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Resumo: O artigo trata do processo de fortalecimento institucional da Fundacao de Turismo
do Estado do Mato Grosso do Sul, no ambito do Programa de Desenvolvimento do Turismo no
Brasil — PRODETUR. Apresenta quatro etapas: a definicdo de um modelo de gestdo; a analise
situacional da gestdo publica do turismo em Mato Grosso do Sul; a definicdo de linhas de
fortalecimento institucional e; a definicdo de um plano de fortalecimento institucional. Os
métodos utilizados variaram de acordo com cada etapa. A primeira delas, constituiu-se de
andlise de outros estudos de caso similares e discussGes em grupo. As demais etapas
contaram com entrevistas a equipe da instituicdo responsavel pelo turismo no Estado
(FUNDTUR), bem como com seus parceiros; vivéncias na instituicdo, grupos de trabalho,
andlises SWOT a partir de um processo de aprendizagem organizacional e gestdo do
conhecimento. O projeto € pionero na area do turismo no pais e pbéde contribuir com o
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crescimento da instituicdo durante a sua realizacdo em fungdo da alta participacao, bem como
pode servir de modelo para demais instituicdes publicas. A definicdo inicial de um modelo de
gestdo facilitou a elaboracdo das demais etapas, ressalta-se que a participacdo da equipe em
todas as etapas é essencial para a execucao do fortalecimento.

Palavras-chave: Fortalecimento institucional. Gestdo publica do turismo. Gestdo do
conhecimento. Fundacao de Turismo. Estado do Mato Grosso do Sul (Brasil).

Abstract: The article discusses the process of institutional strengthening of Tourism
Foundation — FUNDTUR, in Mato Grosso do Sul State, an action taken under the Tourism
Development Program, in Brazil - PRODETUR. It has four steps: defining a management
model, situational analysis of public management of tourism in Mato Grosso do Sul, definition
of lines for institutional strengthening, definition of a plan for institutional strengthening.
Different methods were used according to each stage. The first were an analysis of similar case
studies and discussion groups. The other steps included interviews with the staff of the
institution which manages tourism in the State (FUNDTUR) and with its partners; experiences
carried out by the institution, working groups, SWOT analysis -following a process of
organizational learning- and knowledge management. This is a pioneer project in Brazilian
tourism public management and did contribute to the growth of the institution responsible for
implamentation due to the high participation achieved, and will be able to serve as a model for
other public institutions. The early definition of a management model facilitated the
development of other stages and participation of the whole team at all stages was essential for
the implementation of empowerment.

Keywords: Tourism public management. Institutional strengthening. knowledge management.
State of Mato Grosso do Sul (Brazil).

Resumen: Este articulo relata el proceso de fortalecimiento institucional de la Fundacion de
Turismo del Estado de Mato Grosso del Sur, dentro del Programa de Desarrollo del Turismo en
Brasil- PRODETUR. Presenta cuatro etapas: la definicion de un modelo de gestidon, el analisis
situacional de la gestién publica del turismo en Mato Grosso del Sur, la definicién de lineas de
fortalecimiento institucional y la definicién de un plan de fortalecimiento institucional. Los
métodos utilizados fueron diferentes de acuerdo con cada etapa. Durante la primera se
analizaron estudios de caso similares y se realizaron discusiones en grupo. Durante las otras
etapas se llevaron a cabo entrevistas con el equipo de la institucién responsable por el turismo
en el estado (FUNDTUR) asi como con otras instituciones coadyuvantes, vivencias en la
institucion, grupos de trabajo, analisis SWOT a partir de un proceso de aprendizaje
organizacional y gestién del conocimiento. El proyecto es pionero en el area de turismo del
pais y contribuyd con el crecimiento de la institucion durante su realizacion debido a la alta
participacion. También puede servir como modelo para otras instituciones publicas. La
definicion de un modelo de gestion inicialmente facilitd la elaboracion de las otras etapas y la
participacion del equipo en todas las etapas fue esencial para la ejecucidn y el fortalecimiento.
Palabras clave: Gestion publica del Turismo. Fortalecimiento Institucional. Gestion del
Conocimiento. Estado de Mato Grosso del Sur (Brasil).
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Introducao

Em termos de desenvolvimento institucional do turismo o Brasil € um
pais jovem. A recente criacao do Ministério do Turismo, em 2004, demonstra a
preocupacao do governo e a priorizacdo desta area para o desenvolvimento do
pais. Em um primeiro momento, viveu-se uma fase de planejamento e
desenvolvimento do turismo no pais, com a elaboragdao de politicas e planos.
Atualmente, hd maior preocupagcao em garantir que as estruturas institucionais
tenham capacidade para gerenciar estas politicas e planos. Neste sentido, o
Programa de Desenvolvimento do Turismo (Prodetur) financiou um projeto no
Estado do Mato Grosso do Sul para este fortalecimento; e pretende financiar os
demais estados incluidos no Programa, enquanto o Programa de Acao para o
Desenvolvimento do Turismo (Proecotur) objetiva analisar o desempenho
institucional da gestdo do Programa e elaborar propostas para sua melhoria.*

Antes mesmo da preocupacdo especifica com a area do turismo, a gestao
publica brasileira vem passando por um fase de fortalecimento, em termos de
administracao e desempenho organizacional. Tome-se como exemplo as
ultimas reformas administrativas, que focaram o gerencialismo das agdes na
esfera publica e as diversas acdes (criacao de féruns consultivos) e discussodes
em torno de um modelo que, além de maior qualificado tecnicamente, foque
na participacao social.

