UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
CENTRO DE EDUCAGAO A DISTANCIA (CEAD)
GESTAO PUBLICA DE TURISMO E DESENVOLVIMENTO REGIONAL

Barbara Ruberti

Ferramenta PDCA Aplicada a Gestao dos Planos Diretores de Turismo: um

estudo a partir das Estancias Turisticas do Estado de Sao Paulo

Juiz de Fora
2026



Ferramenta PDCA Aplicada a Gestao dos Planos Diretores de
Turismo: um estudo a partir das Estancias Turisticas do Estado de

Sao Paulo

Trabalho de Conclusdo de Curso
apresentado a Especializacdo em Gestao
Publica de Turismo e Desenvolvimento
Regional da Universidade Federal de Juiz
de Fora como requisito parcial a obtencao
do titulo de Especializagao.

Orientadora: Anne Bastos Martins Rosa

Juiz de Fora
2026



Ficha catalografica elaborada através do programa de geragao
automatica da Biblioteca Universitaria da UFJF,
com os dados fornecidos pelo(a) autor(a)

Ruberti, Barbara.

Ferramenta PDCA aplicada a gestdo dos planos diretores de
turismo : um estudo a partir das Estancias Turisticas do Estado de
Sao Paulo / Barbara Ruberti. -- 2026.

58 p.

Orientadora: Anne Bastos Martins Rosa

Trabalho de Conclusdo de Curso (especializagdo) - Universidade
Federal de Juiz de Fora, Instituto de Ciéncias Humanas.
Especializagdo em Gestao Publica de Turismo e Desenvolvimento
Regional, 2026.

1. Plano Diretor de Turismo. 2. Ferramenta PDCA. 3. Gestao
Publica em Turismo. 4. Indicadores. |. Bastos Martins Rosa, Anne,
orient. Il. Titulo.




Barbara Ruberti

Ferramenta PDCA Aplicada a Gestao dos Planos Diretores de Turismo: um

estudo a partir das Estancias Turisticas do Estado de Sao Paulo

Trabalho de Conclusdo de Curso
apresentado a Especializacdo em Gestao
Publica de Turismo e Desenvolvimento
Regional da Universidade Federal de Juiz
de Fora como requisito parcial a obtencao
do titulo de Especializagao.

Aprovada em 28 de margo de 2026

BANCA EXAMINADORA

Doutora Anne Bastos Martins Rosa - Orientadora
Universidade Federal de Juiz de Fora

Doutora Mariana Chaves
Universidade Federal de Juiz de Fora



Dedico este trabalho aos meus pais e a

Deus.



AGRADECIMENTOS

Agradec¢o a minha orientadora, Anne Bastos Martins Rosa, pela orientagao
durante todo o processo de realizagao deste trabalho.
Agradeco a Universidade Federal de Juiz de Fora pela oportunidade de fazer

parte deste curso, contribuindo grandemente com meu crescimento profissional.



RESUMO

O trabalho analisa como a aplicagdo do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) pode
contribuir para a execugao e continuidade das agdes previstas nos Planos Diretores
de Turismo (PDT), visando a melhoria da gestdo publica e do desenvolvimento
turistico local. A pesquisa fundamenta-se na lacuna observada na literatura
cientifica, com escassa produg¢ao na area acerca da gestdo dos Planos Diretores de
Turismo (PDTs) e de ferramentas de gestdo aplicadas ao turismo. Adotou-se uma
abordagem qualitativa, do tipo exploratério-descritiva, utilizando pesquisa
bibliografica e analise documental. A amostra consistiu na analise individual dos
Planos Diretores de Turismo das primeiras quinze Estancias Turisticas presentes na
lista de ranqueamento do Estado de S&o Paulo, no periodo 2025-2026. O método de
analise baseou-se na verificagdo se as agdes citadas no cronograma dos PDTs
estavam ancoradas por custos, prazos, estabelecimento de responsaveis e
indicadores, para que em etapa posterior estes dados fossem correlacionados as
etapas PDCA. Os resultados preliminares indicaram a auséncia dessas informacoes
em a grande maioria dos PDTs, indicando fragilidade no acompanhamento, medigéo
e corregdo das acdes. O estudo propds, por fim, uma matriz de monitoramento,
baseada no PDCA, para elevar a efetividade da execucao das agdes previstas em
um PDT.

