrir lugar para que a gente catarinense possa obter espacos proprios na

iniciativa empresarial.

Relacionamentos do turismo com outros setores

v/ Com o meio ambiente: o turismo pode ser uma atividade predatéria, se mal
conduzida, ou valorizadora do meio ambiente, como se percebe nas regides
culturalmente avancadas do mundo. Este € o caminho, com a certeza de que
assim ganha o patrimonio natural e o proprio turismo;

v/ Com a cultura: o turismo pode ser altamente valorizador das tradicées, da
histéria, do folclore, dos costumes, das festas regionais, dos monumentos,
das artes, da culinaria, etc. Sdo todos os elementos que podem manter com o
turismo um sistema de retroalimentagcdo. Ou seja, podem servir ao turismo e

servir-se dele;
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v/ Com o0 esporte: o calendario esportivo é fundamental para compor um
turismo com menor oscilagdo de sazonalidade. Por outro lado, o esporte vai

ganhar com isso, pelas melhores possibilidades de bons patrocinios.

Programas a serem desenvolvidos no quadriénio 91/94

v/ Turismo cultural: abriga toda uma gama de atividades que, valorizando
particularidades étnicas, histdricas e geograficas, pode vir a constituir-se em
uma das grandes atividades econbmica de Santa Catarina. Sdo atributos de
Santa Catarina, que garantem éxito a este programa:

o0 A disseminacdo da pequena propriedade, do litoral ao oeste (com
excecdo do planalto), e a beleza das paisagens, das praias litoraneas
até a totalidade do interior agricola;

o O valor documental dos edificios, das casas e capelas litordneas, das
casas de enxaimel, das casas e sobrados italianos;

0 A sobrevivéncia de contextos culturais intactos, representando a
permanéncia de dialetos, festas, costumes e tradicbes portuguesas,
acorianas, alemas, polonesas, italianas, austriacas, ucranianas e
japonesas;

0 A existéncia de produtos decorrentes destes contextos, tais como
vinhos, farinha, cachacas, licores, teares, rendas, queijos, conservas,
doces, embutidos de carne, entre muitos outros, representando uma

gama preciosa de bens de referéncia cultural.

Sao identificadas e consideradas no programas as principais caracteristicas

de cada regido catarinense:

o Litoral: tradicdo pesqueira de predominancia luso-brasileira;

o Planalto norte: tradigdo agricola/madeireira de predominancia eslava;

0 Bacias dos rios Cubatdo e Itajai: tradicdo agricola/industrial de
predominancia italo-germanica;

0 Regido do antigo caminho do litoral ao planalto: tradicdo agricola de
predominancia italo-germanica;

o Interior sulino: tradi¢do agricola de predominéancia italiana;
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o Planalto central: tradicao agricola de predominancia luso-brasileira;
o Vale do rio do Peixe: industria de carne/fruticultura;

o Oeste: tradicdo agricola/pecudria de ocupacéao variada.

O Programa Turismo Cultural estrutura-se em trés acdes bem definidas:

o0 Protecdo aos bens culturais e naturais: necessita da execucdo de
cadastramento em areas ndo suficientemente estudadas e de ac¢bes
criando parques e reservas naturais, procedendo a tombamentos e
legislacdo de protecao e valorizacdo de bens culturais, ambientais e de
natureza industrial (artesanal ou n&do);

o Valorizagdo dos bens protegidos: protegidos e cadastrados os bens,
parte-se para a execucdo de acdes que otimizem sua conservacao,
através de programas de uso e valorizagéo interligados com atividades
econdmicas (pousadas, restaurantes, pontos-de-venda, etc.),
transformando o turismo cultural em op¢do constante de lazer e
entretenimento de catarinense e de turistas que visitam o Estado, bem
como em promissora atividade produtiva geradora de rendas e
empregos;

0 Valorizagdo dos detentores dos bens culturais: listam-se a seguir
alguns projetos que serdo implementados.

» Projeto “Empresario Turistico” para agricultores, pescadores,
artesdos, pequenos industriais e artistas em geral;

» Programa de visita educativa as indistrias e ao patrimdnio
cultural de Santa Catarina;

* Programa de incentivo a “hospedagem rural”;

*» Programa para a valorizagado do produto de referéncia cultural,
gue possibilitara a comercializa¢do de produtos caseiros;

» Instalacdo de pontos-de-venda de produtos tradicionais em
locais estratégicos do Estado;

» Formacdo de museus regionais e adaptacdo ou ampliacdo dos
ja existentes de modo a proporcionar um conjunto que explique
cada uma das especificidades culturais do Estado,além dos

fatos histéricos mais importantes;
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» Criacdo do “Roteiro Nacional de Imigracao”, estimulando os
turistas a visitar areas de patriménio cultural mais importantes
do Estado;

*» Programa de valorizacdo e divulgacdo das festas tradicionais

(religiosas e profanas) e das baseadas em produtos locais;

Complementando o Programa Turismo Cultural seriam desenvolvidas ainda

as seguintes acoes:

= Criacdo da marca “Santa Catarina” para utilizacdo em
campanhas de divulgacdo e nas embalagens dos produtos de
referéncia cultural comercializados no Estado ou fora dele;

= Criacdo de programa possibilitando a restauracdo de moradias
declaradas de valor cultural;

» Criacdo do “cidaddo-patrimdnio”, valorizando catarinenses
detentores de patrimdnio cultural;

» [Introducdo obrigatdria da “Historia e Cultura de Santa Catarina”
nas ementas dos cursos de 2° grau do Estado;

» |[nstituicdo de programas de visitacdo de monumentos e sitios

histéricos por escolares de todas as regides do Estado.

v' Turismo do mar: o litoral de Santa Catarina é atualmente o pélo natural de
turismo balneario do sul do pais. Se a esse turismo nacional se somar a
demanda internacional dos paises do cone sul, ter-se-a na érea de influencia
um total de 70 milhdes de clientes virtuais, identificados entre os de maior
potencial econdmico de toda a América Latina. Um passo gigantesco em
direcdo ao pleno desenvolvimento do turismo como atividade econdmica
podera ser a exploracéo do turismo nautico. Essa alternativa tem no “Porto de
Lazer” sua principal ferramenta. Mais conhecido como marina, tem a
caracteristica comprovada de irradiar uma série de atividades comerciais,
esportivas, culturais e até industriais. As estatisticas revelam que cada vaga
em marina significa a garantia de dois empregos diretos. Poucos estados da
Federacédo se comparam a Santa Catarina, do ponto de vista estratégico, para

se implantar uma rede de marinas, dentro de um plano de turismo nautico
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competente. Localidades do norte e do sul do Estado, como Séo Francisco do
Sul, Barra Velha, Picarras, Penha, Itajai, Balneario Camborit, Porto Belo,
Governador Celso Ramos, Garopaba, Imbituba e Laguna, além de
Floriandpolis, poderdo, a curto e a médio prazo, estabelecer um fluxo de
turismo n&utico sem precedentes na histéria do Estado e do Pais. A avaliagdo
dos impactos ambientais devera ser sempre criteriosamente efetuada, através
de estudos técnicos e entidades especializadas, como a FATMA. A
participacdo das comunidades, através dos seus representantes politicos e
liderancas institucionalizadas é fundamental, bem como a participacdo da
Marinha do Brasil e da Associacdo Brasileira de Marinas para as avaliacdes

técnicas dos melhores locais.

v' Turismo quatro estacles: a meta é consolidar o turismo como atividade
permanente, reduzindo o impacto negativo da sua sazonalidade. Os dois
programas apresentados nos itens anteriores vao concorrer de modo decisivo
para alterac@o desse quadro e serdo completados se for desenvolvido um
calendario de eventos que cubra todos os meses do ano, explorando quatro
segmentos: festivais culinarios, eventos culturais, eventos esportivos e
realizacdo de congressos, feiras e exposicdes. Entre os festivais culinarios o
exemplo hoje apresentado é a Oktoberfest, eu durante duas semanas
superlota Blumenau e areas vizinhas e se irradia praticamente por todo o
Estado. A Festa das Flores e o Festival de Danca de Joinville inserem-se
expressivamente no segmento cultural. A Férmula 3 e a Férmula Ford, no
automobilismo, ou as etapa internacionais de surfe que ocorrem em

Florianopolis séo boas referéncias como eventos esportivos.

Recursos para 0s programas

O Governo destinava para o quadriénio 91/94, recursos equivalentes a Cr$ 2
bilhdes para o turismo e para a cultural, valor correspondente a 0,5% da receita
Corrente Disponivel no periodo, com o0s quais constituira o Fundo para o
Desenvolvimento do Turismo e da Cultura — FTC. E razoavel que se possa carrear
para o Estado igual quantia provinda de organismos do préprio Estado, do pais e do

exterior.
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Ano Administrativas Eicnir;?;r;'r;i' Planejamento Apoio técnico e capacitagédo Infra-estrutura Promogéao
e Enguadramento, registro e
classificagao de 81 empresas
turisticas;
¢ Inspecé&o e controle de Campanhas de conscientizagéo turistica:
qualidade de 51 empresas realizacéo de 16 cursos, com 485
turisticas; participantes;
e Campanhas para sinalizacgéo de Elaboragao, participacéo e captacéo de 9
rodovias; eventos, 6 feiras/exposicdes e 13
e Remanejamento de ¢ Realizagéo de pesquisas de encontros;
pessoal, adequacéo de demanda turistica em 19 Promocao de eventos ligados ao turismo:
atribuicdes, levantamento municipios; e Assessoria técnica na area de o . tos f 24 ‘encontros, 5 feiras/exposigoes;
da situag&o, projetos de e Inventario da oferta turistica em turismo para 130 empresarios e * resest?ﬂgzggg ?gi 2;?]2 ruida Elaboragao e distribuicdo de material
1091 reestru_turagéo; _ 90 municipios; 115 prgfeituras nova area da éxpanséo de promocional num total de 216 mil pegas
e Capacita¢io de recursos e Prestacédo de servico de e Capacitacao de recursos feiras no CITUR- entre guias, folhetos em geral, folder/poster
humanos da administracéo informag@es turisticas na central humanos através de 2 cursos RODOFEIRAS turistico, Shell/folder, fotogréafico/video,
publica através de 4 de atendimento e no posto de com 67 participantes : mapas e veiculacéo de midia;
eventos com 6 atendimento; Num trabalho de cooperagéo com a
participantes. e Elaboracéo de 2 planos de EMBRATUR foi iniciada a captagdo de
animagaéo turistica; mercados, através da participacéo de
e Elaboragéo de plano de eventos internacionais, bem como de uma
desenvolvimento turistico maior aproximagéo com veiculos de
microrregional integrado em 17 comunicagéo de massa nos paises
reunides. interessados
¢ Implantou-se o Sistema
Computadorizado de
Informacgdes Turisticas.
¢ Implantagéo do sistema de Realizagdo das campanhas “Noites de
informagdes ao turista; Santa Catarina” e “Workshops”,
e Realizacdo de pesquisa de consagrados eventos que divulgaram as
demanda turistica em um potencialidades turisticas catarinenses e
municipio; permitiram a ampliagdo de novos poélos
e Incentivo a 4 programas de emissores de turistas a nivel nacional e do
turismo social; Cone Sul da América: abrangéncia nacional
¢ Servigo de informagdes ¢ Realizagdo de obras e de 18 eventos e internacional de 12
« Capacitagao de recursos turisticas; ) e Assessoria técnica na ére_za para melhorias no complg)go da eventos; B ) )
humanos da administracio . Enquii'drarpento, registro e 49 empresas e 114 prefeituras; SANTUR' em Balne~arlo !Elaboragao de material promocmna} com a
1992 piblica através de 9 _ classificagdo de 40 e Capacitacio de recursos Camborit: conclusédo do impressé&o de 287.352 pecas. Incluindo

eventos com 146
participantes.

empreendimentos turisticos;
Elaboracgéo de plano de
animagao turistica;
Elaboracgéo de 3 planos de
desenvolvimento microrregional
integrado;

Campanha para
desenvolvimento de roteiros
turisticos culturais;
Campanhas para sinalizagéo
turisticas das rodovias.

humanos na éarea de turismo
através de 6 eventos com 150
participantes.

segundo pavilhdo de
exposigoes;

¢ Criacdo do Parque da Fauna
e da Flora

folhetaria tais como folder, poster, shell-
folder e shell-poster, além de camisetas,
calendarios, bonés e chaveiros;
Campanhas de conscientizagéo turistica
através de 2 cursos

Elaborag&o, participacéo e captacéo de 16
eventos;

Promocéo de eventos ligados ao turismo: 3
feiras e 59 encontros;

Campanha veiculagéo — midia impressa e
eletronica.
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Ano Administrativas Econdmico-financeiras Planejamento Apoio técnico e capacitacdo Infra-estrutura Promogéo
« Organizacéo e execucao de eventos
no Centro de Promogoes de
Balneério Camborii e no Centro de
Promocdes de Lages;
¢ Expanséo do sistema de
informagGes, através da pesquisa
Estudo da Demanda Turistica em 12
municipios.
¢ Incentivo ao projeto Clube da maior
idade, através de viagens de baixo
custo;
* Langar_nen_to d? projeto ~ Realizagao de campanhas
Conscientizagdo e iniciagdo escolar especiais de marketing de
para o tunsm? . h divulgagdo em outros Estados e
. Impl_ementagaq do projeto Cfenso dos paises do Cone Sul da América:
servicos e equipamentos turisticos Desenvolvimento de acdes
do E_stadf) de Sante} (;a_tarlna, promocionais em parceria efetiva
* Realizagdo de seminarios de ¢ Realizagéo de cursos de guia ) ) da iniciativa privada e/ou da
planejamento e avaliag&o de de turismo — categoria * Desenvolvimento do projeto Comisséo do Turismo Integrado
temporada de verédo com a presenca excursao, em 2 municipios Centro de Convengbes e do Sul — CIT SUL, referente a
e Preparacéo de recursos detSZ(:: pdart|C|panqters eprtire . formando 52 profissionais em EznggftzejoieoilZ?ZSS&?'SS’ participacdo de eventos em
1993 humanos para a area de _ auto d aces e empl esz 0S; convénio com o SENAC; do DETEC/SANTUR: carater rjacmnal (08) e
estatistica — capacitando * Coordenagdo técnica do Programa « Interiorizago da atividade g ' internacional (04);
um total de 5 funcionarios de Desenvolvimento Turistico turistica através de * Reﬁ']'za.ga" de obrals e Elaborago e confecgio de
Integrado — PRODETUR, assessoramento técnico a: mehonas no COTp exo da material promocional
desenvolvido pela Secretaria de prefeituras municipais (28) e SANTUR em Balneario compreendendo 424.740 pegas;
Estado do Planejamento e Fazenda, empresarios (268). Camborid. Realizaco 06 trabalhos “fan-
t‘raii\alho de Besqduls’\e;l realizado junto tour” envolvendo 39 convidados;
crescimento turistico dos municipios de conscientizaggo turistica, num
catarinenses: total de 13 cursos, abrangendo
e Registro de 33.227 solicitagdes de 390 participantes;
informagdes por parte de turistas
nacionais estrangeiros.;
¢ Realizacdo de 85 andlises para
enguadramento de projetos
turisticos; 35 avaliagdes dos meios
de hospedagem. 245 classificagbes
de empresas turisticas. 194
enquadramentos e classificacbes de
empreendimentos turisticos; 71
cadastros de guias de turismo,
atividades estas delegadas da
EMBRATUR;
1994

Figura 14. Quadro de acdes realizadas no Governo Vilson Kleinibing, 1991-1994 (Fonte: Governo de SC, Mensagem & Assembléia Legislativa de

Vilson Kleintibing, 1991-1994, adaptado por Sagi, 2006)
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2.2.9 Plano de Governo de Paulo Afonso Evangelista Vieira (1995-1998)

O plano de governo de Paulo Afonso é intitulado “Viva Santa Catarina” com
diversos projetos em areas prioritarias objetivando a “construcdo de um Estado de
Qualidade”. Em relagdo ao turismo a prioridade € a geracdo de novas oportunidades
de trabalho e de renda sendo divido em programas, projeto, objetivos/resultados

esperados e descricdo. As mensagens do governo sdo apresentadas a seguir.
Programas: Criacdo de novas oportunidades de renda; Geracdo de novas
oportunidades de trabalho; Apoio as pequenas e micro empresas; Melhoria da
qualidade de vida da populacédo carente.

Projeto: Coordenacéo e intensificacdo das atividades de apoio e fomento do turismo

Objetivos/resultados esperados: Incremento dos fluxos turisticos com origem no

sudeste do pais e Mercosul; Integracdo estadual através do desenvolvimento do
turismo interno; Capacitar os municipios com potencial turistico de condicdes
técnicas e organizacionais que permitam o crescimento ordenado da atividade;
Geracdo de novas oportunidades de trabalho; Viabilizacdo da criagcdo de micro e
pequenas empresas para exploracdo da atividade turistica; Aumento de arrecadacgéo

do estado e municipios.

Descricao

Na descricdo é feito um breve diagnéstico, demonstrando a importancia do
turismo enquanto atividade econdmica em funcdo da capacidade de geracdo de
empregos e renda, 0 que consequentemente contribui para a melhoria da qualidade

de vida da populagéo local e aumentando a arrecadacéo.

Novamente, sdo apontados os diversos aspectos responsaveis pela
atratividade turistica do Estado: diversidades de clima, paisagem e cultura. Aponta-
se que o governo é responsavel pela promocdo e coordenacdo das atividades
relativas ao turismo, em parceria com a iniciativa privada e municipios. Define-se

como imprescindivel o resgate da atuagdo coordenada do Estado nesta importante
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area. Complementarmente, define-se que o Estado deve oferecer as condi¢des de
infra-estrutura necessarias ao desenvolvimento da atividade turistica (agua, esgoto,
segurancga, acessos, luz, comunicagdo, etc.). No plano institucional, o Governo

estabeleceu com prioridade o desenvolvimento das seguintes atividades principais:

v" Valorizar a SANTUR como instrumento de execucao das aces do Estado;

v Incorporar a atividade turistica como variavel estratégica na programacéao de
investimento s e dos servigos de 6rgdos do Governo;

v' Formular um Plano Estratégico de Desenvolvimento do Turismo, de longo
prazo, identificando as potencialidades existentes e definindo as atividades de
apoio que deverao ser desenvolvidas pelo poder publico;

v’ Instalar, na Secretaria do Oeste, uma representacdo da SANTUR.

No plano da infra-estrutura o Governo tinha com objetivo atuar nas areas de
transporte, salde, saneamento, seguranca € energia, visando melhorar as
condicbes de acesso e permanéncia do turistas no Estado. Foi definida a
necessidade de grande esforco no sentido de divulgar e promover as atracdes
turistas do Estado, sempre em parceria com a iniciativa privada, buscando atrair
turistas de diversas localidades do Brasil, bem como de outros paises e continentes,

em especial da Europa.

Por fim, o Estado estabeleceu apoio e incentivo a todas as acdes que
procuram caracterizar o turismo em Santa Catarina como de alta qualidade. Para
isto, acdes de treinamento e qualificacdo de mdao-de-obra com atuacdo na area
turistica, em parceria com o SESC e outras entidades que atuam no setor sdo

definidas no Plano como ac¢fes primordiais.

Orgéos envolvidos

Foram definidos como 4rgdos a atuarem em conjunto com o governo deste
periodo a SANTUR, 6rgaos do governo do Estado, prefeituras, iniciativa privada,

associacoes de prestadores de servigos turisticos.
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Fontes de recursos

Em relacdo as fontes de recursos definiu-se que seriam utilizados recursos
proprios do Estado e municipio, iniciativa privada e agéncias internacionais de

crédito.
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Ano

Administrativas

Econdmico-financeiras

Planejamento

Apoio técnico e capacitagdo

Infra-estrutura

Promocéao

1995

PRODETUR/MERCOSUL: teve a
colaboragdo da SANTUR, através da
cessao de base de dados e informacdes
disponiveis, bem como da orientagédo e
discusséo de ac¢des prioritaria com seus
corpos diretivo e técnico;

Animag&o turistica;

Elaboracgéo de pesquisa: 05 pesquisas,
31 municipios;

Atividades delegadas pela EMBRATUR:
enquadramento, classificagdes, visitas,
vistorias, andlises, consultas e
orientacdes a projetos turisticos,
totalizando uma frequiéncia de 666 atos.

Cursos de cooperag@o com o
SENAC: com a participacéo
financeira através da cobertura de
50% dos custos nas areas de
hotelaria, gastronomia e receptivo;
Apoio a realizacdo de 27 eventos
turisticos;

Assessoria técnica na area de
turismo: 03 empresarios e 15
prefeituras.

Participag&o em 20 eventos nacionais e 7
internacionais;

Elaborag&o de feiras e distribuicéo de
191.076 pegas de material promocional.