Bresser Pereira (1999) assinala que a o aumento da eficiéncia do Estado
é uma imposicao do processo de mundializacdao que fomentou a competicao
entre os paises. Ainda segundo o autor, a administracdo publica burocratica
tornou-se obsoleta e as burocracias publicas estdao sendo levadas cada vez
mais a adotar uma abordagem gerencial baseada na descentralizacdo, no

controle de resultados e na competicao administrada.

4 Informacdes sobre o Prodetur e o Proecotur podem ser obtidas no web-site do Ministério do
Turismo, bem como do Ministério do Meio Ambiente. http://www.turismo.gov.br e
http://www.ambiente.gov.br
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Independente da ideologizacao desse debate, ocorrida principalmente a
partir da segunda metade da década de 1990, quando muitos autores, como
Paula (2005), relacionaram a busca por uma administracdo publica mais
eficiente ao discurso neoliberal, as reformas do Estado, ou de organizacdes do
Estado, tornaram-se frequentes. Nogueira (2004, p. 167) ressalta que os
argumentos que levaram a essas reformas, nas quais a “administracao

III

gerencial” seria a mais adequada, apresentavam "“[...] convicgOes de natureza
teodrica, politica e ideoldgica”.

De qualquer forma, os gestores publicos enfatizam, atualmente, o
fortalecimento da capacidade de governo, eficiéncia e melhoria da qualidade
dos servigos publicos prestados aos cidadaos e, para isso, é necessario que o
Estado utilize praticas gerenciais modernas sem perder de vista sua funcdo
eminentemente publica. Isso exige do gestor publico novas competéncias,
novas estratégias administrativas e novas instituicdes e, principalmente, criar
um ambiente organizacional em que o conhecimento possa ser socializado.

A expressividade do turismo para o pais e os conhecidos beneficios
sociais, econdmicos e ambientais que a atividade pode gerar, somente poderao
ser efetivados com uma gestao adequada. Dessa forma, espera-se que o
trabalho realizado contribua com a disseminacao do caso de Mato Grosso do
Sul, apresentando um modelo apenas referencial - uma vez que modelos sao
abstracbes de uma realidade temporal - para estudos na area do
institucionalismo publico do turismo brasileiro.

Para o desenvolvimento do trabalho de fortalecimento institucional do
Estado do Mato Grosso do Sul no ambito do turismo, o PRODETUR, por meio
de um processo de licitacao, contratou a empresa Ruschmann Consultores de
Turismo. O projeto para a Fundacao de Turismo do Estado do Mato Grosso do
Sul - FUNDTUR, 6rgdo responsavel pela gestdo do turismo, foi intitulado Plano
de Fortalecimento Institucional. O trabalho apresentou quatro etapas: (1) a
definicdo de um modelo de gestao do turismo; (2) o diagndstico da gestao
estadual do turismo; (3) a definicdo das linhas basicas de fortalecimento

institucional e; (4) o desenvolvimento do plano de fortalecimento institucional.
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O Plano busca atender duas necessidades pré-definidas no Termo de
Referéncia de elaboracdo do trabalho: a) aumento da eficiéncia da gestdo
publica do setor turismo no Estado e; b) aumento da eficacia da gestdo do
setor turismo.

O estudo teve duracao de um ano (2006-2007) e constituiu-se de um
trabalho participativo, liderado por uma equipe multidisciplinar. De acordo com
cada etapa, foram utilizados diversos métodos, como entrevistas, vivéncias na
instituicdo, workshops, pesquisas em instituicdes parceiras, pesquisas de
fontes secundarias, entre outros. Vasconcelos e Mascarenhas (2007, p.19)
ressaltam a importancia da reflexdo, do questionamento e da prépria
experimentagao de todos os envolvidos para que se obtenha uma construgao
coletiva voltada a definicdo dos rumos da organizacdo. A gestdo do
conhecimento passa, necessariamente, por um ambiente em que a
participacao apresenta um peso essencial no desenvolvimento das agdes dos
atores no contexto organizacional.

Ao final do trabalho, a proposta foi apresentada a toda a equipe da
FUNDTUR, e a mesma vem sendo implementada pela prépria administracao da
instituicao, a partir das suas especificidades e necessidades em um processo
de compartilhamento do conhecimento entre os agentes organizacionais. Esta
implementacao teve inicio em julho de 2007 e os autores pretendem
acompanhar estes resultados, o0s quais serao publicados no momento

oportuno.