Palavras-chave: plano diretor de turismo; ciclo PDCA; gestao publica; indicadores.



ABSTRACT

This study analyzes how the application of the PDCA cycle (Plan, Do, Check, Act)
can contribute to the execution and continuity of actions outlined in Tourism Master
Plans (TMP), aiming to improve public management and local tourism development.
The research is based on a gap observed in scientific literature, which shows limited
production regarding the management of Tourism Master Plans and management
tools applied to tourism. An exploratory-descriptive qualitative approach was
adopted, utilizing bibliographic research and document analysis. The sample
consisted of an individual analysis of 15 Tourism Master Plans from the highest-
ranked tourist resorts in the State of Sdo Paulo during the 2025-2026 period. A
comparative method was used to identify whether the actions mentioned in the plans'
schedules included costs, deadlines, responsible parties, and indicators, correlating
them to the stages of the PDCA tool.

Preliminary results indicated an absence of this information in the vast majority of
Tourism Master Plans, hindering the monitoring, measurement, and correction of
actions. The study also highlighted the need to establish clear performance indicators
and corrective actions to prevent non-fulfillment. Finally, the study proposes a
monitoring matrix based on the PDCA cycle to enhance the effectiveness of public

management in the sector.

Keywords: tourism master plan; PDCA cycle; public management; indicators.
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1 INTRODUGAO

Estudar o turismo €& compreender que, sob a perspectiva cientifica
contemporanea, ele transcende a mera atividade de deslocamento e consumo, e
consolida-se como um fenbmeno complexo que demanda uma analise
multidimensional, que tem se destacado entre as organizagdes governamentais e
nao governamentais, por sua capacidade de beneficiar comunidades (Dalonso et al.,
2012).

Por se tratar de uma atividade que envolve diversos agentes, o turismo
necessita de complexa rede de integracdo entre o0s responsaveis por seu
desenvolvimento (Lohmann; Panosso, 2012). Logo, gerenciar destinos turisticos
envolve uma abordagem estratégica que coordene todos os elementos e
organizagdes que o compdem (Pavan; Biz; Thomaz, 2015) e espera que suas agdes
sigam o principio dos interesses publicos (Dalonso et al., 2012).

A gestao publica do turismo nédo deve ser compreendida apenas como uma
funcdo administrativa de fomento, pois ao institucionalizar politicas de longo prazo, a
administragao publica transcende acdes sazonais e estabelece as bases para uma
governanga solida, capaz de converter o potencial turistico em beneficios tangiveis e
sustentaveis para a comunidade local.

O processo de planejamento constitui o alicerce fundamental para a gestao
publica eficiente, sendo o instrumento indispensavel para garantir que as intengdes
estratégicas de um destino se convertam em entregas reais a sociedade (Lohmann;
Panosso, 2012). Por sua vez, pode ser direcionado pela visdo econémica, social ou
ambiental, e é a definicdo do futuro desejado e das providéncias a serem tomadas
para a sua realizagdo (Petrocchi, 2002 apud Fernandes, 2011). “E uma atividade
permanente, continua, que permite estabelecer objetivos, metas, além de definir
formas de alcanga-los” (Fernandes, 2011, p. 5).

Para que o planejamento turistico deixe de ser um esforco meramente
documental, € imperativo que as atividades de gestdo sejam dotadas de visdes

estratégicas. Para isso segue a observagao abaixo:
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Sendo o Plano Diretor um instrumento basico da politica de
desenvolvimento e expansdo urbana, que visa ordenar o pleno
desenvolvimento das fungbes sociais da cidade e garantir o bem-
estar de seus habitantes, € importante que o desenvolvimento da
atividade turistica esteja contemplado no Plano Diretor do municipio,
para que o mesmo nao cresca de forma desordenada e para que se
entenda o papel do turismo na localidade (Brasil, 2022, p.10)

Nesse sentido, o Plano Diretor Orientado ao Turismo (PDOT) atua como
ferramenta operacional e documento orientador, estabelecendo as bases de politica,
legislacdo e infraestrutura necessarias para dar suporte a execugdo do
planejamento. De acordo com o Ministério do Turismo “[...] visa expressar, como
resultado, as diretrizes definidas no Plano Nacional de Turismo, que estruturam um
conjunto de estratégias e agbes que norteiam o desenvolvimento do turismo
brasileiro [...]” (Brasil, 2022, p. 13).