1996

PRODETUR/MERCOSUL

Realizagédo de pesquisas
mercadoldgicas para identificagdo dos
principais mercados emissores de
turistas ao Estado, bem como anélise
qualitativa do produto o, em parceria
com as prefeituras municipais e
empresarios do setor, além do apoio do
SEBRAE/SC, num total de 24
municipios;

Implantagcdo do PNMT em Santa
Catarina realizado pela SANTUR e
SEBRAE/SC (foram realizadas duas
etapas do PNMT em SC com seguinte
balango: 06 municipios atendidos, 229
monitores formados e 2.400 alunos
beneficiados no projeto);

Incentivo ao turismo da maior idade.
Apoio técnico e financeiro a organizacéo
da Associacéo dos Clubes da Maior
Idade do Estado de Santa Catarina;
Colaboragéo técnica e financeira através
da participagéo de reunies de trabalho
com a diregdo da Rede Brasil Sul de
Comunicacdes para o desenvolvimento
da campanha: “Vocé é a cara de Santa
Catarina”;

Elaboracgéo de pesquisa: 06 pesquisas,
24 municipios;

Atividades delegadas pela EMBRATUR:
enquadramento, classifica¢des, visitas,
vistorias, andlises, consultas e
orientacdes a projetos turisticos,
totalizando uma frequéncia de 492 atos.

Formagé&o de monitores de
conscientizagdo turistica — projeto
implantado em parceria com a
EMBRATUR, desenvolvido com
os professores das redes
municipal e estadual de ensino,
para formacéo de monitores;
Assessoria técnica na area de
turismo: 05 empresarios e 28
prefeituras;

Campanhas de conscientizagéo
turistica/professores monitores: 06
cursos, 229 monitores formados.

Campanha de conscientizagdo através da
midia impressa e eletronica;

Divulgacgéo das potencialidades turisticas
de Santa Catarina nos principais
mercados do Cone Sul da América;
Elaborag&o de folheteria técnica: circuitos
turisticos integrados, Turismo ecolégico e
caminhos da Colonizagéo Italiana no Sul;
Participagédo em eventos para divulgar o
Estado nacional e internacionalmente
sendo 8 eventos de natureza turistica dos
quais 2 internacionais. Eventos: 59 outras
participacdes, sendo: local (23), nacional
(28) e internacional (08); 56 eventos de
natureza técnica, sendo: local (45),
nacional (09) e internacional (02).
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Ano Administrativas I?ﬁ::;%;'g; Planejamento Azgl;;)atc?t?glgg € Infra-estrutura Promocéo
PRODETUR/MERCOSUL; e Campanha da temporada de ver&do/98
Pesquisa de alta estagdo, turismo de através da midia impressa e eletronica
festas, baixa estacdo e turismo rural. nacional —campanha desenvolvida pela
Atendidos 23 municipios.; agéncia publicitaria CMC e fundamentada na
Implantagdo do PNMT em Santa chamada “Vem Chegando o Verdo” e no
Catarina: instalacdo do Comité Executivo slogan “Venha para Santa Catarina. Venha
do PNMT em Santa Catarina, julho 1997, viver um verdo alucinante” e veiculado
« Realizagio de cursos de atengjidos 166 municipios e formados 342 através de outdoor_s, cartazes e VT~ de 30
capacitagio para o quadro funcional momto_res; ] ) segun_dos, acre_sudo dg insercéo de
da empresa em parceria com a Incsgntl\{o ao turismo d‘? melhor 'd.ade - andncios em revistas de circulagéo regional
JUCESC: cursos de informatica — apoio técnico e financeiro a organizagéo e_naclonal; . )
1997 o x - da Associagdo dos Clubes da melhor - Divulgagéo das potencialidades turisticas de
com a participagéo de 23 N ¢ 96 1as P! IO
funcionarios e cursos de relacio Idadt_a, . o Santa Catarina nos 'pI’InCIpaIS mercados do
interpessoal — com a participacio Realizagdo de cursos de sensibilizagdo Cone Sul~daAmenca, o o
de 25 funcionarios. para o turismo voltados para a policia Elaboracdo de folheteria técnica Circuitos
rodoviaria estadual. Ministrados 25 Turisticos Integrados: Turismo ecolégico;
cursos, atingidos 16 postos com 327 Caminhos da colonizagdo italiana no sul;
participantes; Caminhos da fé; Circuito da colonizagéo
Assessoramento técnico a municipios alema na Grande Florian6polis;
para a implantacéo de equipamentos Participacéo em eventos nacionais e
turisticos analise e acompanhamento de internacionais buscando a captacéo de
projetos arquiteténico de meios de novos mercados e novos investimentos no
hospedagem de turismo. turismo.
1998

Legislativa de Paulo Afonso Evangelista Vieira, 1995-1998, adaptado por Sagi, 2006)

Figura 15. Quadro de ag¢8es realizadas no Governo Paulo Afonso Evangelista Vieira, 1995-1998 (Fonte: Governo de SC, Mensagem a Assembléia
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2.2.10 Plano de Governo de Esperidiio Amin Helou Filho (1999-2002)

Em sua segunda gestdo, Esperidiio Amin focou seu planejamento
governamental em cinco pontos principais: “Incluir, Crescer, Preservar, Parceria e
Bom Exemplo”. Se plano é chamado “Plano Mais Santa Catarina” e trds como
principal premissa: “Na 6tica da globalizacdo, do desenvolvimento sustentavel e da
descentralizagdo, a acdo do governo, em parceria com a sociedade, fara: preservar,
crescer, incluir’ (Governo de SC, Plano Mais Santa Catarina, 1999). Em relagéo ao
turismo, seu plano estéa dividido em um diagnostico do turismo em termos mundiais e

em Santa Catarina bem como as ac6es pretendidas na area pelo plano.

Acdes de governo

As acdes do governo estavam desdobradas em sete diferentes projetos:

1. Promover MAIS Santa Catarina nos mercados regionais, nacional e no &mbito
do MERCOSUL;

Implantar a infra-estrutura basica;

Planejar o turismo a nivel local e regional (no estado e regiéo sul);

Incentivar investimentos e buscar parcerias do setor privado;

Incluir a participacao e integracdo das minorias no contexto sécio-econémico;

Ampliar o consumo dos produtos catarinenses;

N o g koD

Estimular programas de turismo sustentavel.

Para implementar estas a¢des, o governo buscava:

1. Programar o PRODETUR/SUL — Programa de Desenvolvimento do Turismo
no Sul do Brasil, mediante a captacdo de recursos externos, junto ao BID —
Banco Interamericano de Desenvolvimento. Este programa prevé a ampliacéo
e a melhoria de aeroportos, a construcao e a melhoria de acessos a cidades e
a sitios de potencial turistico; o0 apoio a implantacdo de parques teméaticos e a
adequacdo da infra-estrutura de saneamento basico;

2. Apoiar a promog¢éo de eventos recreativos, culturais, cientificos e comerciais,

objetivando otimizar o fluxo turistico;
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3. Desenvolver um programa de marketing turistico voltado a promocao de
Santa Catarina nos demais Estados da federacéo;

4. Ampliar e melhorar as vias de acesso e 0 saneamento basico dos municipios
turisticos;

5. Implantar um Conselho Permanente de Turismo, integrando o Estado,
municipios e a iniciativa privada,;
Criar linhas de crédito e legislacdo de incentivo aos agentes de turismo;
Incluir a participagdo comunitaria no planejamento turistico regional;
Incluir os produtos do comércio catarinense no marketing do turismo. Esta
acdo compreendera o desenvolvimento de técnicas modernas de vendas dos
“produtos turisticos” do Estado, junto a empresas areas, hotéis, congressos e
certames além da participacdo seletiva em feiras e promog¢des voltadas ao
setor;

9. Desenvolver parcerias com os estados do sul, objetivando integrar roteiros,
calendarios e marketing promacional.

10.Capacitar recursos humanos e implantar projetos regionalizados de

capacitacao de recursos humanos voltados a area de turismo.

Tais projetos tinham como objetivo serem sustentados pela parceria entre os
Estados, os municipios e as entidades ligadas direta ou indiretamente ao turismo.
Também, foi elaborado um plano de acdo mais detalhado e estruturado com o
Programa para a Secretaria de Turismo, Cultura e Meio Ambiente, cujo compromisso
era: “Criar as condi¢bes necessarias a ampliacdo das atividades turisticas, preservar
a identidade cultural e o meio ambiente como bens inaliendveis do Estado”. O

documento esta divido em o que fazer e como fazer.

Por ser a gestdo foco deste estudo, apds o demonstrativo das acdes do
Governo de Esperidido Amin Helou Filho sdo apresentadas em detalhe
caracteristicas do Governo de Luis Henrique Silveira (2003/2006), no capitulo

posterior.
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Figura 16. Quadro de acdes realizadas no Governo Esperidido Amin Helou Filho, 1999-2002 (Fonte: Governo de SC, Mensagem & Assembléia Legislativa de Esperidido Amin
Helou Filho, 1999-2002, adaptado por Sagi, 2006)
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2.3 A evolucédo das instituicGes, processos e contetdos politicos: o ambiente
constituido e seus impactos na administracdo publica do turismo no Estado de

Santa Catarina

A andlise dos planos de governo estabelecidos desde 1961 puderam
proporcionar uma visdo ampla da evolugdo do institucionalismo publico do turismo
no Estado de Santa Catarina, bem como as prioridades estabelecidas e os principais

resultados obtidos com os planos estabelecidos.

O turismo foi tratado com foco diversificado em cada fase, dependendo da
premissa bésica do plano de governo. O institucionalismo do turismo no estado teve
inicio “cedo” quando comparado ao Brasil. No pais o inicio do institucionalismo
publico do turismo ocorreu por volta de 1930. Conforme aponta Solha (2002) em
1960 é criado o primeiro 6rgao estadual responsavel pelo turismo no Estado do Rio
de Janeiro. Em 1965 é a vez de S&o Paulo e Santa Catarina e, em 1968, a Bahia
estrutura-se. Frente a este quadro, o Estado de Santa Catarina € um dos pioneiros
do pais a estruturar-se administrativamente para o turismo, encontrando-se entre os

quatro estados com estruturas mais antigas do pais.

De acordo com pesquisa realizada por Solha (2002: 118), sobre o
institucionalismo estadual do turismo no Brasil, verifica-se quatro fases principais, as
quais podem servir de base comparativa a evolucdo observada no Estado de Santa

Catarina:

= As primeiras manifestacBes (1900-1949). das estacbes de cura e do
cassinismo ao inicio do uso do automovel nas viagens;

» A expansdo e organizacdo do turismo (1950-1969): da ampliacdo e melhoria
da infra-estrutura de transportes turisticos até a organiza¢do da atividade por
associacoes e elaboracéo de politicas;

* Do sonho a decepgdo (1970-1989): do intenso crescimento e das
perspectivas otimistas da estagnacao e decadéncia;

= A retomada (1990-2000): do crescimento do mercado interno aos grandes
investimentos em varios e diferentes setores e da descoberta de novos

segmentos de mercado.
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Quando analisados os principais aspectos de cada fase verifica-se que Santa
Catarina acompanhou sempre a evolucdo nacional, a qual é confirmada nos planos
de governo apresentados que muitas vezes citam sua coeréncia com planos
nacionais, bem como inserem ac¢des em programas desta instancia. A seguir é
apresentada tabela sintese sobre a evolugdo do turismo no pais e o institucionalismo
publico ocorrido tanto na federagéo quanto no Estado de Santa Catarina, no periodo
compreendido entre 1930 e 2003.
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Tabela 07. Institucionalismo do turismo no Brasil — quadro comparativo com Santa Catarina

Periodo

Resumo do periodo (nagao e estados)

Institucionalismo estadual / municipal

Institucionalismo

federal

1930 a 1969

Desenvolvimento de algumas bases do turismo
brasileiro:

Consolidagdo de algumas estdncias turisticas,
balneérias ou litoraneas que tinham como principal
atrativo o turismo de sadde e os hotéis cassino;
Expanséo dos cruzeiros maritimos;

Fortalecimento empresarial através da criacdo da
ABAV.

Poder publico timido, restringido a a¢des locais;

No final do periodo estrutura estadual similar a
federal: existéncia de um Conselho e Empresa de
Turismo;

No final do periodo politicas estaduais seguem
orientacdo federal de desenvolvimento hoteleiro
através de incentivos financeiros.

Década de 60:

e  Servico Estadual de Turismo.
e DEATUR - Departamento Auténomo de Turismo.

1939 — O Decreto-lei n° 1.915, de 27, de dezembro cria
0 Departamento de Imprensa e Propaganda (DIP)
diretamente subordinado a Presidéncia da Republica.
Este departamento possui a Divisdo de Turismo em sua
estrutura cuja responsabilidade era de superintender,
organizar e fiscalizar os servigos de turismo interno e
externo.

1945 — O DIP ¢é extinto pelo Decreto-lei n° 7.582, de 25
de maio, e criado o Departamento Nacional de
Informagdes, subordinado ao Ministério da Justica e
Negécios Interiores.

1946 - Extinguiu-se o Departamento Nacional de
Informagdes, através do Decreto-lei n° 9.788, de 6 de
setembro.

1951 — A partir deste ano as agéncias vendedoras de
passagens ficaram registradas no Departamento
Nacional de Imigragao.

1958 — Criada a Comissdo Brasileira de Turismo
(Combratur), através do Decreto n° 44.863, de 21 de
novembro.

1962 — A Comissdo Brasileira de Turismo (Combratur),
foi extinta pelo Decreto n° 572, de 2 de fevereiro.

1966 - Criado o Conselho Nacional de Turismo
(CNTur) e a Empresa Brasileira de Turismo
(EMBRATUR) extingue a Divisdo de Turismo e
Certames.

1970 a 1979

Estrutura estadual similar a federal: existéncia de um
Conselho e Empresa de Turismo;

Politicas estaduais seguem orientagdo federal de
desenvolvimento hoteleiro através de incentivos
financeiros.

Década de 70:

e DEATUR - Departamento Autbnomo de Turismo;
BESC Empreendimentos Turisticos.

e  Secretaria de Cultura, Esporte e Turismo; CITUR.

e Secretaria de Cultura, Esporte e Turismo;
SANTUR.

1971 - O Decreto-lei n° 1.191, de 27 de outubro, cria o
Fundo Geral de Turismo (Fungetur),

1977 — Instituida a Lei n°® 6.513, de 20 de dezembro, que
disp@e sobre a criagio de Areas Especiais e de Locais de
Interesse Turistico e sobre o inventario com finalidades
turisticas dos bens de valor cultural e natural.
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Periodo

Resumo

Institucionalismo estadual / municipal

Institucionalismo

federal

1980 a 1989

Estagnagdo do mercado;
Decadéncia do turismo nacional.

Secretaria de Industria, Comércio e Turismo;
SANTUR.

1988 — Estabelecida a nova Constituicdo Federal do
Brasil que trata especialmente do turismo alguns de seus
artigos.

1989 — Criada a Associagdo Brasileira das Operadoras
de Turismo (Braztoa), reunindo as 64 maiores
operadoras de turismo no_

1990 a 2003

Retomada do crescimento;

Superacdo de desafios;

Discussbes  sobre  turismo, meio  ambiente,
sustentabilidade, globalizacdo, competitividade;
Introducdo do Programa de Desenvolvimento do
Turismo — PRODETUR, com recursos do Banco
Interamericano de Desenvolvimento — BID com maior
destague na regido nordeste  forcando o
desenvolvimento de  estruturas  governamentais
compativeis com o programa;

Formalizagdo por parte dos estados, de estruturas
administrativas capazes de pensar politicas e planos de
desenvolvimento.

Secretaria de Industria, Comércio e Turismo;
SANTUR.

Secretaria do Desenvolvimento Econdmico e
Integragdo ao Mercosul; SANTUR.

Secretaria de Turismo, Cultura e Meio Ambiente;
SANTUR.

Secretaria de Organizacéo do Lazer; Secretarias de
Desenvolvimento Regional; SANTUR.

1990 - Criada a Associagdo Brasileira dos Orgaos
Municipais de Turismo (Abomtur),

1991 — A Lei n° 8.181, de 28 de marco, reestruturou a
Embratur, que passou a chamar-se Instituto Brasileiro de
Turismo.

1992 — Instituida a Lei n° 8.490, de 19 de novembro que
organizou a Presidéncia da Republica e os ministérios,
criando, em seu artigo 22, o Ministério da Industria, do
Comércio e do Turismo.

1994 - Criado o Programa Nacional de Municipaliza¢do
do Turismo (PNMT), através da Portaria n° 130, de 30
de marco. Criada a Comissdo Interministerial
Permanente o Programa Nacional de Turismo Histérico—
Cultural dos Fortes e Fortalezas, CIANOFOR.

1998 — Criado o Ministério do Esporte e Turismo, no dia
31 de dezembro, através da Medida Proviséria n® 1.794-
8. E criado pela Embratur, através da Deliberagdo
Normativa n°® 399, de 6 de novembro, o Conselho
Consultivo de Turismo (CCTN)

2003 — A Medida Proviséria n° 103, de 1° de janeiro, em
seu artigo 30, cria 0 Ministério do Turismo

(Fonte: Michelline 2004; Solha, 2004, adaptado por Sagi, 2006)
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De acordo com a tabela verifica-se que, Santa Catarina teve a oportunidade
de entrar em contato e crescer junto as diversas fases de desenvolvimento turistico
no Brasil. Desta forma, contribuiu para a evolu¢do dos modelos de gestdo praticados
no pais em diversos momentos, além de fortalecer sua cultura organizacional com o

conhecimento adquirido ao longo deste periodo.

Na década de 70 o Estado acompanha a nacdo com instituicdo em formato de
empresa e forte desenvolvimento hoteleiro, realidade que fica clara ao observar o
periodo de governo de 1971-1974 (Colombo Salles) em que as acdes de infra-
estrutura (ver figura 09) estdo focadas na area hoteleira com o aumento da
capacidade de hospedagem através da implantacédo de diversos empreendimentos e

0 estabelecimento de um hotel escola.

Apesar da década de 80 ser definida como de estagnacédo do turismo no pais,
0 Estado de Santa Catarina investiu bastante na instalacdo de infra-estrutura
turistica de apoio aos turistas em especial postos de informacgdes turisticas, bem
como areas para a realizagcdo de eventos e forte concentracdo na area de promocéao
e divulgacéo do estado. Apos tal periodo surge a retomada do crescimento no pais e
h4 diversas mudancas na estrutura institucional do estado, principalmente a
constantes mudancas de foco com a criagdo de secretarias diferenciadas, atrelando
o turismo a areas diversas como industria, comércio, economia, Mercosul, cultura e

meio ambiente.

Esta fase foi de grande debate e de fortalecimento da visdo do turismo
enquanto area prioritaria para os governos. Isto significou maior participacdo dos
diversos envolvidos no processo e a consequente necessidade de atender diversos
interesses, junto as crescente discussdes acerca do desenvolvimento sustentavel no
mundo e no pais. Desta maneira, tentou-se enquadrar a area junto a demais fun¢des

até chegar em um consenso com os diversos stakeholders.

Tais mudancas constantes dos 6rgdos de administracdo direta e indireta
responsaveis pelo turismo representam ao mesmo tempo preocupacdo em adequar
a estrutura administrativa as reais necessidades, porém, falta de planejamento no

sentido de uma reforma administrativa mais e objetiva e participativa, embora o
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Estado de Santa Catarina tenha sempre se preocupado com o desenvolvimento

regional e tenha acompanhado as a¢des nacionais neste sentido.

Os Estados com Secretaria de Turismo do pais demonstram, na maior parte,
elevacdo de status da area em termos de prioridade governamental. Embora no
Estado de Santa Catarina ndo exista secretaria especifica para o turismo, verifica-se
gue através da atuacdo conjunto com a SANTUR, o turismo tem alta prioridade

governamental.

Em termos de acbes desenvolvidas ao longo destes 40 anos de
institucionalismo publico, os planos governamentais do Estado de Santa Catarina
subdividem-se em acdes classificadas como: administrativas, econémico-financeiras,
planejamento, infra-estrutura, apoio técnico e capacitacdo, promocao. Nos primeiros
10 anos houve maior concentracdo na area de infra-estrutura e planejamento.
Depois, houve grande foco na promocdo, planejamento e apoio técnico e
capacitacdo, demonstrando claramente que as acdes seguiram uma ordem

desordenada.

O paradigma dos modelos de gestdo institucionais estdo focados no
planejamento prévio e estruturacdo em conjunto com a operacionalizacdo dos
servicos que se dispbem a prestar, aspecto que ndo ocorreu em Santa Catarina,
bem como nos demais estados da federacdo e no préprio pais. Com base nos
planos de governo fica claro que a preocupacdo com a questdo
administrativa/institucional é pequena. Por outro lado, Santa Catarina destaca-se em
termos de acdes de promocdo e comunicacdo, bem como de planejamento com foco

na regionalizacdo e descentralizagéo.