1 A busca por um modelo de gestao do turismo ideal: etapa 1

Um modelo de gestao é uma abstracdo da realidade, ou seja, é a
construcao de um ideal a ser perseguido. Tratou-se, efetivamente, de uma
discussdo téorica sobre o tema para poder analisar a situacao atual da
FUNDTUR e propor acdes adequadas de melhoria, com base em parametros

pré-definidos. A escolha de um modelo de gestdo publica depende de uma
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série de fatores, sendo os principais a estrutura politica adotada na localidade,
a cultura administrativa existente e o grau de abertura e aceitacdo a
tendéncias e praticas de sucesso. A principal filosofia, ou concepcao, utilizada
pela administracao publica contemporanea diz respeito a participacao, também
denominada de gestdo societal. No entanto, é consenso que uma organizacao
pode ser desenvolvida sobre diversos enfoques da teoria administrativa, uma
vez que é um sistema complexo. O projeto, nesse sentido, apresentou uma
abordagem que contempla o processo de institucionalizagdo como um processo
cognitivo, em que os agentes adquirem significativa relevancia no processo de
transformacgao das instituicdes (ARGYRIS, 2006; SAINSAULIEU, KIRSCHNER,
2006; CHANLAT, 2007).

Um exemplo disso € o caso dos modelos de gestdo publica adotados no
Brasil. A vertente gerencial, produto da Reforma Gerencial do Estado brasileiro,
desencadeada em meados da década de 1990, de acordo com Paula (2005)
conseguiu relativo sucesso ao lidar com as dimensdes econbémica-financeira e
institucional-administrativa, mas nao obteve resultados significativos na
dimensdo socio-politica. Os adeptos da vertente societal, por outro lado, nao
teriam dedicado importancia as duas primeiras dimensoes.

Ao analisar outros paises com estruturas politicas e produtos turisticos
similares ao Brasil; outros estados brasileiros; as necessidades apontadas pelo
ambiente externo a organizagdo responsavel pelo turismo no Mato Grosso do
Sul; e, por fim, as necessidades do ambiente interno da organizagao do
turismo, identificou-se que o sucesso do modelo a ser adotado no Estado esta
ligado a uma gestdo que preza pela alta eficiéncia dos processos, bem como
por niveis acentuados de participacdo social. Desta maneira, o modelo
idealizado para o Estado é o mix entre a gestao publica gerencial e a gestao
publica societal. Este modelo serviu de base para a realizacdo de todo o

estudo.
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Modelos Gestdo publica gerencial Gestdo publica societal
e N&o tem uma proposta nova para a
organizacao do aparelho de Estado;
 Centraliza o processo decisério e ndo |*® N&o elabora mais sistematicamente
estimula a elaboracdo de politicas alternativas de gestdo coerentes com seu
. mais abertas a participac&o social; projeto politico;
Limites

Enfatiza mais as dimensdes estruturais
do que as dimensdes sociais e politicas
da gestao.

Nao consegue ainda desenvolver uma
estratégia que articule as dimensodes
econdmico-financeira, institucional-
administrativa e sdcio-politica da gestao
publica.

Pontos positivos

Possui clareza em relacdo a
organizacgao do aparelho de Estado e
meétodos de gestdo;

Alguns métodos gerencialistas vém
melhorando a eficiéncia do setor
publico, especialmente no campo
econdmico-financeiro.

Procura elaborar um projeto de
desenvolvimento que atenda aos interesses
nacionais;

Constitui instituicGes politicas mais abertas a
participagdo social e voltadas para as
necessidades dos cidadaos.

Dimensoes do
modelo

Dimensao institucional-
administrativa: abrange os
problemas de organizagao e
articulacdo dos 6rgdos que compde o
aparato estatal, como as dificuldades
de planejamento, direcdo e controle
das agOes estatais e a questao da
profissionalizacdo dos servidores
publicos para o desempenho das suas
funcgdes;

Dimensao econdmico-financeira:
relaciona-se com os problemas do
ambito das finangas publicas e
investimentos estatais, envolvendo
questdes de natureza fiscal, tributaria
e monetaria.

Dimensao sdcio-politica: compreende
problemas situados no dmago das relacGes
entre o Estado e a sociedade, envolvendo os
direitos dos cidaddos e sua participagao na
gestdo.

Elementos das
dimensoes

Dimensao institucional-
administrativa:

= Aspectos legais;

= Aspectos organizacionais e
administrativos;

= Perfil: capacitagdo, fungdes e
motivagdes da equipe da FUNDTUR;

= Percepgdes da equipe da FUNDTUR
sobre a instituicao;

= Procedimentos, processos e fluxos
operacionais de trabalho;

= Politica de turismo;

=  Aspectos fisicos, instalagbes e
equipamentos.

Dimensao econdomico-financeira:

= Fontes de recursos;

= Gestdo orgamentaria.

Dimensao sdcio-politica:
Valores e principios da gestdo;
Participacao na gestao.