No inicio de década de 70 o estado institui o Plano Regional de Turismo
elaborado pelo SUDESUL e séo institucionalizadas as Associa¢gbes Regionais de
Turismo, fato marcante para o processo de regionalizacdo e descentralizacdo do
turismo. As acdes de promocédo foram elaboradas como se o Estado fosse de fato
uma empresa com produtos e servicos a serem comercializados, ou seja, 0 turismo

foi tratado como atividade sécio-econ6mica de grande importancia.
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Em termos de ag¢Bes administrativas / institucionais, verifica-se que tal
preocupacdo é recente no pais. Uma das acdes de destaque é o PRODETUR™ —
Programa de Desenvolvimento do Turismo no Brasil do Ministério do Turismo, o qual

possui um componente de Fortalecimento Institucional.

Também, diversos estados e a propria federacdo contrataram empresas para
realizarem o planejamento estratégico de suas organizagdes, no entanto, tais acdes
representam apenas uma das preocupacdes que uma gestdo deve ter em um
modelo ideal. Os modelos de gestdo constituem-se de estruturacdo de diversos
aspectos, sendo representados basicamente pelos componentes (adaptado de
D"Ajuz, 2005):

A estratégia institucional

Representa o “porque” da instituicdo existir, ou seja, sua razdo de ser. E a
explicitacdo da missdo, visdo de futuro e estratégias através do exercicio do
pensamento estratégico, do profundo conhecimento do macro ambiente, do
turismo e do seu papel na sociedade. Desta forma constitui-se do propdsito
da atividade da instituicdo, a motivacdo dos atores, o desejo dos
stakeholders, o seu campo de atuacdo (area de dominio/setor de atuacéo) e
sua contribuicdo social, além do desafio ousado, ou o sonho possivel de
realizar. Uma organizacdo sO existe para atender a uma demanda da
sociedade e é com base nisso que deve ser feito o alinhamento da estratégia.
O processo continuo de avaliagcdo e ajuste da estratégia a realidade é
extremamente relevante. Atualmente a implantagdo de indicadores de
mensuracdo estratégica, auxilia na medicdo da eficacia da estratégia

institucional.

A base de sustentacao

O passo seguinte é o estabelecimento dos valores organizacionais. Assim
como as pessoas sdo diferentes umas das outras, cada instituicdo tem suas
peculiaridades e caracteristicas exclusivas. Um dos componentes que

diferenciam as organizacdes, como base de sustentacdo, é constituido pelos

© 0 PRODETUR é um programa de que teve inicio em
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seus valores (ou crencas, principios, filosofia gerencial). Seja qual for a
denominacdo adotada, o importante € que este elemento influencia
sobremaneira 0 comportamento organizacional. Para o direcionamento
institucional é necessario conhecer em profundidade sua constituicdo e
reorientd-los, se necessario, pois em seu entorno vai se formando um
conjunto complexo de tradicdes, habitos, opinides, regras etc., e sendo

construida a trajetdria da organizacgéo.

O processo de gestao

Estabelecidos valores, missdo, visdo de futuro e estratégias de atuacéo,
passos ja bastante conhecidos — quase tradicionais — foca-se na questéo:
como gerenciar 0s recursos da organizacao para alcancar nossos objetivos?
O processo de gestdo envolve planejamento, execucdo, controle e acgdes
corretivas; ele direciona as pessoas e 0S recursos para agregar valor aos
produtos e servicos, para obter resultados. Os proximos elementos sdo, na
verdade, parte deste processo, mas merecem destaque, pois € exatamente
no processo de gestdo que as "férmulas" se esgotam. O gestor encontra-se
diante de grande oferta de abordagens e da diversidade de varidveis que
demandam sua aten¢&o. Harmonizar e a0 mesmo tempo estar atento a estas

variaveis, mostram a extensao do desafio a cumprir.

As interacdes externas

A consideragdo dos atributos de satisfacdo das partes interessadas no
turismo como os turistas, a concorréncia, investidores, trade turistico, governo
(em aspecto mais amplo, como, por exemplo, a instancia federal ou até
mesmo o direcionamento governamental estadual, porém do ponto de vista
global) é fundamental para a instituicdo. A posicdo no mercado, a imagem
institucional, o aprimoramento dos produtos, servicos e processos para
atendimento a turistas, as estratégias de colocagdo de produtos/servicos em
mercados e segmentos, o foco intenso nos clientes (sejam os turistas ou a
comunidade local do ponto de vista do desenvolvimento sustentavel), a
compreensdo dos interesses e o relacionamento com os investidores, as
parcerias com o trade turistico e os concorrentes, o aperfeicoamento dos

meios de comunicacdo com o publico externo e o fortalecimento das ac¢des de
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marketing para alavancar o desenvolvimento turistico, sdo aspectos chave
deste componente. Além disso, a participacdo e o desenvolvimento das
comunidades vai ser fundamental para as instituicbes que trabalham sob o

foco da sustentabilidade.

As interacdes internas

A relacdo instituicao-individuo com o objetivo de permanente aprendizagem e
crescimento pessoal e da organizagéo é traduzida pelos sistemas de gestédo
do desempenho de pessoas, de remuneracdo e de reconhecimento atrelado
ao desempenho, pelo plano de cargos, carreira e sucessdo gerencial, pela
gestdo da qualidade de vida e pelos planos de desenvolvimento profissional.
Além dos sistemas e planos citados, a comunicagéo interativa e continua
merece destaque para o gerenciamento do turismo ja que pode facilitar a
compreensdo do rumo desejado, mobilizar para atingir as metas tracadas e
estreitar as relagBes entre gerentes/diretores e demais funcionarios. Além
disso, investir nas pessoas para que flua a consciéncia da sua misséo
pessoal e, ao mesmo tempo, compartilhar a missao organizacional, traz maior
facilidade no alinhamento de objetivos individuais a objetivos empresariais e
uma oportunidade incrivel de aumentar o nivel de satisfacdo dos empregados

e obter o desenvolvimento da organizacéo.

A dindmica organizacional

Como um organismo vivo, a organizagédo reflete seu funcionamento nas
posturas e estilos de gestdo que propiciam a participagdo dos empregados
para que se sintam parte do todo institucional; no redesenho dos processos
vitais de trabalho, para maior agilidade operacional; nos mecanismos de
interagcdo para maximizacdo de sinergias e integracdo das areas; na
constante adequacgédo do desenho estrutural; no gerenciamento das interfaces
entre os niveis hierarquicos da organizacdo; no aprendizado crescente do
trabalho conjunto; no modelo de decisGes colegiadas que propicia a
democratizacdo da informacdo; e na autonomia administrativa e operacional

diante do papel de cada um na instituicao.
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A performance do turismo

O monitoramento do desempenho institucional e o compromisso com
resultados pressupdem conhecer a contribuicdo de produtos, clientes e
células organizacionais para o resultado do turismo, bem como a da
instituicdo para a sociedade (balango social). O controle envolve a definicdo
de parametros e indicadores de desempenho qualitativos, quantitativos e
econdmico-financeiros para constru¢do de modelos de mensurag¢do, métodos
de avaliagdo e de decisdo para correcdo de rumos e/ou adocdo de medidas
corretivas. Inclui também a pesquisa de padrdes externos de desempenho
como referenciais de exceléncia. Gerenciar pelos resultados é hoje a chave
do sucesso para a gestdo estratégica e sustentavel e importante para efetivar
os acordos de compromisso entre a instituicdo publica e a sociedade, bem
como as demais relacdes existentes neste sistema que esta ligada aos

atores: turistas, trade e investidores.

As competéncias essenciais

Competéncias essenciais envolvem a focalizagdo no turismo, o
aproveitamento do conhecimento das pessoas, 0 exercicio de competéncias
duraveis e o aprendizado com ac¢les institucionais e comunitérias. As
tecnologias do turismo, as habilidades capacitadoras e a educacédo
organizacional permitem oferecer determinado beneficio aos turistas de forma
diferencial tornando o destino competitivo. O exercicio da gestdo do
conhecimento (inteligéncia organizacional) via catalogagéo e divulgacdo do
conhecimento gerado, mapeamento e catalisacgdo do conhecimento, das
competéncias e dos recursos humanos existentes, o aprendizado e utilizacdo
do conhecimento adquirido e a implantacdo de acdes empresariais
focalizadas sdo de responsabilidade da geréncia. Auxiliar na formacédo de
pessoas integras e de equipes autbnomas através do estimulo ao
desenvolvimento pessoal, profissional, gerencial e comunitério alinhado aos

desafios da instituicdo é uma exigéncia da era do conhecimento.
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A informacéo

A gestdo da informacdo pressupde o0 aprimoramento dos sistemas de

informacdo de suporte & decisdo e daqueles voltados ao mercado, a

sustentabilidade e ao suporte operacional. Significa, também, o

aperfeicoamento da gestdo tecnolégica, da sua infra-estrutura, dos sistemas

de informagdes gerenciais e o desenvolvimento de um banco de dados de

conhecimento. Administrar o recurso informacional requer, ainda, a

concepcdo de um plano de evolucdo tecnolédgica para as diversas areas que

integram a organizacao.

Desta maneira, a seguir é apresentado o contexto institucional de Santa
Catarina do periodo 2003/2006, o qual sera analisado em torno de variaveis que
compde a capacidade institucional e consequentemente o modelo de gestdo. A
analise aqui realizada, complementara a proxima analise que esta mais focada nos
aspectos internos da organizacdo, embora seja analisada a governanca publica
deste periodo para dar subsidios a analise.
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3 CAPACIDADE INSTITUCIONAL PARA A GESTAO PUBLICA DO TURISMO NO
ESTADO DE SANTA CATARINA — PERIODO 2003/2006

3.1 Estabelecimento de variaveis de analise

Para analise da capacidade institucional do periodo 2003/2006 foram
considerados trés niveis: individuo, organizagéo e a rede de organizacfes. Através
do capitulo anterior foi possivel “pincelar” os contextos mais amplos — governanca
publica e sociedade, normas e valores — 0s quais se pretende analisar
posteriormente, na continuidade da dissertacdo, em funcéo de sua complexidade e

extensao.

Com base em cada um dos niveis foram definidas variaveis a fim de analisar
a gestédo publica de turismo no Estado de Santa Catarina no periodo. Tais variaveis
tiveram como critério de escolha as necessidades preconizadas pelo Plano de
Desenvolvimento Integrado de Lazer — PDIL elaborado para a Secretaria de Cultura,
Turismo e Esporte, definido como instrumento de operacionalizagdo da politica,
diretrizes e programas pelo Estado através da Lei n® 13.792, de 18 de julho de 2006,

bem como as indicacdes da teoria apresentada.

As analises foram feitas baseadas em dados secundarios como o plano de
governo, documentos relativos & normatizacdo da atividade, bem como através de
entrevistas, com apoio de questionario especifico apresentado no Anexo A. Foram

entrevistados:

= Secretaria de Cultura, Turismo e Esporte
0 Assessoria de imprensa e equipe
0 Geréncia de turismo e equipe
0 Geréncia do PRODETUR e equipe
0 Geréncia administrativa e equipe
= SANTUR
o Diretoria de planejamento turistico e equipe
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= Secretarias de Desenvolvimento Regional
0 Geréncia de turismo de Blumenau, Joinville, Sdo José, Chapeco e

Laguna.

As variaveis de andlise definidas sdo apresentadas no quadro a seguir.

Tabela 08. Quadro sintese — Variaveis de analise da capacidade institucional para gestao
do turismo no Estado de Santa Catarina

Rede de organizac6es Organizacéo Individuos

= quantidade de = principios e cultura = capacitagdo para
organizacdes organizacional desenvolvimento de
= tipologias = estrutura administrativa tarefas

= funcdo basica no = recursos fisicos = motivacao e funcdes
desenvolvimento do = recursos humanos = percepgcBes sobre a
turismo no Estado = praticas e processos instituigao

= relacionamento com administrativos

a gestéo publica

(Fonte: Sagi, 2006)

A seguir, é apresentado o plano de governo do periodo para posterior analise
institucional.

3.2 Plano de governo de Luis Henrique da Silveira (2003-2006)

Para o governo de 2003/2006 foi elaborado o plano governamental
denominado Plano 15, debatido pelos partidos PMDB - Partido do Movimento
Democrético Brasileiro e PSDB — Partido da Social Democracia Brasileira, refletindo
a experiéncia e discurso dos candidatos destes partidos anteriormente na
administracdo publica. Esta pautado na reestruturacdo administrativa, o que implica
em uma nova estruturacdo do Estado, principalmente institucional, bem com as
relacdes internas e externas destas instituicbes. O plano aponta como desafios

motivadores 0s seguintes aspectos:

. Aproximar o governo do cidadao;
. Estimular o exercicio da cidadania ativa e a participacdo das liderancas
locais na definicdo das prioridades e na execucdo das politicas

governamentais;
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Assumir a co-responsabilidade de governar Santa Catarina com toda a
sociedade catarinense para realizar sua mais importante mudanca politica e

historia

Desta maneira, as principais caracteristicas deste governo sao:

Descentralizagcdo: buscando a presenca do governo em todo o territorio
catarinense, foi proposta uma reengenharia da estrutura governamental,
promovendo a redistribuicAo de funcBes — sem aumentar cargos —
substituindo funcdes centralizadas por regionalizadas. Tal regionalizacéo
tem como base as Secretaria se Conselhos de Desenvolvimento Regional.
As Secretarias atuardo como agéncias oficiais de desenvolvimento,
enquanto os conselhos (integrados pelos Prefeitos e pelos 6rgdos da
comunidade, que representem a forca viva de cada microrregido), constituir-
se-ao0 no Forum permanente de debates sobre a aplicacdo do orcamento
regionalizado; a escala de prioridade das acdes; a integracdo
Estado/Municipio/Universidade/Comunidade, no planejamento e execucao

de metas.

Municipalizacdo: o Estado torna-se o planejador e coordenador das acdes
e 0s municipios executores. Determinadas acbes necessarias pelos
municipios, que sdo caracterizadas pela rapidez, economia e qualidade,
podem ser executadas pelos mesmos com o apoio financeiro do Estado,
entendendo, assim, as particularidades municipais, que apesar de muitas

vezes possuirem baixos custos, ndo podem ser sustentadas por eles.

Prioridade social: ampliacéo de parcerias entre a
Unido/Estado/Municipio/Universidade/Comunidade para disseminar obras e
acOes urgentes, em areas prioritdrias como habitacdo (reurbanizacao, lotes
urbanizados, conjuntos residenciais etc.); saneamento e meio ambiente;

atendimento ao menor, adolescente e idoso; salde preventiva etc.
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. Modernizacao tecnoldgica: utilizar recursos da tecnologia e informacao na
administracdo publica para promover maior eficiéncia, transparéncia e

participacdo da sociedade.

A proposta esta focada na gestdo participativa a fim de promover um
ambiente de cooperacdo e governabilidade através da interacédo de diversos atores
da sociedade com os Conselhos Regionais e Secretarias de Desenvolvimento —
mediadoras entre as demandas locais e o governo estadual. Como estratégia de
desenvolvimento, foi definida: “Ser o Estado de Santa Catarina referéncia em
desenvolvimento sustentavel nas dimensGes ambiental, econdmica, social e
tecnolégica onde se promova a reducdo das desigualdades entre cidadaos e entre
regides e a melhoria da qualidade de vida da sua populacdo”. Como macroobjetivos

desta estratégia definiram-se:

. Melhoria da qualidade de vida:

. Modernizacéo da gestao publica
. Desenvolvimento ambiental

« Incluséo social

. Desenvolvimento econémico

. Regionalizacdo do desenvolvimento

Como prioridades definiram-se:

. Desenvolvimento econdmico, geracdo de emprego e renda;
. Desenvolvimento rural e pesqueiro;

. Desenvolvimento tecnol6gico;

. Desenvolvimento urbano e habitag&o popular;

. Educacéo;

. Cultura;
. Salde;
. Esportes;

. Bem estar social;
« Saneamento basico e meio ambiente;

. Modernizag&o do Estado e Servidor Publico;
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. Organizacéo de lazer e turismo;
. Seguranca Publica;

. Energia;

. Transportes e obras.

Para a area de organizacéo de lazer e turismo, as ac¢des definidas séo:

. Melhorar a infra-estrutura nas areas de interesse turistico com recursos
publicos e do PRODETUR,;

. Realizar o Diagnostico Setorial do Turismo Catarinense, para a elaboracao
do Plano Diretor das politicas publicas para o setor a curto, médio e longo
prazo;

. Criar uma sistematica de classificacdo da rede de hospedagem, alimentacao
e entretenimento;

. Expandir e divulgar o Portal Turistico de Santa Catarina na Internet;

. Intensificar a divulgacao do potencial turistico de Santa Catarina;

. Melhorar a prestacdo de servicos nas areas de interesse turistico, como
seguran¢a publica, educacdo e saude, principalmente, com o objetivo de
oferecer ao visitante melhores condi¢cdes de aproveitamento da viagem e a
fixacdo de uma boa imagem do Estado;

. Apoiar os municipios catarinenses na elaboracdo de planos para o
desenvolvimento do turismo e viabilizar a implantacao dos circuitos turisticos
de 4guas termais, de turismo religioso e eco-turismo;

. Incrementar acdes para melhoria e aumento do espago fisico de multiuso
destinado a congressos, convencgoes, feiras, exposi¢des, eventos culturais e

esportivos.

3.2.1 Arranjo institucional

Para viabilizar o processo de descentralizagdo proposto pelo governo, em
2003 o Estado foi dividido em 29 regifes administrativas. Em cada uma delas foi
estabelecida uma Secretaria de Desenvolvimento Regional e um Conselho de

Desenvolvimento Regional.



120

Esta divisdo ocorreu com base nas secretarias e conselhos de
desenvolvimento regional que ja existiam, uma vez que o Estado de Santa Catarina
apresenta um processo desenvolvimento regional de longa data. De acordo com
Siebert, (1996) devido ao processo histérico e as suas condicionantes fisico-
naturais, a ocupacdo territorial no Estado resultou em um modelo de
desenvolvimento caracteristico, diferente do que ocorre no restante do pais. Em
Santa Catarina, cada regido possui rede urbana propria, comandada por uma
cidade-pdlo. A partir de 1979 da-se inicio ao planejamento regional com o apoio de

Planos Territoriais, conforme quadro a seguir.

Tabela 09. Planejamento regional em Santa Catarina 1979/2002

P P ORGAO DE
PERIODO PLANO POLITICO PLANO TERRITORIAL PLANEJAMENTO
PDRU - Politica de GAPLAN — Gabinete de
79-82 Plano de Agéo Desenvolvimento Regional e Planejamento e
Urbano Coordenacéo Geral
GAPLAN - Gabinete de
83-86 Carta aos catarinenses Atlas Planejamento e
Coordenacéo Geral
SC - Estado onde investir .
Rumo a nova sociedade PIDSE - Programa de SEPLAN — Secretarla de
87-90 : h gy Planejamento
catarinense Desenvolvimento Sécio-
P SEDUMA
Econdmico
Plano SIM- Saude, PBDR — Plano Bésico de SPF — Secretaria de
91-94 = . . . Planejamento e da
Integracéo e Moradia Desenvolvimento Regional
Fazenda
PBDEE - Plano Basico do SEDUMA- Secretaria de
92-98 Governo de Santa Catarina | Desenvolvimento Ecolégico- Desenvolvimento Urbano
Econdmico e Meio Ambiente
- SDM - Secretaria de
99-02 | Mais Santa Catarina ZEE — Zoneamento Ecologico- Desenvolvimento Urbano
Econbmico } -
e Meio Ambiente

(Fonte: Siebert,2001)

Complementarmente, com o intuito de atingir os objetivos definidos pelo plano

de governo, houve o estabelecimento de novas estruturas administrativas e

relacionamentos entre as mesmas, conforme demonstra o esquema a seguir:
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NOVA ESTRUTURA Relagdes com outros poderes do Estado:
ORGANIZACIONAL e Assembléia legislativa
BASICA DA e Poder judiciario
ADMINISTRACAO DIRETA e Governo federal
e Outros Estados da Federacao
e Midia e cnriedade

| — Gabinete do Governador do Estado

Il — Secretaria de Estado da Fazenda

IIl — Secretaria de Estado da Seguranca

Publica

IV — Secretarias de Estado Centrais:

a) Secretaria de Estado da
Administragdo

b) Secretaria de Estado da Agricultura
e Politica Rural

c) Secretaria de Estado da Educacéo

AtribuicGes

Composicdo dos Conselhog

e Secretéario do desenvolvimento
regional

e Todos os prefeitos da regido

e Todos os presidentes de camaras de
vereadores

Secretaria Central
e Garantir as obrigacées
constitucionais
e Implementar as politicas de Estado
e Dar apoio técnico as secretarias
regionais de acordo com as
diretrizes programaticas definidas

29

29

e Inovagéo i i |
d) Secreta‘iia de Estado da Infra- ¢ Dois representantes da sociedade o processo eleitoral
estrutura civil por municipio Conselhos de Secretaria Regional

e) Secretaria de Estado da
Organizagéo do Lazer

f)  Secretaria de Estado da Saude

g) Secretaria de Estado do
Desenvolvimento Social, Urbano e
Meio Ambiente

h) Secretaria de Estado do
Planejamento, Orcamento e Gestédo

V — 29 Secretarias de Estado do

Desenvolvimento Regional

e Planejar, articular e operacionalizar
as necessidades identificadas e
legitimadas pelo Conselho Regional
pela sociedade

Secretarias de
Desenvolvimento
Regional

Desenvolvimento
Regional

Assembléia Geral
E o0 6rgao soberano das decisbes do
Conselho

Conselho Regional
« |dentificar as potencialidades e
vocagOes da sua regido
e Elaborar politicas e projetos
integrados de desenvolvimento local
e Fiscalizar as agGes de governo e
aplicacdo dos orgamentos

Atuam como Férum
Permanente da Sociedade
Civil e Poder Publico local

Comités Tematicos
Séao 6rgdos de estudos técnicos sobre
projetos, planos e programas locais e
regionais setoriais

Atuam como agéncias
oficiais de desenvolvimento
O Gabinete do Governador

a) Gabinete da Chefia do Executivo

b) Gabinete do Vice-Governador

c¢) Secretaria de Estado da Casa Civil
d) Casa Militar

e) Procuradoria Geral do Estado

f) Secretaria de Estado da Informacéo
g) Secretaria de Estado da Articulagdo
Estadual

h) Secretaria de Estado da Articulagdo
Nacional

i) Secretaria de Estado da Articulagdo
Internacional

Municipio
e Atuar como principal parceiro e
protagonista dos programas de
desenvolvimento local e regional
e Promover a educacédo e acédo da
cidadania em favor da democracia
participativa

Rede de cidades

Figura 18. Caminho para a democracia participativa (Fonte: Secretaria de Planejamento de Santa Catarina, 2003)
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3.3 Rede de organizacfes

O Estado de Santa Catarina possui uma vasta rede de organizacdes
relacionadas ao turismo em todo o territério além de contar com ativa participacéo
da sociedade civil através do Conselho de Turismo existente. O Conselho foi
instituido através da n° 12.912, de 22 de janeiro de 2004. E de carater consultivo e
tem como objetivo geral definir a politica de desenvolvimento turistico do Estado,

seguindo a orientagdo das politicas governamentais, cabendo-lhe especificamente:

= formular, acompanhar e avaliar o plano estadual de turismo;

= propor programas e projetos de desenvolvimento turistico;

» integrar as acdes de turismo & Comissao Integrada de Turismo da Regido
Sul — CTl/Sul;

= opinar sobre programas e assuntos relativos ao turismo;

= emitir parecer, quando solicitado, sobre programas e projetos referentes a
organizacdo do turismo no Estado, que requeiram a decisdo do Chefe do
Poder Executivo;

» incentivar a interagdo com entidades publicas e privadas, organiza¢des nao-
governamentais e organiza¢des da sociedade civil de interesse publico,
nacionais e internacionais, com o objetivo de incrementar o intercambio de
novas tecnologias de desenvolvimento turistico;

= auxiliar a Secretaria de Estado da Organizacdo do Lazer nas acdes de
propor e promover, junto as autoridades competentes, atos e medidas
necessarias a ampliagdo e melhoria da infra-estrutura e da prestacao de
servigos oferecidos aos turistas; e

= zelar para que o desenvolvimento da atividade turistica no Estado se faca

sob égide da sustentabilidade ambiental, social e cultural.

E composto dos seguintes integrantes:

= Entidades Governamentais:
0 0 Secretario de Estado da Organizacao do Lazer, que o presidirg;
0 o presidente da Santa Catarina Turismo S/A — SANTUR;

0 um representante da Secretaria de Estado da Casa Civil;
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um representante da Secretaria de Estado da Articulacédo Estadual;
um representante da Secretaria de Estado da Articulacdo Nacional;
um representante da Secretaria de Estado da Articulacdo
Internacional;

um representante da Secretaria de Estado da Seguranca Publica e
Defesa do Cidad&o;

um representante da Secretaria de Estado do Planejamento,
Orgcamento e Gestéo;

um representante da Secretaria de Estado da Agricultura e Politica
Rural;

um representante da Secretaria de Estado do Desenvolvimento
Social, Urbano e Meio Ambiente;

um representante da Secretaria de Estado da Educacéo e Inovacéo;
um representante da Secretaria de Estado da Infra-estrutura;

um representante da Secretaria de Estado da Informacéao;

um representante de cada uma das Geréncias da Organizacédo do
Lazer das vinte e nove Regionais;

um representante da Fundagéo Catarinense de Cultura — FCC;

um representante da Fundagéo do Meio Ambiente — FATMA;

um representante da Fundacdo Catarinense de Desportos -
FESPORTE;

um representante do Ministério do Turismo; e

um representante da Assembléia Legislativa de Santa Catarina —

Comissao de Turismo e Meio Ambiente;

= Entidades Financeiras:

(0]

um representante do BADESC - Agéncia Catarinense de Fomento
SIA,;

um representante do Banco Regional de Desenvolvimento do
Extremo Sul - BRDE;

um representante do Banco do Estado de Santa Catarina - BESC
SIA;

um representante do Banco do Brasil S/A; e

um representante da Caixa Econ6mica Federal;
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= Entidades ndo-governamentais:

0 um representante da Federagdo das Industrias do Estado de Santa
Catarina — FIESC,;

0 um representante da Associacao Brasileira de Agéncias de Viagens —
ABAV/SC,;

0 um representante da Associagdo Brasileira da Industria de Hotéis —
ABIH/SC;

0 um representante da Federacdo dos Hotéis, Restaurantes, Bares e
Similares do Estado de Santa Catarina — FHORESC;

0 um representante da Associacdo Brasileira das Empresas
Organizadoras de Eventos — ABEOC/SC;

0 um representante da Associacdo Brasileira dos Jornalistas
Especializados em Turismo — ABRAJET;

0 um representante da Associacdo Brasileira de Restaurantes e
Empresa de Lazer — ABRASEL;

0 um representante da Federacdo das Camaras de Dirigentes Lojistas
— FCDL/SC;

0 um representante da Federacdo do Comércio do Estado de Santa
Catarina — FECOMERCIO;

0 um representante da Federacdo das Associacdes das Micro e
Pequenas Empresas do Estado de Santa Catarina — FAMPESC,;

0 um representante da Associacao Brasileira de Bacharéis em Turismo
ABBTUR/SC;

0 um representante da Associacdo Catarinense dos Albergues da
Juventude;

0 um representante da Federacdo Catarinense dos Municipios —
FECAM,;

0 um representante do Sindicato das Empresas de Turismo -
SINDETUR,;

0 um representante do Sindicato dos Guias de Turismo — SINDEGTUR,;

0 um representante do Forum Catarinense dos Conventions & Visitors
Bureaux;

0 um representante do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e

Pequenas Empresas de Santa Catarina — SEBRAE/SC;
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um representante do Servico Nacional de Aprendizagem Comercial —
SENAC/SC;

um representante escolhido pelo Chefe do Poder Executivo, dentre
brasileiros de notério saber na area de turismo;

cinco representantes das Instituices de Ensino Superior de Turismo
e Hotelaria do Estado de Santa Catarina; e

um representante do Conselho Regional de Administracdo de Santa
Catarina — CRA/SC.

Em termos regionais, destaca-se a presenca de diversas instituicdes que

atuam no turismo ha longa data e estao baseadas na regionalizacdo, acdo marcante

no Estado.

Tabela 10. Principais instituicfes relacionadas com o turismo no Estado de Santa

Catarina por regibes

Regiéo

Grande Oeste

Regional

S&do Miguel do Oeste, Sdo Lourengo do Oeste, Xanxeré, Maravilha, Chapeco,
Palmitos

Instituicdes

= AMAI Associacéo dos Municipios do Alto Irani

=  AMEOSC - Associagao dos Municipios do Extremo Oeste Catarinense

= AMERIOS - Associacédo dos Municipios do Entre Rios

=  AMNOROESTE - Associac¢ao dos Municipios do Noroeste Catarinense

=  AMOSC - Associagao dos Municipios do Oeste de Santa Catarina

= Caminhos da Fronteira — Organizacdo e Desenvolvimento do Turismo no
Extremo Oeste de Santa Catarina

Celer Faculdades

Chapecé Convention & Visitors Bureau

Forum de Desenvolvimento Regional do Extremo Oeste (Agéncia)

SAGA - Instituto de Desenvolvimento

SEBRAE

SENAC

SESC

Sindicato de Hotéis, Restaurantes, Bares e Similares de Xanxeré

Sindicato Hotéis, Restaurantes, Bares e Similares de Chapeco

TUROESTE - Fundag&o de Desenvolvimento do Turismo no Oeste de
Santa Catarina
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Continuacao da Tabela 10

Regiéo

Vale do Contestado

Regional

Concordia, Campos Novos, Cacador, Canoinhas, Joacaba, Videira, Curitibanos

Instituicdes

ADR-PLAN — CANOINHAS Agéncia de Desenvolvimento Regional
Integrado do Planalto Norte Catarinense = Jungéo das Associagdes :
AMURC - Associacao dos municipios da Regido do Contestato (Canoinhas)
/ AMPLA — Associacdo dos Municipios do Planalto Norte Catarinense
(Mafra)

Agéncia de Desenvolvimento da Serra Catarinense

Aguas do Alto Uruguai Convention & Visitors Bureau

AMARP — Associacdo dos Municipios do Alto Vale do Rio do Peixe

AMAUC Associagdo dos Municipios do Alto Uruguai Catarinense

AMMOC - Associagdo dos Municipios do Meio Oeste Catarinense
AMPLASC - Associagdo dos Municipios do Planalto Sul Catarinense
AMURC - Associacao dos Municipios da Regido do Contestado

AMURES - Associagdo dos Municipios da Regido Serrana

Caminhos da Fronteira — Organizagdo e Desenvolvimento do Turismo no
Extremo Oeste de Santa Catarina

SEBRAE

SENAC

SESC

Sindicato de Hotéis Restaurantes, Bares e Similares Concoérdia

TUROESTE - Fundagdo de Desenvolvimento do Turismo no Oeste de
Santa Catarina

UNOESC — Universidade do Oeste de Santa Catarina

Regiado

Serra Catarinense

Regional

Lages, Sdo Joaquim

Instituicdes

AGESERRA — LAGES - Agéncia de Desenvolvimento da Serra Catarinense
AMURES - Associagao dos Municipios da Regido Serrana

Convention & Visitors Bureau da Serra Catarinense

OST - Organizagao Serrana De Turismo

SEBRAE

SENAC

SESC

Sindicato Hotéis, R. B. e Similares de Lages

Regiado

Caminhos do Sul

Regional

Ararangud, Laguna, Tubar&o

Instituicdes

ADRAM / TUBARAO Agéncia de Desenvolvimento Regional da AMUREL
AMREC - Associagao dos Municipios da Regido Carbonifera

AMUREL

ASCETUR - Associagao Sul Catarinense de Empreend no Turismo Rural
Associacao de Hotéis, Bares e Rest. de Laguna

PROCRITUR - Fundagéo de Turismo de Criciima

SEBRAE

SENAC

SESC

Sindicato Hotéis, Restaurantes Bares e Similares Tubar&o

Sindicato Hotéis, Restaurantes, Bares e Similares de Criciima

UNISUL — Universidade do Sul de Santa Catarina — Campus Laguna
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Continuacao da Tabela 10

Regiéo

Grande Florianépolis

Regional

Sao José

Instituicdes

AETUR - Associagdo das Empresas Turismo R. e Execut. Grande
Florianépolis

ASSESC — Associacéo de Ensino de Santa Catarina

CENTROSUL - Centro de Convencdes de Florianépolis

CESETH

COOPED - Cooperativa de Ensino a Distancia

Escola de Turismo e Hotelaria Canto da llha

Escola Superior de Turismo e Hotelaria de Florianopolis

ESTH — Escola Superior de Turismo e Hotelaria

Faculdade Estéacio de S&

Faculdades Decisé@o

Florian6polis Convention & Visitors Bureau

FUNIBER - Fundacao Universitaria

GRANFPOLIS — Associagdo dos Municipios da GrandeFlorian6polis
Pastoral Turismo, L. e P. Aquidiocese Floriandpolis

SEBRAE

SENAC

SENAI

SESC

Sindicato Hotéis, Restaurantes, Bares e Similares de Florianépolis
SINDILOC - Sindicato E. Locadoras Veiculos

UNICA — CENTRO DE DUCAQAO SUPERIOR

UNISUL — Universidade do Sul de Santa Catarina — Campus Norte da Illha
UNIVALI - Campus VII - S&0 José

Regido

Caminho dos Principes

Regional

Joinville, Mafra, Jaragua do Sul

Instituicdes

ADR-PLAN — Canoinhas Agéncia de Desenvolvimento Regional Integrado
do Planalto Norte Catarinense = [Jung¢do das Associacdes: AMURC —
Associacdo dos municipios da Regido do Contestato (Canoinhas) / AMPLA
— Associagao dos Municipios do Planalto Norte Catarinense (Mafra)]
AMPLA - Associagao dos Municipios do Planalto Norte Catarinense
AMUNESC - Associagdo Dos Municipios do Nordeste de Santa Catarina
AMVALI — Associacédo dos Municipios do Vale do Itapocu

Centreventos Cau Hansen

Colégio Nova Era

FCJ — Faculdade Cenesista De Joinville

IELUSC - Instituto Supeiror E Centro Educacional Luterano Bom Jesus
Jaragua Do Sul Convention & Visitor Bureau

Joinville Convention & Visitors Bureau

SEBRAE

SENAC

SESC

Sindicato Hotéis, R. B. e Similares
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Continuacao da Tabela 10

Regiéo

Rota do Sol

Regional Itajai

Instituicdes

AMFRI — Associagao dos Municipios da Foz do Rio Itajai

Beto Carrero World

Costa Esmeralda Convention & Visitors Bureau

Instituto Despertar Turismo, Gastronomia, Hospitalidade, Idiomas Aplicado
ao Turista

Parque Unipraias Camborit - Bontur S.A Bondinhos Aéreos

SEBRAE

SENAC

SESC

Sindicato Hotéis, Rest., Bares e Similares Itajai

Sindicato Hotéis, Restaurantes., Bares e Similares de Balneario Camboriu/
Univali — Universidade do Vale do Itajai —Campus Balneario Camboriu

Regiéo

Vale Europeu

Regional Rio do Sul, Ibirama, Brusque, ltuporanga, Blumenau

Instituicdes

ADRVALE — Agéncia do Vale do Rio Tijucas, Costa Esmeralda e Itajai Mirim
AMAVI — Associagdo dos Municipios do Alto Vale do Itajai

AMMVI — Associacédo dos Municipios do Médio Vale do Itajai

ASSELVI — Associagdo Educacional Leonardo da Vinci

Blumenau Convention Bureau

FUBE — FUNDAQAO EDUCACIONAL DE BRUSQUE

FURB — Universidade Regional de Blumenau

GRANFPOLIS — Associagdo dos Municipios da Grande Floriandpolis
IBES — Instituto Blumenauense de Ensino Superior

ORT - Organizagao Regional De Turismo

PROEB - Fund. Promotora de Exp. de Blumenau

SEBRAE

SENAC

SESC

Sindicato Hotéis, Rest., Bares e Similares Blumenau

UNIDAVI — Universidade para o Desenvolvimento do Alto Vale do ltajai

(Fonte: PDIL, 2005 adaptado por Sagi, 2006)

Quando questionados sobre o relacionamento com outras instituicdes,

verificou-se que em geral, elas sdo boas, ativas e interessadas em desenvolver

parcerias, além de apresentarem alto grau de comprometimento. Devido ao

processo de regionalizacdo antigo no Estado ha a presenca de muitas instituicGes

gue ja atuam com o turismo localmente. O Conselho é atuante e atualmente, as

Unicas questdes a serem melhoradas dizem respeito a comunicacdo com as SDR’s

pois muitas vezes a Secretaria ndo obtém informacdes sobre as agbes que as

regibes estdo desenvolvendo localmente com os municipios, em virtude de sua

autonomia, bem como a recente extingdo da SANTUR, que encontra-se em

andamento.



3.4 Organizacéo

3.4.1 Estrutura administrativa e principios organizacionais
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Na visdo de modernizacdo da gestédo publica, foi criada a primeira secretaria

estadual voltada para o lazer: a Secretaria de Estado da Organizacdo do Lazer —

SOL, em 30 de janeiro de 2003, como uma das Secretarias de Estado Centrais,

através da Lei Complementar n® 243, vinculando trés instituicbes, cada uma com
uma responsabilidade: SANTUR — Santa Catarina Turismo, FESPORTE — Fundacéo

Catarinense de Desportos e a FCC — Fundacdo Catarinense de Cultura, com a

intencdo de integrar o planejamento e a execugéo das atividades de lazer no Estado,

entendidas como a unido da cultura, esporte e turismo.

GERAD

| FESPORTE | CEL
i..| Secretaria de Estado da
| Fcc | Organizagao do Lazer
| SANTUR |- CET
TJC
Gabinete do Assessoria
secretario GABS
Assessoria COJUR
Comunicacéo
GABSA Assessoria
GABSA
DIAD DIPE
[ |
| I I I
GEAPO Geréncias GEREM GETUR GCULT GESPO GPROD
Regionais

Figura 19. Organograma funcional da Secretaria de Estado da Organizacéo do Lazer, 2003

(Fonte: SOL, 2003)
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A estrutura formal da SOL segue um modelo com duas diretorias e
assessores diretos do Secretario e do Secretdrio Adjunto. A diretoria de
planejamento, com atribuicbes técnicas possui trés geréncias setoriais, uma
especifica para o PRODETUR/SC e outra de espacos multiusos, para estimular a
criacdo ou a utilizacdo de espacos nos quais podem ser praticadas atividades de

turismo, esporte e cultura.

A Secretaria contratou uma consultoria para realizar um planejamento
estratégico em 2003, com o0 objetivo de definir sua missdo, desafios a serem

alcancados e as diretrizes do seu planejamento estratégico.

. Objetivos estratégicos definidos: intensificar o lazer no Estado, aumentar
a satisfac@o por clientes, obter auto-sustentabilidade financeira, aumentar as
receitas orcamentdrias, otimizar as despesas, melhorar a qualidade dos
servicos, atender as demandas de lazer da sociedade, integras as areas de
turismo, esportes e cultura, aperfeicoar o processo de comunicacao,
aumentar a produtividade dos servidores, modernizar a infra-estrutura da
SOL, aumentar a satisfacdo dos servidores, ampliar as competéncias dos

servidores

. Misséo: Promover o desenvolvimento do lazer, com a integracdo das
atividades culturais, esportivas e de turismo para melhoria da qualidade de

vida do catarinense.

. Os desafios: promover a integracdo das areas de cultura, esporte e turismo
as do lazer; intensificar o lazer no Estado de SC; integrar a SOL as
Secretarias de Desenvolvimento Regional; desenvolver o lazer no Estado de

forma equilibrada.
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Complementarmente foram definidas estratégias de acéo:

. Desenvolver e implementar plano de capacitagdo em lazer ao servidores e
efetuar dimensionamento do quadro de pessoal;

. Realizar seminario entre SANTUR, FCC e FESPORTE com a SOL para
integrac&o e conhecimento dos processos;

. Realizar seminarios entre a SOL e suas vinculadas com as secretarias
regionais para integracdo e conhecimento dos processos;

. Realizar semindrio interno da SOL para integracdo e conhecimento dos
processos;

« Criar e implementar veiculos de comunicacdo da SOL: Jornal, mural,
homepage, entre outros;

. Realizar o mapeamento e padroniza¢do dos processos;

. Elaborar diagnéstico das potencialidades e infra-estrutura do estado para a
cultura, esporte e turismo;

. Criar o conselho do lazer;

. Estabelecer parcerias com o iniciativa privada para o desenvolvimento de
projetos da SOL; e

. Elaborar e articular projeto de lei que possibilite a captacdo de recursos

junto a iniciativa privada.