Quadro 1 - Modelos de gestdo gerencial e societal: modelo tedrico do estudo de fortalecimento

institucional

Fonte: Adaptado de Paula (2005)

10
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2 A analise situacional da gestdo publica estadual do turismo no Mato Grosso do Sul: etapa 2

A situacdo atual institucional é o resultado da analise da estrutura e da
atuacdo da FUNDTUR, bem como seu relacionamento com os orgdos federais,
estaduais e municipais; instituicbes e entidades publicas e privadas,
diretamente vinculados ao turismo no Estado de Mato Grosso do Sul. Desta
forma, buscou identificar o conjunto de Instituicbes envolvidas com o
planejamento e a gestao estadual do turismo, evidenciando os problemas e
conflitos existentes, possibilitando apontar ou sugerir suas possiveis solucdes.
A énfase nas variaveis que afetam a instituicdo, como as politicas federais do
Ministério do Turismo, o trade turistico etc. interferem diretamente no
comportamento organizacional. Além de tais aspectos ha as questdes relativas
as capacidades, desempenho e mudancas internas e adaptagdes inerentes ao
interior da FUNDTUR, as quais determinam, em parte, a dinamica
organizacional atual.

Através desta analise foi possivel verificar o distanciamento da FUNDTUR
em relagdo ao modelo de gestao idealizado. Para facilitar a analise o estudo foi
divido nas trés dimensodes considerando seus elementos: econOmica-financeira,
institucional-administrativa e sdcio-politica. Os resultados desta analise sao
extensos e, procurou-se neste artigo demonstrar apenas a sistematica

utilizada, e nao todos os resultados, conforme as tabelas a seguir demonstram.

Distanciamento entre a
Elementos Modelo de gestao Situacao atual situacdo atual e o modelo
ideal

= \Verifica-se a necessidade da
realizacdo de um exercicio que
possa definir uma politica de

= A missao e a visdo da

S Fundagao encontram-se com
= Os valores e principios da

Valores e estdo devem ser bem definidos foco no longo prazo, o plano de > :
principios 2 50 podem ser conflitantes aco 2003/2006, bem como o turismo, a q~ual devera nortear
da gestédo P planejamento estratégico de todas as agOes. Destaca-se que

com a atuagdo da Fundagdo. o estado possui ferramentas e

2006 contempla acbes deste
know how para esta tarefa.

ambito.
= Gestdo participativa: = Ha pouco envolvimento com . A partlc!pagao poderia ser
- - maior, principalmente das
. = envolvimento de todo o trade, a comunidade em geral oA S .
Participagdo na S : AR instancias municipais. Para isso
= instituigoes parceiras e (instituigbes, trade e . - . -
gestao - R € necessario maior envolvimento
stakeholders para definir a stakeholders) na definicao de - -
e e e fortalecimento das parcerias
politica. politicas.

com as municipalidades.

Quadro 2 - Resumo do modelo de gestdo ideal e situagdo da atual da FUNDTUR: dimensao
sOcio-politica
Fonte: Ruschmann Consultores de Turismo (2007)
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Elementos

Modelo de gestao

Situagdo atual

Distanciamento entre a
situacao atual e o modelo
ideal

= Organizagao

= Modelo participativo no nivel
das instituicdes, enfatizando a
elaboragdo de estruturas e
canais que viabilizem a
participacdo popular.

= Enquanto fundagdo a
instituigdo possui boa agilidade
administrativa para a tomada de
decisdes.

= A FUNDTUR deve readequar
sua estrutura administrativa
definindo melhor os papéis e as
funcdes necessarias para atingir
os objetivos a que se propoe.

= Instrumentos e
base legal da
gestao

* As leis devem ser construidas
com base popular, respeitando
as diversas instancias de marcos
legais, como a Constituicdo
Federal, as leis de turismo
federais e estaduais e demais leis
que afetem diretamente o
funcionamento da atividade fim a
que a Fundacgao se destina, bem
como em relagdo ao seu
funcionamento administrativo.

= Ha poucas formalizagcdes em
lei das diretrizes que norteiam a
FUNDTUR. Ha apenas o estatuto
e um plano de carreiras recém
criado que serve de base para
demais instituicGes publicas do
Estado.

= Ha a necessidade de definir
prioridades e formalizar os
documentos legais adequados a
FUNDTUR, contando com a
participagdo do maior nimero
de individuos. Destaca-se a
necessidade de um
regulamento operacional,
sistema de qualificagdo de
servicos turisticos, politica de
turismo, entre outros.

= Recursos
humanos

» Equipes autogerenciadas:
empowerment, criatividade e
inovagao.

= Os funcionarios apresentam
qualificacdo adequada, alinhada
com as necessidades existentes.
No entanto, ha falta de
profissionais e de uma politica de
treinamento e de capacitagao,
bem como de instrumentos para
agregar valor, motivagdo e gerar
inovacoes.

= E necessario conhecer
detalhadamente as habilidades
individuais para adequar os
colaboradores de forma
pertinente as suas fungoes.

= Comunicagdo

= A comunicagao deve ser
tratada de acordo com a
amplitude de sua definigdo:
envolve as relagdes entre o
mercado e a instituicdo, bem
como as relagdes internas da
instituicdo que vao afetar o
relacionamento com o mercado.

= A comunicagdo interna
existe, porém falta uma
sistematica que permita maior
acompanhamento e
conhecimento de todos os
envolvidos em relagdo as
atividades em execugdo pela
Fundacao.

= E necessario criar um plano
de comunicacdo da FUNDTUR.