Devido a descentralizacdo administrativa ocorrida, a orientagdo do Governo
do Estado é de que as Secretarias de Desenvolvimento Regionais — SDR’s devem
ser orientadas tecnicamente pelas Secretarias Centrais, em um arranjo matricial.
Desta forma, a SOL tem um gerente correspondente em cada SDR, conhecido como
Gerente da Organizacdo do Lazer (GEROL), que é subordinado hierarquicamente
ao Secretario Regional.
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As SDR’s tém também um Conselho de Desenvolvimento Regional (CDR) e
vém sendo fortalecidas com a ajuda da Secretaria de Estado do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (SPG) e seu programa “Caravanas pelo Desenvolvimento de
Santa Catarina”. Esse programa consiste em apoiar as SDR’s na montagem de
planos regionais de desenvolvimento integrado e é complementado pela capacitacao
técnica das SDR'’s, para que estas possam monitorar e gerenciar a execucao de

seus planos. A seguir € apresentado organograma das SDR’s

Conselho de Secretério de Estado de
Desenvolvimento Desenvolvimento
Regional Regional (cidade pdlo)

Gabinete do Secretario
Secretario Adjunto
Consultor Juridico
Assessor para a Juventude
Oficial de Gabinete
Assessor de Informacéo

[ [ [ [ I [ |

| GERAD || GEPOG || GERDS || GEROL || GEREI || GERSA || GERAP || GERIE |
GERAD - Geréncia da Administragdo GEROL - Geréncia da Organizagédo do Lazer
GEPOG - Geréncia do Planejamento, Orgamento e GEREI — Geréncia da Educagéo e Inovagao

Gestéo GERSA — Geréncia da Saude

GERDS - Geréncia do Desenvolvimento Social, Urbano e GERAP — Geréncia da Agricultura e Pesca

Meio Ambiente GERIE — Geréncia da Infra-estrutura

Figura 20. Organograma funcional da Secretaria de Estado do Desenvolvimento Regional,
2003 (Fonte: SPG, 2003)

A estrutura formal da SANTUR estd em vigor ha alguns anos e nela se
verifica claramente uma quantidade excessiva de niveis hierdrquicos e de atividades
meio em relacéo as atividades fim, com poucos subordinados diretos por cada nivel.
Os acionistas se reunem em Assembléia Geral, soberana, e possuem
representantes no Conselho de Administracdo e no Conselho Fiscal, como exigido

em sociedades andnimas. A seguir, é apresentado o organograma da institui¢éo:



| Assembléia Geral |

Conselho
Administrativo

| Presidéncia |—| Conselho Fiscal |

Assessoria Juridica |

Assessoria Presidéncia |

]

Secretaria Geral |

| Diretoria de Marketin | Diretoria de Planej. / Diretoria adm. e
9 desenv. turistico financeira

Diretoria dg Geréncia | Geréncia de Marketing | | Geréncia Técnica Geréncia de Geréncia
administracéo Operacional planejamento administrativa
—————
| | L |
Divisdo Mini Depto. de oper. | Depto. de PromogGes | Depto. de andlise e Divisdo de
Z00 e obras | acomp. de projetos EMBRATUR apoio de —
| | Divisdo de Eventos | pessoal
Divisdo de
Fauna e Flora Divisdo de
I cont. e Exec. 1—
Orgamento
Divisdo de
Materiais
I Divisdo de
adm. financeira
Divisdo da
Biologia

Divisdo de
apoio adm.

Figura 21. Organograma funcional da Santa Catarina Turismo — SANTUR, 2003 (Fonte: SANTUR, 2003)
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A missao da SANTUR é “promover e fomentar as industrias do lazer e do
entretenimento com qualidade, visando o desenvolvimento sécio econdmico gerado
pelo turismo”. A partir de temas especializados, a SANTUR exerce sua promogéao e
divulgacdo atuando na através no desenvolvimento de novos produtos, atracdo de

investidores e monitoramento do turismo.

Para isto acompanha regularmente a demanda turistica no Estado e nos
principais municipios de destino, indicador fundamental para realizacdo de suas
atividades, a elaboracédo de circuitos turisticos integrados, assim como um continuo
exercicio junto aos principais mercados emissores do Brasil e do Cone Sul, através

das seguintes estratégias:

. acdo com jornalistas especializados em turismo e economia;

. Visitas aos agentes de viagens;

. participacdo nos principais eventos da atividade;

. distribuicdo de material promocional em shopping centers e aeroportos;

« encontros comerciais.

Contudo, a experiéncia em um ano e meio de gestdo revelou, que as
estruturas careciam de adequacdo, como a transformacdo da geréncia do
PRODETUR/SC em diretoria, para seguir o modelo de unidade executora do
Programa ligada diretamente ao Secretario/Secretario Adjunto bem como a

elaboragédo de um regimento.

Desta forma, neste periodo de operacdo, a SOL enfrentou desafios tipicos
com gque se deparam novas organizagles, principalmente aquelas baseadas em
novos conceitos de gestdo: em primeiro os desafios resultantes da vinculagéo para o
lazer de organizacBes mais maduras e com formas de funcionamento pré-
estabelecidas e distintas; e segundo, desafios decorrentes da necessidade de
descentralizacdo e interiorizacdo de suas atividades, em experiéncia também
inédita. Diante deste quadro, a SOL resolveu, em um primeiro momento e
acertadamente, integrar as instituices vinculadas para entdo poder descentralizar,

com maior eficcia, as suas a¢bes as SDR's.
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De fato, a orientacdo do Governo do Estado é de que as SDR’s devam ser
orientadas tecnicamente pelas Secretarias Centrais, em um arranjo matricial. A SOL,
por exemplo, possuia um gerente correspondente em cada SDR. No inicio as SDR’s
ainda apresentaram condicOes fisicas deficientes e auséncia de regimento interno, ja
minutado, porém com as mesmas indefinicbes relacionadas a gestdo do lazer
presentes na Lei Complementar n° 243. Por isso, em alguns casos, 0 GEROL ainda
ndo sabia quais eram as suas atribuicdes e quais as dos gerentes da SOL e das

préprias vinculadas.

Em 2005, houve uma reforma administrativa que veio mudar este quadro,
como resultado do macro objetivo de modernizacdo da gestédo publica através da lei
complementar n°® 284. A Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo Estado
desenvolveu um programa denominado Cicerus, com o intuito de aplicar a nova lei.

As seguintes modificagBes ocorreram na administracdo direta:

Tabela 11. Modificagao na administracdo direta — Programa Cicerus

Secretarias em 2003 Secretarias ao final de 2004 e inicio de 2005
Fazenda Fazenda
Informacé&o Informacé&o

Casa Civil

Articulacdo Estadual

Articulago Nacional Coordenagéo e Articulag@o

Articulagao Internacional

Desenvolvimento Social

Desenvolvimento Social, Urbano e Meio Ambiente - -
Desenvolvimento Sustentavel

Administracdo Administracdo

Planejamento, Or¢camento e Gestao Planejamento

Seguranca Publica e Defesa do Cidadédo Seguranca Publica e Defesa do Cidadédo
Agricultura e Politica Rural Agricultura e Desenvolvimento Rural
Educacéo e Inovacéo Educacéo, Ciéncia e Tecnologia
Infra-estrutura Infra-estrutura

Organizacéo do Lazer Cultura, Turismo e Esporte

Saude Saude

(Fonte: SPG, 2005)

Em relagdo a regionalizagdo, houve a adicdo de uma nova secretaria,
dividindo o Estado em 30 regides divididas em dois grupos: meso e macroregides.
Os municipios inseridos dentro das mesoregides representam, também, as regides
turisticas definidas pelo Estado através do Programa de Regionalizacdo do

Ministério do Turismo®!.

' O programa de regionalizag&o do turismo foi instituido em 2004 com o objetivo de criar um modelo de gestdo de politica
publica descentralizada, coordenada e integrada em um conjunto de unidades territoriais de cada Estado da Federagdo com
caracteristicas que, em conjunto, criam um roteiro turistico. Maiores informagdes podem ser obtidas no site
http://institucional.turismo.gov.br/regionalizacao/dp_introducao.asp
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Santa
Blumenau, Chapeco, Criciima, Grande Florianopolis, Itajai, i Catarina
Joagaba, Joinville, Lages

Araranguda, Brusque, Cacador, Campos Novos, Canoinhas,
Concordia, Curitibanos, Dionisio Cerqueira, Ibirama, ltuporanga,

Mesoregides

Microrregides Jaragué do Sul, Laguna, Mafra, Maravilha, Palmitos, Rio do Sul,

S&o Joaguim, S&o Lourengo D'oeste, S&o Miguel D'Oeste, Roteiro 01 | Litoral Norte i Itajai i i
Tubardo, Videira, Xanxeré Roteiro 02 llha de Santa Catarina Grande Florianépolis
- u Roteiro 03 Litoral Sul e Surfe Criciima
Roteiro 04 Caminho dos Principes Joinville
Roteiro 05 Vale Europeu Blumenau
Roteiro 06 Planalto Serrano Chapecd
Roteiro 07 Encantos do Oeste e Termas Joacaba

Figura 22. Mapas: municipios sedes das regides administrativas e regides turisticas do Programa Nacional de Regionalizagao (Fonte: Governo de

SC, 2003)
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O organograma das Secretarias de Desenvolvimento Regional passou a ter
nova estrutura, conforme demonstra a figura a seguir. Desta forma, a coordenacao
de programas e ac¢les passou a apresentar uma nova geréncia denominada
Geréncia de Programas e Acgdes de Cultura, Esporte e Turismo. Através da
regionalizacdo cada geréncia possui autonomia para definir seus programas e
projetos o0s quais sao subsidiados por recursos proprios da Secretaria de
Desenvolvimento Regional e, embora tenham tal liberdade, possuem relacionamento
técnico com a Secretaria de Estado da Cultura, Turismo e Esporte para aplicar
acles de ambito estadual como o Programa de Regionalizacdo do Turismo do

MTUR e os programas definidos no PDIL.

I_

Secretaria de Estado
do Desenvolvimento
Regional

Orgéos Regionais % Secretaria Executiva — CDR

Geréncia de Planejamento
e Avaliacido

Chefe de Gabinete

Geréncia de Administracao
e Financas

Assessor de Comunicagéo Diretoria Geral

Geréncia de Recursos
Humanos

Consultor Juridico

Coordenagéo de
Tecnoloaia de Informacao

Geréncia de
Educacdo e C &T

Geréncia de
Salde

Coordenagao de
Programas e

Gerente de
Metroloaia

Gerente,de Infra-
Estrlnura

Acdes (08 ou 05)

Figura 23. Novo organograma funcional da Secretaria de Estado do Desenvolvimento
Regional, 2004 (Fonte: Secretaria de Planejamento, 2005)

Através da mesma lei, Art. 153 o Chefe do Poder Executivo fica autorizado a
extinguir e dissolver a SANTUR, devendo ser absorvida pela antiga SOL, que passa
a ser denominada Secretaria de Estado de Cultura, Turismo e Esporte e apresentar

0 novo organograma demonstrado a seguir:



Secretario Executivo
do CEC

Secretario Executivo

Gabinete do
Secretario

Consultor Juridico

do CED

Secretario Executivo
do CET

Assistente do Secretario
Chefe de Gabinete
Assessor de Comunicacédo
Consultor de apoio a cultura,

esporte e turismo

Consultor de Projetos especificos
Coordenador de Eventos

Diretor Geral

Geral

Assistente do Diretor

Gerente de
Administracéo

Avaliacéo

Gerente de Planej. e

Informagéo

Gerente de Tecnologia e

Diretor de
CULTURA

Diretor de
ESPORTES

Diretor de
TURISMO

Coordenador do
PRODETUR Sul/SC

Gerente de Politicas de
Cultura

Gerente de Politicas de
Desporto

Gerente de Politicas de
Turismo

Consultor juridico

Gerente de Difusédo
Artistica e Projetos
Culturais

Gerente de Desporto de
Rendimento

Gerente de Programas de
Turismo

Gerente Técnico e de
Operagoes

Gerente de Patrimonio
Cultural, Pesquisa e
Tombhamento

Gerente de Desporto de
Participacéo

Gerente de Marketing

Gerente Financeiro e de
Aquisicdes

Gerente de Museu Histérico
— Palécio Cruz e Souza

Gerente de Desporto de
Base e Inclusdo

Gerente da Casa de Santa
Catarina

Gerente de Apoio Logistico

Gerente de administragéo
de museus

Figura 24. Novo organograma funcional da Secretaria de Estado de Cultura, Turismo e

Gerente Estadual junto ao
Mtur

Gerente de Tecnologia de
Informagéo

Esporte, 2004 (Fonte: Secretaria de Estado de Cultura, Turismo e Esporte, 2005)
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Em termos de principios, verifica-se que a missé@o e a visdo da Secretaria sdo
coesas e estdo disponiveis para todos os funciondrios. Ao entrar em sua sede fisica
h& um grande cartaz com a missdo para que todos os dias a equipe se lembre dela.
A evolucdo institucional no Estado, que data de quase 40 anos, criou uma cultura
organizacional, principalmente em torno da SANTUR uma vez que os demais 6rgaos
apresentam grande rotatividade. A SANTUR esta organizada em um sistema similar
as organizacdes privadas, seguindo um planejamento estratégico, com metas a
atingir. Por estarem em regime CLT, os funcionarios cumprem carga horaria com
maior rigidez e buscam atingir resultados do ponto de vista monetario ja que

administram um centro de convencdes.

Através do respaldo da SANTUR, o turismo adquiriu for¢a politica e sua
cultura foi difundida no territério ao longo deste periodo, gerando for¢a para a marca.
Muitas vezes, a comunidade ndo diferencia muito o objetivo de uma Secretaria de
Turismo e a SANTUR. Apesar dos partidos politicos apresentarem prioridades
diferenciadas em alguns momentos, quando a cultura do turismo esta estabelecida
tanto pelas diversas entidades que comp®e o institucionalismo geral do Estado,
guanto pelos habitantes locais e pelos consumidores — o turista ha uma presséo no

sentido de dar continuidade ou de evoluir o pensamento em torno desta questao.

3.4.2 Estratégia

Apbs a estruturagdo administrativa ocorrida em 2003, a entdo SOL elaborou
em evento denominado Jornada Catarinense da Politica de Integracdo do Lazer que
reuniu as Secretaria e as entidades vinculadas, além de estudiosos na area que
puderam contribuir para discutir a visdo de lazer no Estado, bem como aprimorar as
diretrizes para a formulacdo de uma politica na area. Deste evento surgiu a

necessidade da elaboracdo de um plano de desenvolvimento para o lazer.

Desta maneira, ao final de 2003, houve a contratacdo de uma consultoria, e
deu-se inicio ao trabalho de confeccdo do Plano de Desenvolvimento Integrado do
Lazer com o objetivo de tornar-se ferramenta de aplicagdo das diretrizes
governamentais. De acordo com as mensagens a Assembléia Legislativa, as

principais a¢des executadas entre 2003 e 2004 foram:
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2003

¢ Contrato de consultoria para a elaboracdo do um Plano Integrado de Desenvolvimento do Lazer
por toda Santa Catarina, abrangendo as areas de cultura, esporte e turismo. O trabalho comecou
pela identificagdo das potencialidades de cada municipio em 16 regionais;

Através do Programa Portais do Lazer, o inicio da instalagdo de postos de informagdo junto as
areas de lazer e servigos. Visitas e reunides aconteceram em 78 municipios das 29 secretarias,
de modo a estabelecer parcerias com as prefeituras e iniciativa privada;

Cartdo Melhor Idade: programa de cartdo de beneficios para pessoas com mais de 60 anos, que
permite aos associados 0 acesso a um conjunto de beneficios progressivos em atividade de
lazer, farmacias, hotéis, transportes etc., oferecidos por entidades afiliadas;

Oficinas regionais foram realizadas para a fase inicial do Prodetur/SC. Também foi elaborado o
Perfil da Area Turistica Prioritaria (PAT) e o Plano de Desenvolvimento Integrado do Turismo
Sustentavel (PDITS), bem como seus planos de agdes;

Com acompanhamento da Fatma, o Mapeamento do Ecoturismo em Santa Catarina comegou
pela coleta de dados junto as regifes e diversas instituicdes que desenvolvem atividades voltadas
ao setor. Também foi langado o material de divulgac@o Santa Catarina — Terra de Aventuras.

2004

Elaborado o Plano do Desenvolvimento Integrado do Lazer;

Conselho Estadual de Turismo reestrutu¢gdo com participacdo de representantes de todo o
Estado;

Regionalizagcdo do turismo: elaboragéo e estruturagdo nova diviséo territorial turistica do Estado
de Santa Catarina. O Estado foi dividido apés um amplo debate envolvendo as 29 Regibes
Administrativas em oito regides turisticas que foram referendadas pelo conselho Estadual de
Turismo. Sao elas: Grande Floriandpolis, Encantos do Sul Catarinense, Serra Catarinense, Rota
do Sol, Vale Europeu, Caminho dos Principes, Vale do Contestado e Grande Oeste Catarinense;
¢ Almanaques Turisticos Regionais — Elaboragéo e confeccdo dos 80 mil Almanaques Turisticos
Regionais;

Realizagdo de campanhas promocionais e institucionais no Brasil e no exterior. Abertura da Casa
de Santa Catarina em S&o Paulo.

Prodetur Sul/SC — A¢0es planejadas para dinamizar a consolidar a atividade turistica no Estado.
Instalagdo do Conselho Gestor e do Conselho Regional do Turismo da Area Prioritaria Litoral
Catarinense. Elaboracao do estudo e projetos de agdes integrantes do Plano de Desenvolvimento
Integrado do Turismo Sustentavel — PDITS.

Bens culturais — Reforma e restauracdo do Teatro Alvaro de Carvalho. Restauracéo do Museu
Etnogréafico-Casa dos Agores, de Biguacu. Iniciada a execugdo do projeto para revitalizagdo do
Centro Integrado de Cultura —CIC — de Floriandpolis.

Promogé&o da cultura catarinense — Realizagdo de uma exposicdo de pintores catarinenses na
cidade de Honfleur, Franca. Promocgao de cursos de captagao de recursos pela lei de Incentivo a
Cultura, através das Secretarias de Desenvolvimento Regional.

e Forum de Cultura — Realizagdo do 1° Férum de Cultura exclusivamente voltado ao interior do
Estado, abrangendo seis Secretarias de Desenvolvimento Regional ligadas por videoconferéncia:
Joinville, Grande Florianépolis, Concérdia, Sdo Joaquim, Rio do Sul e Sdo Miguel d"Oeste.
Projeto Pixinguinha — Em parceria com o Ministério da Cultura, Santa Catarina foi incluida no
Projeto Pixinguinha da Funarte para area musical, com espetaculos em Blumenau e Floriandpolis.
Patrimdnio histérico e imaterial — Assessoria a 45 municipios na elaboracdo de processos de
tombamento e de preservagdo de patrimdnio histérico. Elaboracdo do Projeto do Patriménio
Imaterial, que institui o registro de bens de natureza imaterial de Santa Catarina.

Figura 25. Quadro de a¢bes desenvolvidas pela Secretaria de Turismo, Cultura e Esporte
2003/2004 (Fonte: Secretaria de Turismo, Cultura e Esporte L, 2005)

A Secretaria também participou da elaboracdo do Plano Plurianual (PPA)
2004-2007 do Governo Estadual, no qual incluiu, além desses, uma série de
programas de amplo espectro, tanto de publico alvo quanto de area geogréfica, nos

setores de turismo, desporto e cultura.
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3.4.1.2 O Plano de Desenvolvimento Integrado de Lazer

Para o direcionamento e eficiéncia das acdes da Secretaria foi contratada
uma consultoria para elaborar um plano, denominado Plano de Desenvolvimento
Integrado do Lazer — PDIL, capaz de integrar as areas da cultura, esporte e turismo
no Estado, definindo estratégias para suprir necessidades identificadas nestas
areas. A elaboracgéo do PDIL teve inicio em 2003 e a partir do segundo semestre de
2004 sua gestéo ficou totalmente a cargo da Secretaria, sem demais contribui¢cdes
da consultoria contratada. Compreende cinco produtos distintos objetivando tornar

eficazes as diretrizes do Plano de Governo, demonstrados na figura a seguir:

PLANO DE DESENVOLVIMENTO INTEGRADO DO LAZER
Diagnéstico do
lazer Conhecimento da Capacitacio na gestio
Oferta e da Demanda d pPI QI gd d
Estudo de de Servigos e o Plano Integrado do . .
Andlise da gestdo mercado Atividades Lazer Plano politico S'”t?se
prospectiva dos
— — . Capacitagéo dos Plano legal beneficios e
Avaliagéo de Diretrizes de Influencia no
Parcerias protecédo comportamento dos gestores da oferta Plano resultados
ambiental Indlwdyqs; das Modelo de Econémico Qualidade de vida
Programas Instituicbes desenvolvimento
Institucionais e de Identificagdo da erencial de Captacio de Emprego
Fomento cadeia produtiva Monitoramento do gere ptac; preg
empresarios e gestores recursos
) Progresso Renda
Desenvolvimento Modelo de N Seminarios de PRODETUR Avaliago e
Organizacional desenvolvimento Identificacéo das S y
sustentavel agOes necessarias capacitagao e SuL monitoramento
o qualidade para
para a consolidagdo empresarios e gestores
SWOT e Plano do lazer integrado P 9
estratégico
GESTAO DA ESTRATEGIA DE
POLITICA DE PLSA'}%SE CONSOLIDAGAO APERFI’:LE/-I\gCC))A?\/IEENTO PROGRAMAS BENEFICIOS E
DESENVOLVIMENTO INTEGRADO DO LAZER E CAPACITACAO DE ACOES RESULTADOS
DO LAZER INTEGRADO

Figura 26. Itens do processo de elaboracéo dos produtos do Plano de Desenvolvimento

Integrado do Lazer (Fonte: Ruschmann Consultores de Turismo, 2005)

A seguir sdo apresentados os produtos que comp8e o PDIL contendo sua

finalidade e descricdo de sua elaboracgéo.

. Gestéo da politica de desenvolvimento do lazer

Finalidade: consiste no primeiro produto da PDIL e objetiva orientar os
decisores publicos no que se refere ao marco legal e institucional para a elaboracao
do plano estratégico do lazer no Estado, apds o diagnostico da atual gestdo das
politicas de desenvolvimento e valorizagdo da cultura, dos esportes e do turismo,
com avaliacdo das instituicbes envolvidas, propondo um modelo adequado de

gestdo. Considerando a questdo do lazer integrado nas atividades de cultura,
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esportes e turismo, foram avaliados os programas das instituicbes estaduais
diretamente envolvidas a Secretaria de Estado da Cultura, Turismo e Esporte e suas

ligagBes com outras, propondo um modelo adequado de:

. gestao,

. parcerias,

. programas institucionais,
. fomento, e

. desenvolvimento organizacional.

Elaboracdo: além de pesquisa documental, a analise da gestao utilizou
instrumentos de coleta de dados entrevistas semi-estruturadas aplicadas aos
representantes da Secretaria, de suas vinculadas (FCC, Fesporte e Santur) e das 29
Secretarias de Desenvolvimento Regional. No que se refere aos critérios/indicadores
da capacidade institucional da Secretaria e de suas vinculadas, a analise tomou
como base a configuracdo atual de elementos constituintes de sua organizagao
(estratégia, estrutura, sistemas, pessoal, habilidades institucionais, valores
compartilhados e estilo dos lideres). Vale ressaltar que qualquer processo de
mudancga organizacional passa pela avaliacdo de cada um desses sete elementos, e
sempre que ocorre uma mudanca em qualquer deles, os demais devem ser

reconsiderados.

. Plano do lazer integrado

Finalidade: consiste na elaboracdo do diagndstico, para o conhecimento do
cenario do lazer, os aspectos ambientais, da sustentabilidade, do mercado e da

formacé&o da cadeia produtiva do lazer.

Elaboracdo: Foi dividido em 9 estudos especificos: diagnéstico do lazer;
dimensionamento de impactos econdmicos, culturais e ambientais; cadeia produtiva
do lazer; estudo de mercado; diretrizes de protecdo ambiental; modelo de
desenvolvimento sustentavel; analise SWOT; plano estratégico; e programas de
acdo integrada e resultados desejados. Tais estudos, com seus objetivos e formas

de elaboracédo sdo apresentados a seguir.
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O diagnéstico do lazer objetivou identificar, através de dados secundarios, os

principais atrativos culturais e turisticos, o patrimonio cultural, sua conversdo em
produtos, sua infra-estrutura, os eventos culturais e os programas e praticas de
esportes. Os critérios adotados para o diagnoéstico do lazer seguem as etapas: em
um primeiro momento foram agrupadas variaveis dos recursos naturais e culturais e
as oportunidades esportivas, determinando o seu grau de importancia no quadro
geral de uma regido, estabelecendo prioridades com o objetivo de facilitar a tomada
de decisdes para os governantes e empreendedores do Estado. Metodologicamente
foram utilizados os critérios de hierarquizacdo e priorizacdo através da tabela
formulada pela Organizacdo Mundial de Turismo — OMT e Centro Interamericano de
Capacitacao Turistica (CICATUR) e ao final das analises, foram elaborados quadros
comparativos indicando o grau de atratividade e de hierarquizacdo no processo

produtivo do lazer integrado.
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Figura 27. Ficha de critérios de hierarquizacao e priorizacdo do lazer

(Fonte: OMT, adaptado por Ruschmann Consultores, 2004)

O dimensionamento de impactos econdmicos, culturais e ambientais buscou™

identificar a gama de modificagcbes ou a sequéncia de eventos provocados pelo
processo de desenvolvimento das atividades do turismo, cultura e esportes nas
localidades envolvidas através da analise de variaveis: impactos econdmicos
positivos e negativos; impactos soOcio-culturais positivos e negativos; e impactos

positivos e negativos no meio natural.

A cadeia produtiva do lazer buscou identificar regionalmente os seguintes

aspectos: caracterizacdo geral da regional, indices de desenvolvimento social,

instituicbes governamentais, instituicbes mistas e ndo governamentais, infra-

- — 7| Formatados: Marcadores e
numeragao
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estrutura de hospedagem e alimentagéo, agenciamento e apoio aos visitantes, infra-
estrutura de lazer, analise e avaliacdo, vocacbes setoriais e eventos. Para isto,
foram levantados dados secundérios, pesquisas de cabine e a realizacédo de oficinas

participativas em cada uma das regionais do Estado (diagnostico do lazer).

O estudo de mercado teve como objetivo realizar uma avaliagdo de mercado,

levando em conta os dados e informacdes disponibilizadas, indicando a demanda
atual e potencial do lazer, bem como projecdes de cenéario a médio e longo prazo.
As principais fontes de informacdo foram as andlises sociais do Estado,
caracterizando toda sua populacao, principal foco do lazer e; complementarmente,
pesquisas anuais da SANTUR, levadas a efeito em todo o Estado, durante varios
periodos do ano, identificando a demanda turistica atual e passada para, com isso,
estimar a demanda futura. A caracterizacdo da demanda se baseou em dois

indicadores basicos: o volume e a composicgéo.

Tabela 12. Indicadores basicos de caracterizacao da demanda

Volume

Composicdo

NUmero de pernoites

Idade, sexo

Gasto turistico

Lugar de residéncia habitual

e Anteriores a viagem

Nivel socioeconémico

e No deslocamento

Tipo e tamanho do grupo

Para o destino

Motivagoes

Nos deslocamentos internos

Local de alojamento

Ingressos

Duracéo da estada

Suvenires

Meio de transporte utilizado

Tipo de alojamento
(Fonte: Ruschmann Consultores, 2004)

As diretrizes de protecdo ambiental tiveram como objetivo efetuar uma andlise

de oportunidade do uso publico de Unidades de Conservacédo (UC) implantadas no
Estado, bem como a identificacdo, dentro das possibilidades, de outras areas
potenciais para criacdo e implantacdo das mesmas. Especificamente as UC's do
Estado com seus aspectos legais favorecidos para o uso publico, foi aplicada uma
matriz de avaliacdo de potencialidades,

que considerar diversos aspectos,

apresentada a seguir.
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Tabela 13. Matriz de avaliacdo das Unidades de Conservacgéo

Critérios de Avaliacdo A B © D E
01. Representatividade de regido ecolégica natural
02. Representatividade de regido fisiografica
03. Habitat de espécie rara ou ameagada de extincdo
04. Diversidade ecolégica
05. Raridade (aspectos mais notaveis)
06. Qualidade estética
07. Estado Natural (auséncia de altera¢des antropogénicas)
08. Valor Histérico
09. Potencial educativo
10. Potencial cientifico e monitoramento
11. Potencial recreativo
12. Efetividade como unidade de conservagéo (area suficiente de usos
conflitantes)
13. Valor para turismo local
A - excelente; B - bom; C - regular; D - inadequado; E - ndo considerado
(Fonte: Ruschmann Consultores, 2003)

O modelo de desenvolvimento sustentavel partiu do principio de que a

sustentabilidade, entendida como as ac¢bBes e praticas desenvolvidas nas
destinacdes e pelas empresas envolvidas no sentido de atender aos turistas atuais,
sem comprometer a possibilidade do usufruto dos recursos pelas geracdes futuras,
deve ter critérios com as fungbes de: definir os termos sob os quais os
empreendedores devem operar; definir as atividades e posturas empresariais
aceitaveis; prover um direcionamento comum a todos 0s empresarios envolvidos;

facilitar o consenso em torno dos objetivos e estratégias para as destinacdes.

Tabela 14. Elementos para o éxito da competitividade pela sustentabilidade

Competitividade Sustentabilidade

(desafios para os empresarios) (Politica local)
Planejamento estratégico Gestdo da Heranga Cultural
Marketing Monitoramento da visitacéo
Gestao dos Recursos Humanos Gestéo comunitaria/ residentes
Gestdo da Informacéo Gestédo da qualidade da agua
Gestao Financeira Gestéo da fauna e flora
Gestéo das operagdes Gestédo da qualidade do ar
Gestao organizacional Planejamento integrado

Sistema de informacdes na destinacdo
(Fonte: Ruschmann Consultores, 2004)

A analise SWOT buscou promover avaliacoes da situacdo interna e externa,
ou seja, dos pontos fortes, fracos, oportunidades e riscos dos aspectos relevantes
do lazer, a partir da matriz SWOT, para definicdo das estratégias estruturadas a
partir de trés componentes: fortalecimento da capacidade da Secretaria de gestao
para o lazer integrado; planejamento estratégico, treinamento e infra-estrutura para o

crescimento; e, promocdo de investimentos do setor privado. Essa metodologia
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possibilita o cruzamento das quatro categorias de informacdo. S&o cruzados os
aspectos internos e externos, obtendo-se, como resultado, as estratégias a serem
seguidas a fim de se alcancar o sucesso do elemento analisado. Em cada
cruzamento feito, uma diferente estratégia € determinada: estratégias de
desenvolvimento, estratégias de diferenciacdo, estratégias de correcdo e estratégias

de reestruturagao.

O plano_estratégico buscou formular, propor e priorizar as estratégias de

desenvolvimento integrado do lazer com base nos estudos e analises anteriormente
realizados, a partir do estagio atual e com cenarios em médio e longo prazo. Assim,
com base na andlise SWOT foi definida uma estratégia subdivida em trés macro-

estratégias, as quais vao de encontro com os objetivos definidos pela Secretaria.

Os programas _de acdo integrada e resultados desejados constituem os

marcos especificos de referéncia na elaboracdo dos projetos que, vinculados entre
si pelas suas caracteristicas foram definidos de forma coerente, interdependentes e
com periodicidade. A programacdo de suas etapas foi baseada em fases
tecnicamente determinadas e inter-relacionadas. As acfes propostas correspondem
ao conjunto de informacgdes, sistematica e racionalmente ordenadas, que permite
estimar os custos e os beneficios de cada uma das estratégias propostas.
Constituem uma unidade de producéo de bens e servicos que definem, analisam ou
avaliam a construcdo de uma obra futura. A implementacdo das ac¢6es teve como
premissa gue somente ocorrerd apdés a sua avaliacdo, realizada pelos 6rgdos
competentes do setor plblico ou das empresas privadas responsaveis pela sua
execucdao, que analisardo: as repercussodes socioecondmicas, politicas e ambientais;
e, o desenvolvimento do lazer integrado. Para isso, buscou-se apresentar 0s

seguintes requisitos:
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Ordenacéo de forma logica e

OPERATIVIDADE integrada das etapas da sua
execucao
Esclarecimento das func¢des e do grau
DEF. DE RESPONSABILIDADES de envolvimento dos setores
abrangidos

Impedimento de superposi¢éo de
acdes e indicacdo de onde e como 0s
COMPLEMENTARIEDADE setores envolvidos devem participar,
de forma isolada ou integrada com os
demais

Figura 28. Requisitos para a definicdo de acdes (Fonte: Ruschmann Consultores, 2004)

. Plano de aperfeicoamento e capacitacéo

Finalidade: a \verificacio das necessidades de capacitacdo e
aperfeicoamento, além da proposta de estruturacdo dos publicos-alvos e formas de

qualificacdo da méo-de-obra para o lazer.

Elaboracdo: Foram consideradas cinco categorias de publico com
caracteristicas distintas, alvo das ag¢bes de forma interligada, com contetdos
especificos e linguagem prépria. Trés desses grupos (populacgédo tradicional, técnico
e operacional) foram considerados como representantes diretos da comunidade

regional. S&o eles:

o Populacgéo tradicional: composta pelos moradores dos municipios;

o Técnico: composta pelos integrantes dos setores técnicos do poder
publico municipal e estadual, consultores, representantes de organizacdes
ndo governamentais, empresarios e empreendedores interessados, entre
outros;

o Operacional: pessoas interessadas em trabalhar na éarea pratica do
turismo, exercendo funcdes operacionais;

o Empreendedor: pessoas interessadas em iniciar ou que ja possuem seu
préprio negdcio; e

o Gestores: composto por lideres comunitarios, investidores, entre outros.
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Desta maneira foram propostos programas baseados nas seguintes vertentes:
capacitacdo e de fortalecimento de administradores para a gestdo do plano de
desenvolvimento integrado; e com base nos diagnésticos realizados, um modelo de
desenvolvimento gerencial de empresarios e gestores de programas de lazer, com
otimizacdo dos recursos disponiveis. Os programas sao divididos tanto em
capacitagcdo quando aperfeicoamento e sdo divididos em quatro categorias, de
acordo com sua duragdo, finalidade e publico-alvo: palestras, workshops,

seminarios/oficinas e cursos.

. Programas de acbes

Finalidade: Os programas de a¢des tém como objetivo definir as escalas de
acOes através de diretrizes, programas e projetos distribuidos entre os diversos

niveis de atuacao, como legal, politico, econémico, entre outros.

Elaboracdo: Para a definicho das diretrizes, programas e projetos foram
definidas as principais linhas de a¢des necessarias para a consolidagéo do lazer no
Estado, com base no diagnéstico levantado. Foram definidas entdo diretrizes
especificas para a cultura, esporte, turismo e unidades de conservagdo. O modelo
do PDIL prevé cinco areas para a formulagcédo de uma politica para o lazer integrado:
politica de comunicacado; politica de produto; politica ambiental; competitividade:
gualidade e eficiéncia; e, estratégia: posicionamento e foco. Em relacdo a area
financeira, o modelo contempla um orcamento operacional para definir parametros
de maneira a fomentar o desenvolvimento do lazer integrado no Estado. No que se
refere aos investimentos privados foram analisados o0s equipamentos culturais,
esportivos e turisticos tecnicamente recomendaveis para o plano e quanto aos
investimentos publicos analisando seus custos e seus resultantes beneficios sociais,
tais como a preservacdo do meio ambiente, a sustentabilidade, a geragdo de
empregos e renda, etc. Além disso, o PDIL se propfe a analise das principais linhas
de financiamento, quanto a sua viabilidade de aplicacdo em equipamentos e na

infra-estrutura.
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Para o turismo foram definidas as seguintes diretrizes:

= Estruturar os atrativos turisticos do Estado;

= Implementar o Programa Nacional de Regionalizacdo do Turismo no
Estado de Santa Catarina;

» Garantir a sustentabilidade das destinacdes turisticas do Estado;

» Melhorar 0os acessos aos atrativos e as destinagbes turisticas do
Estado;

= Apoiar 0s servi¢os e consolidar as pesquisas sobre o Turismo de Santa
Catarina;

= Estimular a participacdo da populacdo do Estado nos
empreendimentos turisticos;

» Conscientizar a comunidade para o Turismo.

Tais diretrizes foram transformadas em subprogramas, 0s quais apresentam
acOes pontuais, ou projetos.

Tabela 15. Programa de Desenvolvimento do Turismo — PDIL

Subprograma de Estruturacdo de Atrativos

= Implantagdo progressiva de infra-estrutura receptiva nos atrativos

» Sensibilizagéo para melhorias no entorno de atrativos turisticos

* Implantagdo de sinalizacdo turistica

= Elaboragéo das diretrizes para implantagédo de acessos, infra-estrutura e equipamentos turisticos
em novos atrativos

Subprograma de Regionalizagéo do Turismo

= Cooperagao técnica e operacional ao desenvolvimento Programa de Regionaliza¢éo do Turismo

= Adocéo e padronizagado dos roteiros estabelecidos e das regides turisticas para a politica publica
de Turismo do Estado

= Apoio a promogao e divulgacdo do produto turistico do Estado

Subprograma de sustentabilidade de destinacdes turisticas

= Articulagdo para melhoria ou implantagdo de sistema de saneamento basico em destinacdes
turisticas

= Articulagdo para agdes de fiscalizagdo aos empreendimentos turisticos

» Viabilizagao de gestao de residuos sélidos em destinacdes turisticas

* Viabilizagdo de servigos de segurancga, saude, comunicagao e transportes em destinacdes
turisticas

= Elaboracéo de estudos de capacidade de carga em atrativos naturais e Culturais

Subprograma de acessibilidade a atrativos e destinacdes

= Viabilizagdo de projetos para implantacao de acessos
= Criagdo de critérios para implantacdo de acessos
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Continuacao da Tabela 15

Subprograma de servi¢os e pesquisas para o Turismo

Monitoramento sisteméatico de visitantes nos Portais do Lazer e centros de visitantes
Realizagdo de pesquisas de demanda em todas as destinagdes turisticas

Criacdo de mecanismos de acompanhamento continuo das atividades turisticas desenvolvidas
no ambito Cultural.

Incentivo a elaboracao de Planos Diretores em destinagdes turisticas

Definicdo dos indicadores para o monitoramento dos impactos ambientais do Turismo

Subprograma de estimulo a participacdo da populacéo local em empreendimentos turisticos

Sensibilizagdo do empresariado para a necessidade de modernizagao dos meios de
hospedagem e alimentagao existentes, dando énfase aos processos e alternativas de tecnologia
ambientalmente responséaveis.

Criagdo de mecanismos de estimulo e incentivo fiscal para a instalagcdo de meios de
hospedagem, alimentacdo, agenciamento e entretenimento

Assessoramento técnico no desenvolvimento de novos empreendimentos turisticos

Garantia de acesso as linhas de crédito especificas do setor turistico, por meio da divulgagao das
linhas de financiamento existentes, da criagdo de novas linhas de microcrédito e do apoio a
elaboragéo de projetos

Incentivo a implantagdo de mecanismos legais em nivel municipal que garantam a participacédo
da populacgéo local na prestacéo de servicos turisticos

Subprograma de conscientizacdo turistica da comunidade

Fomento do processo de mobilizag&o local dos atores, propiciar a autoestima das comunidades
envolvidas, e facilitar a participagao da sociedade civil na discussédo das politicas publicas para o
setor

Promocgédo de ampla divulgagéo das potencialidades econdmica e social da atividade e de suas
limitagbes de prazo

se

ou

(Fonte: Secretaria de Turismo, Cultura e Esporte, 2005)

. Beneficios e resultados

Finalidade: objetiva uma sintese prospectiva dos beneficios e resultados que
espera alcancar com a implementacdo do plano em curto, médio e longo prazo,

seja, as analises acerca da geracdo de empregos, aumento da renda, elevacao

da qualidade de vida e perspectivas de aumento de demanda turistica.

Elaboracdo: foram considerados cenarios futuros positivos no mercado e na

politica brasileira, de crescimento econdémico, inclusdo social e geragcdo de renda e

empregos, realizando prospeccdes de demanda até 2020, necessidades de servigos

de infra-estrutura basicas e os resultados esperados com 0s programas e projetos

definidos no Programa de Ac¢&o. Contém, ainda, procedimentos de avaliacdo e

monitoramento da gestao.
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3.4.3 Recursos fisicos

Em termos fisicos, cada uma das instituicbes possui a sua sede. No inicio do
governo a Secretaria funcionava em imével alugado, no centro de Florianépolis,
contando com poucos equipamentos e moéveis. Naquela época, de acordo com as
entrevistas realizadas, muitas vezes um micro-computador era dividido entre cinco
pessoas. Porém, em 2005 mudaram-se para o Centro Administrativo do Estado com
boas instalacdes e equipamentos de trabalho disponiveis a todos os profissionais,

melhorando as condicfes de trabalho.

Embora tenha sido extinta, a SANTUR permanece ainda em sua estrutura
fisica com excecgédo do escritorio estadual do Ministério do Turismo que foi transferido
para a Secretaria. E importante salientar que, embora a lei tenha sido definida
percebe-se que ha indefinicdo de como a equipe da SANTUR sera absorvida pela
Secretaria. Como orientacdo, 0 Governo do Estado definiu um prazo de espera, até
o final de 2006, uma vez que este € um ano de eleicbes e muitas a¢cbes politicas nao
podem ser tomadas em fungéo de lei, para definir como esta reestruturacéo sera

feita de fato.

Os sistemas automatizados de informacdes gerenciais administrativas
implantados pelo CIASC atendem as necessidades bésicas da Secretaria. Os
computadores foram recentemente adquiridos e estdo tecnologicamente
atualizados e funcionam em rede, com intranet e internet. A comunicag¢ao no inicio
era dificultada pela falta de e-mails para cada setor ou individuo o que foi revertido
em 2005. Destaca-se, ainda, a implementacdo de um sistema de indicadores do

turismo.