= Sistema de
informagodes

= O sistema de informacgdes
ideal é constituido de
equipamentos, pessoas e
procedimentos para coleta,
classificacdo, analise, avaliagdo e
distribuigdo de informagdes
necessarias, de maneira precisa
e oportuna para os tomadores
de decisbGes de marketing.

= QOs sistemas de informagao
na FUNDTUR sdo deficientes.

Nao ha a definicdo de quais
informagGes sdo necessarias
para a gestdo interna, bem como
para a consecucdo das atividades
fim.

= E necessario definir quais
sdo as informagdes necessarias
para que a FUNDTUR possa
coleta-las, organiza-las e
utiliza-las eficientemente para
melhorar a gestao.

= Administracao
de recursos fisicos
€ recursos
tecnoldgicos

= Ainstituicdo precisa de
recursos fisicos e tecnoldgicos
como computadores,
automoveis, impressoras,
maquinas digitais, scanners, uma
vez que a natureza das
atividades da FUNDTUR necessita
de tais recursos.

= Faltam equipamentos como
periféricos para computadores,
softwares e automdveis para
atender todo o Estado e as
necessidades existentes.

= Ha a necessidade de
adquirir recursos fisicos e
tecnoldgicos, em especial
automoveis, equipamentos de
informatica e softwares, para
atender as necessidades da
gestdo do turismo no Estado.

= Instrumentos e
procedimentos de
gestdo

= Processos de planejamento
estratégico e monitoramento
baseados na participacdo e na
eficiéncia da gestdo, de acordo
com as caracteristicas especificas
da realidade da FUNDTUR.

= De forma geral, a gestdo
atual tem certo grau de
participagdo, conta com sistemas
de planejamento, porém verifica-
se a necessidade de ampliar a
participagao, bem como os
sistemas e métodos de
planejamento.

= A FUNDTUR necessita,
através da sua organizagdo,
desenvolver mecanismos de
planejamento participativo e
efetivo para nortear as acoes a
serem perseguidas em um
determinado periodo.

Quadro 3 - Resumo do modelo de gestao ideal e situacdo da atual da FUNDTUR: dimensdo
institucional-administrativa
Fonte: Ruschmann Consultores de Turismo (2007)
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Distanciamento entre a
Elementos Modelo de gestao Situacao atual situacao atual e o

modelo ideal

= Fontes de
financiamento

= Fontes de financiamento,
gestdo compartilhada,
fomentar parcerias publico-
privadas.

= O Estado é deficiente em
relagdo aos recursos
financeiros.

= Uma das alternativas
para aumentar 0os recursos
da FUNDTUR é trabalhar
com fontes de
financiamento para projetos
especificos, bem como
buscar parcerias. E
necessaria uma equipe
responsavel por esta area.

= Gestdo do
orgcamento

= Realizar orgamento
participativo.

= O orgamento ndo é
discutido entre a equipe
interna da FUNDTUR. N&o ha
discussdo de prioridades de
investimentos.

*= Ha a necessidade da
equipe gerencial debater o
orcamento a fim de otimizar
0s recursos e verificar a
melhor utilizagao ao longo
de um determinado periodo,
definindo prioridades.

Quadro 4 - Resumo do modelo de gestao ideal e situacao da atual da FUNDTUR: dimensdo
econOmica-financeira
Fonte: Ruschmann Consultores de Turismo (2007)

Importante destacar que esses dados foram obtidos a partir da

participacao dos atores organizacionais. Afinal, "o conhecimento gerado na

organizagcao tem mais impacto se for disseminado a fim de que possa ser

debatido e desenvolvido coletivamente,

e nao por

(VASCONCELOS; MASCARENHAS, 2007, p. 46).

n”

poucos individuos

4 Linhas basicas para o fortalecimento institucional do turismo: etapa 3

Com base na analise situacional da FUNDTUR e seu distanciamento do

modelo de gestdao idealizado foram definidas as principais linhas para o

fortalecimento da gestdo. Tais linhas resultam dos valores e principios a serem

observados no fortalecimento da gestao:

e Cultura organizacional (observar as especificidades da FUNDTUR),

esséncia para qualquer processo de mudanca organizacional;

e Planejamento de carreira
habilidades e

com foco nas

competéncias conectadas as estratégias

pessoas,

valorizando

macro-
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organizacionais;

e Gestdo participativa, envolvendo e comprometendo os funcionarios no
sentido de “pensar” a organizacao de forma holistica, superando o
modelo tradicional estruturado em departamentos e/ou setores;

e Desenvolver uma cultura de melhoramentos continuos com o objetivo
de internalizar valores que proporcionem uma concepcao de gestao
centrada na qualidade do servico publico;

e Estabelecer metas voltadas aos resultados finais da Instituicao,
baseadas em modernas ferramentas de gestao;

e Tornar o processo decisério interno participativo, com o objetivo de
democratizar as relacdes entre chefias e subordinados, tornando
verdadeira a concepcgao de gestao participativa;

e Desenvolver pessoas com foco nas competéncias, mas, sobretudo na
consciéncia cidada, no sentido de internalizar questdes que envolvam

responsabilizacdao publica.