O site www.sol.sc.gov.br, apesar do carater institucional, oferece também
oportunidade de interagcdo com os clientes de alguns programas especificos e
também com o publico em geral. Em parceria com a iniciativa privada, a Secretaria,
no inicio de seu funcionamento, avancou inicialmente no Portal de Santa Catarina,
www.portaldesantacatarina.com.br, um portal virtual privado, a servico do Estado
para divulgacéo do lazer em Santa Catarina, porém com muita énfase no turismo.

Também, foi instalado no site um sistema de informa¢des turisticas que
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disponibiliza informacdes sobre prestadores de servicos, guias, bacharéis e

instituicées de ensino.

Héa um sistema desenvolvido pelo CIASC que consolida os resultados das
pesquisas turisticas realizadas regularmente no Estado pela SANTUR e gera perfis
dos turistas e avaliacbes de infra-estrutura e hospedagem. O site
www.santur.sc.gov.br esta orientado para a promocéao turistica, disponivel em seis
idiomas e oferece poucas informag¢fes institucionais. O site de cada uma das

SDR’s congrega informacdes turisticas da regido bem como noticias locais.

O orcamento da Secretaria € elaborado com participacao dos funcionarios
das diretorias, compatibilizado com o das vinculadas, e enviado a SPG para ser
incorporado a proposta orgamentéaria geral do Estado. A fiscalizagdo mais rigorosa
das financas da Secretaria se da através do Tribunal de Contas do Estado de
Santa Catarina (TCE), 6rgédo estadual sediado em Florian6polis. Em relacdo a
SANTUR, o orcamento € elaborado com participacdo dos funcionarios das
diretorias e enviado a Secretaria de Cultura, turismo e Esporte para ser
incorporado a proposta orgamentéaria geral do Estado. A fiscalizagdo mais rigorosa
das financas da SANTUR é feita por auditoria externa e pelo Conselho Fiscal, por

ser sociedade anénima de economia mista, e também pelo TCE.

Nos primeiros anos de operagdo a Secretaria contava com poucos recursos
financeiros e mesmo posteriormente, 0s recursos continuaram escassos. No
entanto, através da lei n°® 13.336, de 08 de margo de 2005 foram instituidos: o Fundo
Estadual de Incentivo & Cultura - FUNCULTURAL, o Fundo Estadual de Incentivo ao
Turismo - FUNTURISMO, e o Fundo Estadual de Incentivo ao Esporte -
FUNDESPORTE, no &mbito do Sistema Estadual de Incentivo & Cultura, ao Turismo
e ao Esporte - SEITEC. O FUNTURISMO de natureza financeira é constituido com

recursos provenientes das seguintes fontes:



recursos oriundos do FUNDOSOCIAL;

receitas decorrentes da aplicacdo de seus recursos;

publicas ou privadas, nacionais ou estrangeiras; e

3.4.4 Recursos humanos

outros recursos que lhe venham a ser destinados.
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contribuices, doaces, financiamentos e recursos oriundos de entidades

A Secretaria conta com uma geréncia de planejamento e avaliacdo que

tabela a seguir.

possui projetos de avaliacdo de pessoal, e, através da lei complementar n° 345 de
25 de abril de 2005 foi instituido o Plano de Carreira e Vencimentos dos servidores
publicos da Secretaria de Estado da Cultura, Turismo e Esporte. Para se
enquadrar neste sistema a Secretaria pretende realizar concurso publico esta

previsto para 2007, aumentando o quadro de pessoal para 400 pessoas, conforme

Tabela 16. Quadro de cargos de acordo com a lei n® 345 de 25 de abril de 2005

SITUACAO ATUAL SITUACAO NOVA CLASSE
CARGO CARGO

Agente de Servigos Gerais Analista Técnico em Gestao de Cultura, |
Turismo e Esporte

Agente em Atividades Administrativas Analista Técnico em Gestado de Cultura, I

Artifice | Turismo e Esporte

Motorista

Técnico em Contabilidade . . =

Técnico em Atividades Administrativas ?332‘:‘[% Zeégl(;?tzm Gestéio de Cultura, 1}

Técnico em Atividades de Saude p

Professor - ONO |l

Analista Técnico

Administrativo |

Analista Técnico

Administrativo Il

Administrador

Economista

Arquiteto

Técnico em Assuntos Culturais Analista Técnico em Gestéo de Cultura, v

Bibliotecéario
Analista em Informatica

Professor
Consultor Educacional
Assistente Técnico Pedagogico

Turismo e Esporte

(Fonte: Santa Catarina, lei n° 345 de 25 de abril de 2005)
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No inicio da gestdo a Secretaria contava com 81 pessoas. Desses
funcionérios, apenas 19 eram estatutarios, sendo 2 proprios, 21 cargos
comissionados, e mais de metade, 41, terceirizados. Também existiam 15
estagiarios para tentar suprir a caréncia de pessoal especializado. Em 2006 este
ndmero dobrou contando com 167 funcionarios sendo 37 comissionados, 38
efetivos, 76 terceirizados e 16 estagiarios. A rotatividade de pessoal tem sido

baixa, mesmo com o grande nimero de terceirizados.

A qualificacdo do quadro técnico da Secretaria vem atendendo as
necessidades, com a contratacdo de pessoal de nivel superior e alocados de
acordo com sua devida &rea de conhecimento fato de importante relevancia
guando este aspecto € comparado com o inicio da Secretaria em que havia poucos
profissionais capacitados na &rea. No entanto, é importante destacar que o0s
mesmos deverdo ser especializados com treinamento nas habilidades que planeje

fortalecer.

Ha de se considerar a estrutura da SANTUR que devera ser absorvida pela
Secretaria. Atualmente a SANTUR conta com 86 funcionarios, todos regidos pela
CLT. Do total, 44 estdo na sede, e destes, apenas 5 sdo técnicos. Ha mais 42
lotados no Parque Cyro Gevaerd, com funcfes operacionais, e 8 estagiarios ou
bolsistas, que tentam suprir a caréncia de quadros técnicos da sede.
Aproximadamente 40% dos funcionarios regulares tém mais de 25 anos de casa, 0
gue revela a premente necessidade de renovacdo. De acordo com o diagnostico
da gestéo realizado em 2004, verifica-se que a qualificacdo do quadro de pessoal
da SANTUR é reputada por seus parceiros institucionais como superior, porém em
processo de defasagem por caréncia de treinamentos regulares e comprometida

pela falta de motivagéo.

Apesar de ter promovido a elaboracdo de mais de 200 planos de acgéo
turistica, apoiados pelo Programa Nacional de Municipalizagédo Turistica (PNMT), a
SANTUR néo dispde atualmente de capacidade técnica suficiente para apoiar

regularmente o desenvolvimento de atividades turisticas nas SDR’s e os municipios.
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Em cada SDR, ha apenas um coordenador, cargo comissionado ocupado
por pessoal de perfis variados, muitos sem experiéncia técnica anterior em gestéo

de atividades de turismo.

3.4.5 Préticas e processos administrativos

No inicio das opera¢bes da Secretaria haviam reunides constantes com a
equipe para acompanhamento das atividades, bem como maior interacdo entre os
setores existentes. Com a mudanca para a nova sede e a saida do Secretario
Gilmar Knessel que retornou a camara dos deputados em virtude de processos
politico-eleitorais, algumas praticas e direcionamento, como as reunides, foram se
perdendo até ndo serem mais praticadas. O sistema de comunicacdo atual foi
apontado como falho uma vez que apenas o setor de marketing e de recursos

humanos procura informar as demais areas, comunicacdes relevantes.

A falta de lideranca pb6de ser notada no momento das entrevistas com 0s
individuos que levantaram a questdo relativa a falta de um direcionamento
organizacional, embora reconhe¢cam que o ano de 2006 venha sendo de pouca

producdo em virtude das elei¢Bes previstas para outubro.

No entanto, cabe destacar que nos primeiros anos da Secretaria foram
definidos estrategicamente os cargos de geréncia, baseados no conhecimento
técnico do individuo e buscando qualidades como ética, iniciativa,
responsabilidade, nocdo de cooperacdo, capacidade de organizacdo e
descentralizacdo de atividades. Primou-se pela participacdo constante dos
individuos, independente de seus cargos e fungdes, nas atividades de maior
relevancia para a Secretaria como o PDIL, gerando unido e motivacdo nos

individuos.

A extingdo da SANTUR n&o contou com um processo formal de adequacéo
de seus cargos a Secretaria, o qual esta em definicdo e deve apenas ser definido
no final de 2006, causando incertezas nos individuos. E importante destacar que a
SANTUR é um 6rgdo de vanguarda e que sempre apresentou certa autonomia em

suas atividades.
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Em relacdo aos regimentos internos, verifica-se sua existéncia na SANTUR,
embora desatualizado, e um projeto de regimento da Secretaria que busca definir
finalidade, estrutura organizacional, atribuicbes funcionais e substituicdo de
pessoal. Ndo existe manual de procedimentos em ambas as entidades, com
excecdo dos processos burocraticos ja definidos por instancia governamental

estadual para definicdo de orcamentos, por exemplo.

Atualmente a Secretaria ndo estd seguindo um planejamento especifico
devido a fase em que se encontram, porém nos anos anteriores procuraram seguir
o PDITS, bem como a unidade responsavel pelo PRODETUR avancou nos
estudos do Programa no Estado, tornando modelo na regido sul o PDITS — Plano
de Desenvolvimento Integrado do Turismo Sustentavel no Estado de Santa
Catarina. As metas definidas nos planejamentos estratégicos anuais foram
seguidas, porém, nem todos 0s setores conseguiram atingir as mesmas em sua

totalidade.

Por ser uma secretaria nova espera-se que o PDITS sirva de base para que
sejam definidos os processos e tramites necessarios para operacionalizar as acdes
bem como seja definido especificamente, um modelo de gestdo com diretrizes
institucionais, estratégicas e operacionais.

3.5 Individuos

3.5.1 Capacitacdo para desenvolvimento das tarefas

Em todas as areas a Secretaria possui profissionais com nivel superior ou
gue estdo cursando este grau (caso dos estagiarios). Os gerentes, de forma geral,
possuem pratica de longa data em suas func¢des, ou atuam com turismo ha
consideravel tempo no Estado. Foi possivel observar que os individuos possuem
disposicdo e interesse em se aperfeicoar para desenvolver suas func¢des. Tal fato
se da neste momento em que a Secretaria esta buscando ser mais técnica,
inclusive com a elaboracdo de concurso publico para preenchimento de vagas de

profissionais habilitados como técnicos.
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Atualmente a Secretaria ndo apresenta plano de capacitacdo dos individuos.
No entanto, cabe destacar o interesse do Estado em aplicar o PDIL, o qual
apresenta acfes neste sentido. A preconizacdo por pessoas com alto grau de
capacitacdo e coeréncia com suas funcdes se faz presente, também, em funcéo da
forca do turismo local e a quantidade de pessoas capacitadas presentes no
Estado.

Em relagdo a gestdo do turismo nas SDR’s verifica-se que muitos individuos
ndo possuem formacdo na d&rea do turismo, porém, apresentam bom
relacionamento no setor local e procuram se capacitar tecnicamente buscando
apoio da Secretaria, destacando que tal fato ndo ocorre em todas as SDR’s, mas
principalmente naquelas em que o turismo apresenta grande peso institucional

devido a sua importancia social e econémica.

3.5.2 Motivacéao e funcdes

Quando questionados sobre a motivacao verificou-se que, em termos gerais,
os individuos apresentam boa disposicdo e interesse em seu trabalho, no entanto,
verifica-se que esta questdo ndo € uma preocupac¢do da Instituicdo em fungéo da
nao existéncia de mecanismos de avaliacdo e acompanhamento. Apesar de existir
um plano de cargos, 0 mesmo ainda ndo esta em operacgédo, por ser novo e 2006

ser um ano eleitoral, impossibilitando a tomada de algumas ag¢6es por lei.

Verifica-se que a motivacdo estd extremamente ligada, no momento, aos
ideais dos individuos e a sua cultura, uma vez que nas entrevistas foi apontado o
fato de gostarem muito do que fazem e possuirem forte iniciativa em relacdo ao
gue desejam realizar. Os individuos reconhecem que ha fases de altos e baixos,

porém, acreditam muito em seu trabalho.

Apesar de atualmente a Secretaria ndo contar com um sistema de
planejamento bem definido, verifica-se que todos os individuos, independente de
seu cargo ou funcéo, tém participacdo garantida no processo decisorio o que difere
de muitas organizacdes onde 0s interesses da grande maioria ndo representam o

sistema adotado.
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Em relagdo as suas funcgdes, verifica-se que ha boa compreensao das
mesmas, bem como seu exercicio. Os individuos possuem comprometimento com
suas atividades, na grande maioria participando proativamente das atividades ou
tarefas que sado designados a fazer. HA de se destacar que os individuos

apresentam grande interesse pelo tema turismo.

Apesar da alta motivacdo individual, percebe-se estagnacao e falta do uso
do potencial criativo para desenvolver novas idéias, por falta de estimulo da
gestdo. Foi criado um concurso pelo setor de marketing no ano de 2005 chamado
Banco de Idéias buscando incentivar a criatividade e tinha como tema trocar uma
idéia por um prémio. Houve grande participacdo e foram escolhidas as trés
melhores idéias, uma em cada &area de atuacdo da Secretaria, as quais foram

implementadas ou estdo em andamento, gerando incentivo individual.

A extingdo da SANTUR vem causando desanimo individual, uma vez que
nao ha clara definicdo do que ira ocorrer de fato, como os cargos seréo absorvidos
pela Secretaria, principalmente aqueles que ja existem em ambas as instituicées
como cargos administrativos e gerenciais, afetando o desempenho das atividades
e pouca iniciativa de buscarem mecanismos para estreitar suas relacdes com a
Secretaria ou até mesmo, através de discussdes, propor um novo modelo

organizacional. A Secretaria, também ndo vem pensando neste sentido.

J& os individuos das SDR’s possuem uma motiva¢ao variada uma vez que a
maioria constitui-se de cargos indicados e profissionais com capacitacdo
diversificada ndo desenvolvendo totalmente seu potencial criativo e ndo possuindo

estimulo para isto por falta de um planejamento nas Secretarias regionais.

3.5.3 Percepcdes sobre a instituicdo

Quando questionados sobre a imagem institucional do turismo publico foi
possivel verificar que a Secretaria, por ser nova, € bem aceita. No entanto a falta
de fortalecimento do conceito do lazer no Estado acabou por obrigar a secretaria a
mudar seu nome, uma vez que era vista como um cabide de empregos (mudanga

de Secretaria de Organizacdo do Lazer para Secretaria de Cultura, Turismo e
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Esporte). Atualmente a Secretaria é respeitada, principalmente por ter atingido a
ponta em suas ac¢bes — as regionais — no processo de desenvolvimento do
diagnostico do lazer contido no PDIL. Com a criagao dos fundos de cultura, turismo
e esporte, a Secretaria ganhou maior peso por poder disponibilizar recursos a

diversos projetos regionais

A SANTUR apresenta imagem forte e consolidada no Estado em virtude de
ser um 6rgdo focado em comunicacdo e marketing dos produtos turisticos,
fortalecendo sua concepcéo institucional. Pretende-se que a marca SANTUR néo
deixe de existir, mesmo com a extincdo uma vez que a mesma sera absorvida pela

Secretaria.

Em relacdo as SDR’s verifica-se que de forma geral, as mesmas
apresentam boa imagem porém, ha falta de sistematica de suas funcdes o que
acaba por afetar a percepcéo geral em torno da entidade. A gestdo do turismo vem
procurando atender as demandas regionais, ndo contando, no entanto, com um

sistema de ordenamento para isto.
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A fim de visualizar variaveis, a seguir é apresentado quadro sintese com as principais habilidades institucionais da gestéo

publica do turismo no Estado de Santa Catarina.

Tabela 17. Quadro sintese das habilidades institucionais para a gestdo do turismo

Rede organizagdes

Organizacéo

Individuo

= Grande quantidade de organizacfes de

turismo no Estado e em cada regido

administrativa

Entidades participativas e organizadas

Responsaveis por processo de introdugéo e

fortalecimento da cultura do turismo

Organizacdes séo disseminadoras da cultura

do turismo no Estado

= Comunicagédo com as SDRs ainda nédo é
ideal

Forte impacto da marca SANTUR, imagem com
grande credibilidade

Existéncia da cultura institucional de
regionalizacao

Organograma bem definido

Falta de planejamento interno e comunicagao
na Secretaria e entre suas vinculadas: SANTUR
e SDR’s

Estrutura fisica adequada

Falta de lideranca

Indefinico dos processos a serem tomados em
relacdo a incorporacéo da equipe técnica da
SANTUR

Visdo focada em profissionais com qualificacéo
técnica quando a mesma é requerida

Definicdo de uma politica, através da
aprovacéo do PDIL enquanto lei

Viséo focada na regionalizacéo: criacdo dos
fundos melhorou dotamento orgamento e
facilitou a regionalizacdo de ag6es; atuagdo
com o programa de regionaliza¢é@o do turismo;
regionalizacao através das acdes do PDIL e
SDR’s

Concurso publico a ser realizado

Definicao de Plano de Cargos e Carreiras

Nao ha programa de capacitacéo

Nao ha sistema de avaliagdo e desempenho
Falta de sistemética e normatizacéo de tarefas
e atividades nas trés entidades

Motivados

Proativos

Boa percepg¢éo da instituicdo

Incertezas em fungéo da falta de planejamento
quanto a cargos e fungdes

Interesse alto pelo tema turismo

Capacitagdo coerente com a area que atuam na
Secretaria e na SANTUR.

Capacitacdo muitas vezes inadequada nas
geréncias regionais

Equipe da SANTUR desmotivada em fungéo da
extincdo e indefinicdo de seus cargos

(Fonte: Sagi, 2006)
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

A analise da capacidade institucional envolve um sem-nimero de questdes a
serem detalhadas, as quais estdo interligadas e afetam umas as outras. Tal
diversidade de situacdes compreende ndo somente a estrutura administrativa, seus
processos e tarefas, sistemas, recursos humanos, patrimoniais e financeiros, como
também as diferentes condigbes sociais, culturais, econdmicas, politicas e

ambientais de uma determinada comunidade.

Os objetivos propostos por este estudo procuraram aprofundar ao maximo
tais aspectos, bem como suas relacdes, porém seria muita pretensdo afirmar que é
possivel ter uma visdo completa de todas as varidveis que afetam a capacidade
institucional. Desta forma, pretende-se continuar este estudo, focando
principalmente os aspectos relativos a outros niveis de capacidade institucional:
sociedade — normas, valores e préticas, bem como a governanga publica (ver figura
09).

Este estudo é o inicio da compreensao de alguns fatores que demonstram os
passos tomados para construir o modelo de gestado do turismo no Estado de Santa
Catarina. Em termos estruturais foi possivel compreender, através da
fundamentacéo tedrica, que a organizacdo basica de uma instituicdo compde-se de
tarefas, estruturas, tecnologia e pessoas, podendo ser representada pelo esquema a

seguir, elaborado por Nadler, Gerstein e Shaw (1994):

Organizacao

<:>| Tecnologia Resu||tado Tarefas |<:>

—

AMBIENTE

nwoZ=Ccmz—
noO0O-HCUoOO®TdT

Figura 29. Caracterizacdo da organizacdo em componentes basicos
(Fonte: Nadler, Gerstein e Shaw, 1994)
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Inserida neste processo, esta a definicdo de fungdes, as quais podem ser
administrativas (planejar, organizar, controlar, dentre outras) e as organizacionais
(marketing, operacdes, financas, recursos humanos, dentre outras). No entanto, se
tais funcBes nado estiverem articuladas com a consecucédo de resultados — tangiveis
e intangiveis — planejados previamente, as mesmas perdem o sentido. Dessa
maneira faz-se necessaria a determinacdo de objetivos basicos de longo prazo, a
adocao de cursos de agdo bem como a alocacdo de recursos necessarios para

concretizar estes objetivos.

A partir de tal pressuposto, verifica-se que a “cultura do turismo” de uma
determinada localidade assume papel primordial nas instituicbes publicas
responsaveis por tal area. Para definir acdes de longo prazo, a compreensédo do que
o turismo realmente significa e a mobilizacdo de esfor¢cos necessérios para, em

contraponto “ensinar’ o que é turismo, é essencial — seja no sentido estrutural,

institucional, promocional ou cultural.

A cultura, normas e valores possibilitam compreender o comportamento dos
individuos tanto no desenvolvimento de suas tarefas — enquanto funcionarios —
guanto como consumidores e comunidade que percebe e € afetada pela instituigéo.
Novamente destaca-se a importancia da continuidade da pesquisa abordando tais

aspectos com maior profundidade.

Santa Catarina, com uma histéria de mais de 40 anos, € um dos estados
brasileiros mais antigos em relagédo a organiza¢do da maquina de gestao publica na
area de turismo (ver tabelas 03 e 04). O institucionalismo no estado passou por
diversas mudancas em funcdo do foco diferenciado dado ao turismo ao longo do

tempo, bem como sua priorizagéo politica.

A evolugédo seguiu as tendéncias nacionais e internacionais de um modelo de
gestdo focado na participacdo, principalmente a partir da metade da década de 80.
Outro fator que contribuiu para esta realidade foi o inicio do processo de
interiorizacéo do turismo no estado, o qual, até a década de 70, estava concentrado

no litoral catarinense. Através de aspectos relacionados a cultura do povo,
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estrategicamente, os diversos municipios das zonas periféricas do litoral utilizaram o

turismo como motor de desenvolvimento econdmico e de valorizagdo do territério.

A partir de 1990 houve maior envolvimento dos diversos envolvidos no
turismo e a conseqiente necessidade da gestdo publica atender interesses
variados. Desta maneira, o estado tentou enquadrar o turismo junto a demais areas
em termos de estrutura administrativa, até chegar em um consenso com os diversos

stakeholders.

O turismo no estado passou por diversas pastas — comércio, industria,
economia, meio ambiente, cultura e Mercosul (ver tabela 04). Tais mudancas
constantes dos 6rgaos de administracao direta e indireta responsaveis pelo turismo
representam ao mesmo tempo preocupa¢do em adequar a estrutura administrativa
as reais necessidades, porém, falta de planejamento no sentido de uma reforma

administrativa mais e objetiva e participativa.

As instituices ndo podem ser engessadas por estruturas administrativas
imutaveis e fixas — principalmente aquelas ligadas ao setor publico, pois devem
acompanhar necessidades amplas e que sdo extremamente afetadas por aspectos
externos. Porém, a realidade no caso do institucionalismo publico, na grande maioria
das vezes, é dada por mudancas constantes em um curto periodo de tempo o que
acaba por afetar o funcionamento destas estruturas. As acfes estratégicas, de longo
prazo, se perdem e a cultura organizacional demora e/ou ndo se constitui afetando o

desempenho individual.

Pode-se afirmar que a cultura do turismo no estado é grande e forte. Isto
ocorre em funcao de diversos aspectos como: sua longa histéria e aprendizagem
sobre o0 tema; os padrbes sociais da comunidade que tem como uma das
caracteristicas o interesse dos individuos em contribuir para o desenvolvimento
equilibrado; bem como o processo de regionalizacdo local, o qual acabou por
estimular a criacdo de série de instituicbes preocupadas com o turismo espalhadas

pelo territorio catarinense.
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O processo de regionalizacdo em Santa Catarina € marcado por seus
aspectos sociais refletidos na cultura e economia, bem como nas caracteristicas
geograficas que acabam por dividir o territério, naturalmente. Diversas ac¢des foram
tomadas no sentido de regionalizar o estado e garantir maior participacdo da
comunidade, como a instituicdo do Plano Regional de Turismo no inicio da década
de 70 e o auge de sua evolugcdo no modelo de gestdo adotado pelo governo de
2003/2006, o qual teve como premissa a divisdo do territério catarinense em 30

regibes administrativas para um governo descentralizado (ver tabela 09 e figura 22).

Este quadro acabou por facilitar a gestao turistica no Estado, atendendo as
necessidades de diversas localidades e possibilitando a participacdo dos diversos
stakeholders. Ndo € a toa que nos resultados obtidos pelo estudo foi possivel
verificar que tais entidades s&o extremamente organizadas e participativas e séo
responsaveis, em grande parte, pela disseminacao e fortalecimento da cultura do

turismo.

Sua longa existéncia e experiéncia proporcionam esta boa situagdo. Também,
em funcéo das organizacBes serem a-partidarias e a longa existéncia da SANTUR
(uma entidade mista e com equipe de carreira), formou-se, de fato, uma rede
organizacional cooperativa, destituida de interesses politicos e de curto prazo, o que
possibilitou o compartilhamento de muito conhecimento e idéias sobre o turismo.
Destaca-se neste contexto, a presen¢a do Conselho de Turismo, que embora seja

consultivo, é extremamente participativo e tem grande forgca na tomada de decisdes.

O governo de Luis Henrigue Silveira (2003 a 2006) foi responsavel por um
grande processo de reforma administrativa do Estado de Santa Catarina, focando a
regionalizacédo e descentralizacdo das acdes. Para isto, criou em cada uma das 30
regibes administrativas, secretarias de desenvolvimento regional em municipios
espalhados por todo o territorio. Além disto, instituiu a primeira Secretaria de Estado
brasileira a ter o lazer como pauta principal, a SOL — Secretaria de Estado da

Organizacédo do Lazer.
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Com a criagdo da SOL, o estado viu-se frente a um desafio: integrar as areas
de cultura, turismo e esporte, em um planejamento estadual que respeitasse o
processo de regionalizacdo. No periodo inicial de operacéo, a secretaria enfrentou
desafios tipicos com que se deparam novas organizacdes, principalmente aquelas
baseadas em novos conceitos de gestdo: em primeiro os desafios resultantes da
vinculagdo para o lazer de organizagbes mais maduras e com formas de
funcionamento pré-estabelecidas e distintas (Fundag¢do Catarinense de Cultura —
FCC, Fundacéo Catarinense de Desporto — FESPORTE e Santa Catarina Turismo —
SANTUR); em segundo, desafios relacionados a falta de conhecimento da
populacdo quanto ao tema lazer; e em terceiro, desafios decorrentes da
necessidade de descentralizagdo e interiorizacao de suas atividades, em experiéncia

também inédita.

As reformas administrativas apresentam por natureza alto risco, uma vez que
correspondem a uma estratégia de nivel corporativo, ou seja, que atuam em toda a
organizacao, afetando sua misséo, visdo, objetivos e metas de longo prazo, estando
extremamente ligada a paradigmas sécio-culturais. Ainda é cedo para demonstrar
resultados bem definidos sobre esta mudanca, porém j& é possivel verificar que no
caso do turismo os individuos compraram a idéia e vem se esforcando para

contribuir com este novo modelo de gestéo.

Para acompanhar este processo, a Secretaria de Cultura, Turismo e Esporte
contratou, no inicio do seu funcionamento, uma consultoria a fim de definir sua
missdo, visdo, objetivos estratégicos, bem como os desafios. A missdo da Secretaria
€ bem conhecida por toda a sua equipe e a area de marketing e comunicacao se
esforca para manter esta informacdo presente no dia a dia de trabalho através de
banners, cartazes e demais midias. Posteriormente, contratou outra consultoria para
auxiliar no desenvolvimento de uma politica de integracao do lazer. Verifica-se que a
Secretaria, resolveu, em um primeiro momento e acertadamente, integrar as
instituices vinculadas a ela para entdo poder descentralizar, com maior eficacia, as

suas acOes as Secretarias de Desenvolvimento Regional.
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Desta forma, justifica-se o fato de que as Secretarias de Desenvolvimento
Regional ainda ndo apresentem relacionamento ideal com a secretaria de estado
central. As organiza¢des ndo atuam de forma cooperativa, ha falta de comunicacéo
e principalmente, de um planejamento coordenado entre estas instituigdes. Outro
fator que explica tal situacdo é o fato da recente criagdo das secretarias de
desenvolvimento regional, ou seja, ainda ha aspectos de planejamento e
comunicacgdo a serem aprimorados; pela ocupac¢éo dos cargos de profissionais sem
gualificacdo técnica; e por tais posi¢cdes serem muitas vezes cargos ocupados por

individuos com indicacao politica e pouco comprometimento com o tema.

Em termos de acdes desenvolvidas ao longo destes 40 anos de
institucionalismo publico, verifica-se que o estado teve pouca concentracdo em
acbes de cunho administrativo ou institucional. Por outro lado, Santa Catarina
destaca-se em termos de acbes de promocdo e comunicacdo, bem como de
planejamento com foco na regionalizacdo e descentralizacdo, embora ndo tenha
preparado adequadamente a estrutura institucional para lidar com a

descentralizagéo.

As Secretarias de Desenvolvimento Regional vem conseguindo desenvolver
acles pontuais e estdo atingindo o objetivo, em termos gerais, de atender demandas
locais. Com isto hd uma mudanc¢a no papel das Secretarias Centrais, a qual ainda
nao estd totalmente incorporada haja vista a falta de planejamento coordenado entre

estas organizagdes.

O paradigma dos modelos de gestdo institucionais estd focado no
planejamento prévio e estruturacdo em conjunto com a operacionalizacdo dos
servicos que se dispdem a prestar, aspecto que ndo ocorreu em Santa Catarina nos
primeiros 20 anos de sua gestdo, bem como nos demais estados da federagéo e no

préprio pais.

Embora esta preocupacdo esteja aumentando, a realidade do Brasil em
termos de fortalecimento institucional mostra que as a¢cées muitas vezes focam-se
em apenas um dos aspectos do modelo de gestdo, notadamente o planejamento

estratégico anual ou quadrianual das instituicdes. A¢des mais amplas que trabalham
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toda a questdo institucional, inclusive focando os aspectos legais e a criagdo de
novas leis, decretos e normas, sao extremamente recentes no Brasil, conforme pode
ser observado, por exemplo, no atual estabelecimento de novas instituicdes
responsaveis pelo turismo nos estados, no componente Fortalecimento Institucional
na fase Il do PRODETUR e na publicacdo de alguns artigos sobre o tema no meio

académico.

Em relacéo & organizagdo, apesar das diversas pastas que o turismo ocupou,
o0 estado contou durante muitos anos com a estrutura intocada da SANTUR. A Santa
Catarina Turismo foi responsavel pela comunicagéo e promocao do turismo de forma
bem sucedida no estado, disseminando com alto impacto, a cultura do turismo tanto
no proprio estado quanto para o resto do pais e do mundo. A organizacdo sempre
buscou valorizar as diferengas regionais e acompanhar modelos de gestdo que

pudessem agregar esta condicionante.

Neste sentido, a SANTUR também apresentou grande responsabilidade na
construcdo do conhecimento de planejamento, técnicas, organizacdo e gestdo
publica do turismo no Brasil, destacando-se, por exemplo, o programa de
regionalizacdo do Ministério do Turismo instituido em 2004, o qual Santa Catarina foi
o primeiro a desenvolver e servir de modelo para demais regides do pais.

O turismo esta extremamente associado a marca SANTUR, mais do que
gualquer outra secretaria de administracdo direta que tenha sido instituida no
estado. No entanto, com o estabelecimento de uma lei que extingue esta
organizacdo, Santa Catarina vem passando por um momento de instabilidade de
gestéo. Pelo fato de 2006 ser um ano de elei¢do e neste mesmo ano, a SANTUR ter

sido extinta, a gestéo publica do turismo foi extremamente abalada.

Apesar de ter promovido a elaboracdo de mais de 200 planos de acgéo
turistica, apoiados pelo Programa Nacional de Municipalizagédo Turistica (PNMT), a
SANTUR ndo dispde atualmente de capacidade técnica suficiente para apoiar

regularmente o desenvolvimento de atividades turisticas nas SDR’s e os municipios.
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Atrelada a tal questdo legal, a criacdo da Secretaria de Cultura, Turismo e
Esporte e a regionalizagdo administrativa representada pelas Secretarias de
Desenvolvimento Regional foram responsaveis pela introdugdo de um processo
novo de estruturagdo administrativa. Diversas a¢fes foram realizadas no sentido de
garantir um bom desempenho e sucesso deste processo, destacando-se o
desenvolvimento do PDIL — Plano de Desenvolvimento Integrado do Lazer,
especificamente para o turismo, cultura e esporte, bem como o Programa Cicerus,

de reforma administrativa de todo o estado.

Percebe-se que no periodo compreendido entre 2003 e 2006 o governo
procurou reunir esforgcos buscando ndo apenas estruturar como colocar acfes em
pratica em funcdo das demandas existentes, se aproximando das regibes
destacando-se o diagnéstico do lazer no ambito do PDIL rograma Portais do Lazer

nas 30 regibes administrativas(ver figura 25).

A organizagéo analisada demonstrou encontrar-se em estruturacdo, com falta
de lideranca, porém, com quadro técnico habil, capaz e motivado para definir
mudancgas. Devido ao estdgio em que se encontra ha algumas questbes que ainda
ndo estdo bem organizadas como a comunicacao interna, planejamento de acoes,
normas e procedimentos, bem como numero de pessoal reduzido. Apesar dos
entraves, tipicos de uma nova estrutura administrativa, percebe-se preocupacao e
acOes efetivas no sentido de melhorar as habilidades institucionais para a gestédo do
turismo. Desta maneira, € possivel afirmar que ha grande potencial de que se

constitua estrutura adequada e eficaz nos objetivos a que se propde.

O estabelecimento dos fundos de apoio ao desenvolvimento de lazer, em
especial o de turismo, foram um grande marco legal no Estado uma vez que isto
fortaleceu a imagem institucional da gestdo publica do turismo e regionalizou as
acOes, buscando atender demandas que tinham dificuldades para obtencdo de
verba. Tal fundo estimula o empreendedorismo e a criacdo de redes de

relacionamento em prol do desenvolvimento turistico local.
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Outro aspecto que demonstra a priorizagdo do turismo do ponto de vista de
politicas publicas, € o projeto de lei que determina que o Plano de Desenvolvimento
Integrado do Lazer seja a base politica a ser seguida pelo Estado e que todas as
acOes previstas nele sejam implementadas. Esta agdo, bem como a prépria extingédo
da SANTUR enquadram-se na visdo do governo de Luis Henrique da Silveira que
instituiu acbes de longo prazo, considerando uma possivel reeleicdo, ou seja, um

governo de 8 anos.

De qualquer maneira, por tratar-se de um érgao publico, incertezas quanto a
gestdo muitas vezes prejudicam o desempenho das acdes, principalmente em anos
eleitorais ou nas insegurangas quanto a ocupacédo de cargos, citando-se o caso da
absorcdo da SANTUR pela Secretaria, procedimento que ainda aguarda a definicao

de normas e regras para efetivar tal acio™.

No tocante aos recursos humanos, a Secretaria de Cultura, Turismo e Esporte
estabeleceu um concurso publico para preencher o quadro técnico com profissionais
especializados em todas as areas de sua pauta, o que contribuird para melhorar a
gestdo na é&rea do turismo. Complementarmente, foi estabelecido um plano de
cargos e carreira o qual estimula a participagdo dos individuos da organizacédo a
desenvolver seu trabalho buscando o melhor desempenho possivel, além de
possibilitar a perspectiva de evolucédo de funcbes e de agregar conhecimento. Tal
acdo torna-se primordial uma vez que fortalece o corpo técnico e o valoriza,
demonstrando uma visao de compreensédo do que uma organizacao realmente é: um
conjunto de individuos. Sem as pessoas, a organiza¢ao vira apenas uma sede fisica,

Ou seja, um corpo sem cérebro.

Todas as acbes em torno da reforma administrativa geraram uma boa
percepc¢édo da instituicdo por parte dos individuos que atuam nela. Outro aspecto que
contribuiu para esta visdo é o fato dos funcionarios serem qualificados o que
possibilita sua compreenséo e atuacdo em prol da melhoria da gestdo do turismo no
estado. Complementarmente ha a questao cultural da populacdo catarinense que,
parece exercer grande influéncia na forma de ser e agir das pessoas enquanto

profissionais.

2 prevé-se que apds o periodo eleitoral ocorra a incorporagio da SANTUR pela Secretaria de Cultura, Turismo e Esporte.



171

Apesar de tal questdo nédo ser abordada com énfase nesta pesquisa, através
das entrevistas e vivéncia junto as pessoas que atuam na organizacdo, pbde-se
verificar que os individuos sdo comprometidos, hospitaleiros e extremamente
conscientes da importancia do trabalho conjunto e, mais do que isso, valorizam sua
terra e sua gente. Desta forma, ndo medem esforcos para melhorar as condicdes de

vida local, a qual ja € uma das maiores do pais.

No entanto, assim como demais 6rgdos publicos, os cargos da alta
administracdo estdo todos confiados a indicacdes politicas, que podem
constantemente mudar e afetar toda a estrutura funcional. Este fato ocorreu na
secretaria com a saida de seu secretario em 2005. Isto causou um grande impacto
na organizagdo que sentiu a falta de uma lideranca e direcionamento das agbes a

serem tomadas.

Em funcdo da fase estrutural pela qual vem passando, a Secretaria ndo
dispbe de programas de capacitacdo e reciclagem profissional, bem como
acompanhamento e avaliacdo das ac¢des. O planejamento estratégico anual da
secretaria foi bem desenvolvido no inicio de seu funcionamento, principalmente
devido a lideranca existente na época e do espirito de equipe instituido. No entanto,
com as mudancas ocorridas, o planejamento se perdeu e com isso a comunicagao

interna ndo vem sendo bem sucedida.

Os departamentos de tais areas estdo preparados para reverter este quadro,
porém, acredita-se que somente disseminardo e implementardo suas idéias apos o
retorno da estabilidade politica, pos eleicdo. Os diversos departamentos/areas de
atuacdo da Secretaria ndo apresentam caracteristicas centralizadoras, o que reforca

a visdo da presenc¢a de um grupo com espirito de equipe.

A Secretaria dispde de toda a estrutura fisica necessaria para atuar de forma
bem sucedida com uma sede com excelentes instalac6es e de grande conforto aos
funcionarios, tornando-se um lugar agradavel para trabalhar. Os sistemas de
informacgdo também sédo adequados e demonstram que a tecnologia pode ser uma

grande parceira e auxiliar na gestdo do turismo em funcéo da criacdo de bancos de
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dados e redes de comunicacao online, primordial para uma gestdo descentralizada.
A preocupacao da secretaria com a comunicacao e planejamento coordenado com
as instituicdes regionais pode ser afirmado através da intencdo de implementacéo
do PDIL, o qual tem como premissa basica o desenvolvimento sustentavel e

descentralizado, nos moldes da estrutura administracao instituida.

Ha um sistema desenvolvido pelo CIASC que consolida os resultados das
pesquisas turisticas realizadas regularmente no Estado pela SANTUR e gera perfis
dos turistas e avaliacbes de infra-estrutura e hospedagem. O site
www.santur.sc.gov.br esta orientado para a promocéo turistica, disponivel em seis
idiomas e oferece poucas informacgdes institucionais. O site de cada uma das SDR’s

congrega informagdes turisticas da regidao bem como noticias locais.

De forma geral, pode-se afirmar que o Estado de Santa Catarina possui
habilidades institucionais coerentes com o0 estagio de desenvolvimento que se
encontra e que possui preparo e abertura para enfrentar desafios tipicos da
atualidade como mudancas constantes nos padrbes de consumo dos turistas,
gestdo compartiihada e compromisso com resultados a comunidade local. A
estrutura, recursos e capacitacdo existem e, 0 mais importante, 0 compromisso com

a sociedade e a vontade de crescer sdo presentes no estado.
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ANEXO A

GUIA DE ENTREVISTAS

ENTREVISTADOR:

DATA:

LOCAL:

OBJETIVO: Complementar informac¢des sobre habilidades institucionais da
SANTUR e Secretaria de Estado da Cultura, Turismo e Esporte.

1) Sob

2) Sob

a)
b)

c)

d)
e)
f)
o))

h)

re vocé

Nome.

Contatos (telefones e e-mail).

Funcdo. Em sua opinido, ela é clara e vocé apresenta bom desempenho?
Quanto tempo atua na area.

Formacéo, capacitacdo na area de turismo.

Vocé se sente motivado para realizar seu trabalho?

Quais os pontos fortes e os pontos fracos de trabalhar com o turismo no
Estado?

re a entidade

A entidade possui objetivos claros e fun¢des bem definidas?

Como vocé julga a disponibilidade de recursos humanos e financeiros na
instituicdo? Eles sdo suficientes?

Impressdo geral da motivacdo/desempenho pessoal dos individuos que
atuam na SANTUR e na Secretaria de Estado da Cultura, Esporte e Turismo.
A instituicdo apresenta boa imagem e lideranca?

Como é o relacionamento da instituicdo com outras entidades parceiras?
Como € a relagdo da instituicdo com a comunidade / prestagéo de contas?
Como vocé julga o nivel de participacao tanto de individuos quanto entidades
em relagdo ao processo politico relativo ao turismo no Estado?

Qual o impacto da extingdo da SANTUR, em termos pessoais?

3) Quais fatores, em sua opinido, afetam o desempenho profissional dos individuos
em uma instituicdo gestora do turismo?

4) Alguma outra informacao que a entidade gostaria de dar em relacdo a gestao do
turismo no Estado? Alguma idéia para melhorar a gestao?

Obrigado pelo tempo e oportunidade!