Desta forma, foram definidas trés principais linhas de intervencdes

necessarias a viabilizacdo do modelo de gestao:

1 Promover um comportamento da organizacao baseada no aprendizado
organizacional e na gestao do conhecimento;

2 Desenvolver programas de acao vinculados as estratégias macro-
organizacionais;

3 Estimular a participacao dos atores sociais envolvidos com o turismo
estadual e com a prépria concepcdo de desenvolvimento sécio-econdmico-

ambiental do Estado do Mato Grosso do Sul.

5 Plano de fortalecimento institucional do turismo: etapa 4
Enquanto organizacdo publica responsavel pelo desenvolvimento do
turismo, a FUNDTUR possui uma série de desafios, relacionados as suas

atribuicoes e a sua estruturacao para operacionalizar as acdes propostas,
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buscando atingir os objetivos relacionados ao aumento da eficacia e da
eficiéncia da gestdao do turismo. Estes desafios estao relacionados a
organizacao interna da FUNDTUR, bem como os mecanismos utilizados para as
atividades fim, sugerindo a instituicdo de um mix do modelo de gestao publica
gerencial com o modelo de gestdo publica societal, capaz de atender aos
seguintes objetivos:

e Definicdo de politicas publicas para o setor turismo e dos
correspondentes instrumentos para a sua operacionalizagao, incluindo
programas, projetos, estimulos e incentivos a localizacdo, manutencao
e desenvolvimento ordenado de atividades turisticas no Estado;

e Coordenacao de atividades de assisténcia técnica a organizagdes dos
setores publico e privado, em nivel estadual e municipal, visando a
implementacao das politicas definidas para o Estado;

e Implementacao de fungdes delegadas pelo Governo Federal de
interesse para o desenvolvimento do turismo no Estado;

e Orientacdao e fomento a iniciativa privada para o desenvolvimento de
atividades do setor;

e Normatizacdao, regulacdao, controle e fiscalizacdo das atividades
turisticas;

e Coordenacao de politicas publicas estaduais com impacto sobre as
atividades turisticas;

e Desenvolvimento, divulgacdao e apoio a disseminacdo de novos
métodos e técnicas de gestdo do turismo;

e Producao e divulgacao de informacdes sobre a situacao do setor e
sobre politicas, programas e incentivos;

e Acompanhamento, monitoria e avaliacao do desempenho de politicas,

planos, programas e projetos do setor.

5.1 Recomendacoes estratégicas e agoes taticas

As recomendacdes estratégicas consistem nas acdes essenciais para o

fortalecimento institucional da FUNDTUR, bem como o fortalecimento do setor
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turismo no Estado do Mato Grosso do Sul.

Em funcdao destes dois grandes objetivos, embora as recomendacdes
estejam divididas de acordo com as trés dimensdes do modelo de gestao
proposto para a FUNDTUR, é possivel verificar que ha ainda um segundo
desdobramento: aquele das acdes relativas aos aspectos internos da FUNDTUR
e das aclOes relativas as acOes finalisticas da FUNDTUR, ou seja, de
desenvolvimento do turismo no Estado. Desta forma, foram definidas as

seguintes recomendacdes para a organizacao:

Dimensao socio-politica:

e Aperfeicoamento dos mecanismos de participacao da sociedade civil no
desenvolvimento e controle de atividades turisticas e definicdo de uma
politica de turismo: a realizagdo de pesquisas que possam identificar
melhor os gaps de participagdao, consideradas como o primeiro passo
neste processo; a partir desta identificacao, deve-se trabalhar as
formas de integracao e fortalecimento de tais grupos, e propde-se,
para isto, o desenvolvimento de um plano estratégico de
desenvolvimento turistico no Estado, que acabara por definir uma
politica para a area.

e Definir mecanismos de estabelecimento de parcerias com o setor
privado visando a melhoria da competitividade e a promocdo do
turismo no Estado: parcerias publico-privadas; convénios; aliancas

estratégicas.
Dimensao institucional-administrativa:
e Revisar os objetivos, missao e competéncias da FUNDTUR e definir
normas, parametros e indicadores de monitoria e avaliacdo do
desempenho da FUNDTUR: balanced scorecard.

e Definir e revisar a estrutura e a organizacao da FUNDTUR de forma a
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facilitar o cumprimento de sua missao e o desenvolvimento de seus
produtos: estrutura administrativa matricial.

Estabelecer os instrumentos legais e institucionais necessarios:
padroes de servicos turisticos prestados no Estado; atualizacdo do
estatuto; regimento operacional interno; plano de comissao dos
funcionarios publicos; politica de turismo.

Revisar e definir os principais processos e fluxos de trabalho da
FUNDTUR no cumprimento de fungdes proprias e delegadas: definicdo
de fluxo de aprendizado organizacional e gestao do conhecimento;
definicdo de fluxo de programas de acdo vinculados as estratégias
macro-organizacionais; definicao de fluxo de participacao dos atores
sociais envolvidos com o turismo estadual e com a prépria concepcao
de desenvolvimento sdécio-econdmico-ambiental do Estado do Mato
Grosso do Sul.

Capacitar e desenvolver os recursos humanos: aprendizagem por
resolucdo de problemas; auto estudo; educacdo a distancia;
seminarios; vivéncias; jogos; cursos.

Dimensionar o quadro de pessoal permanente de forma adequada as
necessidades da instituicdo: contratacdo de funcionariosas nas areas:
orientacao e assisténcia aos clientes externos da FUNDTUR; inovagao e
tecnologia; desenvolvimento de pessoal; administracdo e financgas;
comunicagao com o mercado; desenvolvimento do turismo.

Elaborar um sistema de informacdes que sirva de suporte estratégico
para a inteligéncia de marketing: sistemas de informacao ao turista;
sistema de informacdes gerenciais e documentais que alimente os
processos de planejamento, monitoria e avaliacdo e controle estatistico
das atividades turisticas no Estado; sistema de informacdes de
processos internos buscando otimizar a gestdo interna da organizacao;
revisdo da estrutura, do conteldo, das tecnologias, formas de acesso e
de atualizacao do atual banco de dados sobre o turismo no Estado.

Desenvolver um plano de comunicagao e divulgacao institucional da
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FUNDTUR: consolidar a imagem da FUNDTUR como o érgao oficial de
turismo do Estado de Mato Grosso do Sul, frente aos diversos
publicos; definir os canais apropriados de comunicacao e desenvolver
programas especificos para os diversos publicos com os quais a
FUNDTUR se relaciona; criar um sistema de informacgdo que dé suporte
a todo o processo de comunicacao realizado pela FUNDTUR; estruturar
o Departamento de Comunicagao da FUNDTUR.

Levantar as necessidades de melhoria das condicdes fisicas do
ambiente de trabalho, incluindo bens modveis, equipamentos etc.:
disponibilizacdo de automdveis; computadores e periféricos velozes e
com grande capacidade de armazenamento. Softwares especificos
como editores de texto e de planilhas, bancos de dados e edicao de
imagens, sao os requisitos minimos nestes computadores; maquinas
fotograficas, GPs (para confeccao de mapas turisticos, por exemplo),
scaners, telefones celulares, tv e video; salas arejadas e com
capacidade para comportar o numero correto de individuos; como visa
a participacdo, espacos de convivio sao necessarios como salas de
reunido, salas de atendimento ao publico e salas de descanso para os
funcionarios. Nas salas de descanso ha a possibilidade de disponibilizar
murais e painéis informativos, revistas internas com informacgdes sobre
a gestao publica, entre outros.

Revisar/definir/especificar os produtos desenvolvidos no ambito da
FUNDTUR, por delegacdo do Governo Federal ou por iniciativa prépria:
fluxo de dados de pesquisa e inteligéncia de marketing; representacao
em mercados de origem; organizacao de workshops e feiras de
negodcios; viagens de familiarizacdo; manuais da industria de viagens;
apoio com producdao e distribuicio de material promocional;
participacdo em esquemas de marketing conjunto; sistemas de
informacdes e reservas; apoio a novos produtos; assisténcia e
protecdo ao consumidor e; servicos gerais de assisténcia para a

indUstria.
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Formular um sistema de planejamento cobrindo a formulacgao,
monitoria e avaliacdo de politicas, planos, programas e projetos
estratégicos de desenvolvimento do turismo no Estado e definir
mecanismos e instrumentos de operacionalizacao do plano estratégico:
processos de inicializacdo; processos de planejamento; processos de
execucao; processos de monitoramento e avaliacao; processos de
encerramento.

Definir instrumentos de controle e regulacao de qualidade dos
produtos e servigos do setor pelo desenvolvimento e implantagao de
um conjunto de normas e padrdes para a avaliacao dos produtos e
servigos turisticos: uso e ocupacao do solo; abertura de empresas
turisticas; funcionamento de empresas turisticas; formatacao de

produtos turisticos; promogao e comercializacdo de produtos turisticos.

mensao economico-financeira

Definir mecanismos e instrumentos de indugao de investimentos
publicos e privados no setor do turismo: incentivos financeiros
positivos; formas diferenciadas de assisténcia financeira podem ser
utilizadas para influenciar o comportamento e o suporte a mudancas.
Podem ser direcionados diretamente as empresas de turismo
existentes ou novos projetos; onde subsidios positivos sao utilizados,
os principios de sustentabilidade econ6mica sugerem que o tipo e o
montante de assisténcia deve ser tal que acabe encorajando e
auxiliando empresas auto-suficientes e que evitem a dependéncia.

Maximizar os recursos financeiros para a gestao do turismo:
estabelecimentos de parcerias em projetos especificos; melhorar o
valor percebido do turismo enquanto atividade econbmica, social,
ambiental e cultural; incentivar a participagcao das empresas do Mato
Grosso do Sul no Fundo de Desenvolvimento do Turismo; orcamento

participativo.
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e Otimizar a utilizacao do Centro de Convencdes: mudanca da gestao

para a tipologia de parceria publica-privada.

Cada uma destas recomendacdes se desdobram em acoes especificas, as

quais sao detalhadas no plano de fortalecimento institucional. Sdo explicados

0os métodos e, por tratar-se de um trabalho extenso, neste artigo, pretende-se

apenas apresentar a estrutura destas acgdes. Estas fichas sdao operacionais e

resumem o0s principais aspectos de aplicacao efetiva das agdes, com a

definicdo dos recursos necessarios, bem como definicdo de um cronograma.

Estas acOes sao chamadas de agdes taticas e fazem parte de uma lista de

projetos reunidos em uma ficha padrao, conforme o modelo:

Identificac&o
(i.) Formulacéo de Projetos e Programas
Recomendagéo estratégica
4. Definir uma politica de turismo
Projeto
Férum Estadual de Politica do Turismo
Objetivos

= Coletar subsidios para definir a politica de turismo do Estado do Mato Grosso do Sul;

= Promover a participagdo social nas decisdes politicas a cerca do turismo;

= Criar elo de relacionamento com os diversos atores sociais atuantes no setor turismo;

= Divulgar institucionalmente a FUNDTUR.
Justificativa
Buscando atender a premissa de gestéo participativa e em fungéo da néo existéncia de uma
politica atual de turismo tal agdo torna-se de extrema importancia para o desenvolvimento
integrado e sustentavel do turismo no Estado.
Acdes propostas
Foruns
Carta
Delinear previamente o material
Escolher uma metodologia
Elaborar um anteprojeto de Lei de Turismo Sustentavel
Resultados esperados
Definicdo de uma politica de turismo sustentavel que atenda a necessidade dos diversos
stakeholders e condizente com a dinamica atual da atividade no Estado;
Aproximagao do Estado com os diversos atores sociais; Divulgacdo da FUNDTUR.
Principais executores
FUNDTUR
Parceiros provaveis
MTUR, Associagdes de Classe, Universidades.
Valor (R$) 43.200,00
(1 Advogado + 2 Especialistas) x 3 meses x 20 dd x 8,00 horas x R$ 30,00

Prioridade Prazo de inicio Prazo de execucéo Projeto

continuo
XJAa[ Im[ ]B[xJc] IM[ Ju [ Je[XIm[ JL [X]s [ N

Interdependéncia com outros projetos

N° Nome Relag&o
1 Plano de Desenvolvimento do Turismo do Independente E%?%liigle
Estado do Mato Grosso do Sul; Q Indif " Ec: Prévi
2 Plano de Desenvolvimento Integrado do o Fr:otle?:ceigliezado o P;Z\;(I;ior
Turismo Sustentavel - PRODETUR SUL/MS )
0 Concomitante

Figura 1 — Modelo de ficha de projetos
Fonte: Ruschmann Consultores de Turismo (2007)
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Consideracoes Finais

O trabalho desenvolvido no Estado do Mato Grosso do Sul resultou de
uma ampla discussao inicial entre a equipe contratada e a contratante. A
organizagao passou por um processo em a aprendizagem e a gestdao do
conhecimento ocorreram a partir dos principais atores organizacionais
(FLEURY, 2001; FIGUEIREDO, 2005). Por tratar-se de uma proposicao nova na
area do turismo, verificou-se diferencas de visdo da tematica e, a participagao
dos diversos atores contribuiu extremamente para que o0s resultados
alcancados estivessem de acordo com as necessidades do Estado. O debate
demonstrou ser um grande aliado neste projeto, assim estabeleceu-se uma
filosofia em torno do que seria de fato um modelo ideal de gestao. Para que
este debate fosse bem sucedido, a realidade da instituicdo em relacao a
capacitacao dos recursos humanos foi a grande responsavel. A FUNDTUR é
formada por recursos humanos capacitados na area de turismo e que atuam
com a temadtica ha longa data. Isto ocorre tanto em termos da alta
administracao quanto nos demais niveis hierarquicos.

A definicao inicialmente de um modelo ideal, tomou certo tempo do
projeto, por tratar-se de uma discussao tedrica, porém, a mesma foi essencial
para que o restante do trabalho fosse bem direcionado. As especificidades
organizacionais foram respeitadas, pois dificlmente uma intervengao
organizacional obtera sucesso sem respeitar a cultura organizacional, algo nao
necessariamente possivel de ser gerida (BARBOSA, 2002; FREITAS, 2007).

Seguindo as dimensoes, diversos elementos podem ser analisados, além
daqueles apresentados no estudo de Mato Grosso do Sul. Isto dependera da
realidade de cada localidade e da estrutura administrativa existente.

O mix de gestao proposto possibilitou a inclusao de muitos recursos da
administracao privada, a qual preza pela alta eficiéncia das agdes. Foram
propostas acdes como o Balanced Scorecard, Grupos de Estudo e Grupos

Kaizen, orientacao para clientes com o uso do CRM, entre outros. Por outro
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lado, um dos grandes desafios é a gestao participativa, a qual leva mais tempo
para se concretizar e a qual ainda vem sendo trabalhada na administracao
publica brasileira.

Um fato que contribui para que este mix venha a ser bem sucedido em
Mato Grosso do Sul é o fato da administracdao publica ser uma fundacao, tipo
de instituicao que possui maior flexibilidade de acgdes. O turismo exige muita
flexibilidade e, por ser uma area que trata de aspectos econ6micos, pode se

adequar melhor a este tipo de estrutura.
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