O Ministério do Turismo orienta que seja realizado o monitoramento e
avaliacdo do PDT, possibilitando o debate dos planos, programas e projetos, pois
considera que “muitos destes documentos néo tratam adequadamente o turismo [...].
Geralmente, sao elaborados como propostas simplificadas de inventariagao turistica
ou apenas elencando estratégias de marketing para ativacdo dos destinos [...]"
(Brasil, 2022, p. 13).

Em fungao disso, o ministério estabeleceu, em parceria com a Universidade
de Brasilia (UNB), a Cartilha de Plano Diretor Orientado ao Turismo que sugere que
cada territério crie seu sistema de avaliacao e indicadores proéprios (Brasil, 2022).

O acompanhamento da efetividade de Planos Diretores de Turismo na
literatura ainda € pouco explorado. A literatura cientifica dedicada ao planejamento
turistico brasileiro apresenta uma lacuna significativa quanto ao acompanhamento
da efetividade dos Planos Diretores de Turismo apds sua implementagcdo. Enquanto
abundam estudos voltados as metodologias de inventariagdo e diagndstico (as fases
iniciais do planejamento), observa-se uma escassez de analises criticas sobre o
desempenho real dessas politicas ao longo do tempo.

Essa caréncia de estudos sobre o pdés-plano reflete a propria realidade da
gestdo publica, onde o documento € frequentemente tratado como um fim em si

mesmo, e ndo como um processo dinamico. Consequentemente, a falta de registros
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académicos sobre o monitoramento e a revisdo dos PDTs dificulta a identificacdo de
boas praticas de controle, reforcando a necessidade de se investigar ferramentas
para preencher esse vacuo entre a teoria planejada e a eficacia alcangada.

Diante do exposto, o presente trabalho se propde a analisar como a aplicagao
do ciclo PDCA pode contribuir com a execugao e a continuidade das acdes previstas
em Planos Diretores de Turismo, visando a melhoria da gestdo publica e do
desenvolvimento do turismo.

Dentre as diversas ferramentas de gestdo e melhoria continua, como o 5S,
Kaizen e Lean Six Sigma, foi escolhida a ferramenta PDCA, por alinhar as etapas
sugeridas na Cartilha do Plano Diretor Orientado ao Turismo. O PDCA (Plan, Check,
Do, Act) € uma ferramenta de gestao que busca aperfeicoar e controlar processos de
maneira continua (Alves, 2015). Ele pode ser compreendido como um ciclo, com
atividades planejadas e recorrentes, buscando tornar os processos mais claros e
ageis (Alves, 2015).

Os objetivos especificos que norteardo a pesquisa, serdo: (1) identificar
possiveis entraves que a execucao de Planos Diretores de Turismo pode sofrer,
quando analisados a luz do ciclo PDCA; (2) demonstrar como cada fase do ciclo
PDCA pode ser integrada a um PDT; (3) propor uma matriz de monitoramento e de
ajustes das agdes de um PDT, por meio do emprego do ciclo PDCA.

A questao que norteara essa pesquisa intenta responder: de que forma utilizar
a ferramenta PDCA como ferramenta de monitoramento e controle para elevar o
indice de efetividade das agdes previstas em um Plano Diretor de Turismo?

Para essa analise, foram selecionados o PDTs de cada um dos vinte
primeiros municipios classificados como Estancias Turisticas, de acordo com a Lei
n° 18.379, de 23 de dezembro de 2025, referente a Politica de Regionalizagdo do
Turismo do Estado de Sdo Paulo (Sdo Paulo, 2025). Atualmente sdo 78 municipios
categorizados como Estancias Turisticas - os critérios minimos exigidos para tal
estao disponiveis na Lei Complementar n° 1.261, de 29/04/2015 (Sao Paulo, 2015).

A realizacdo desta pesquisa se deu por meio de uma abordagem qualitativa,
do tipo descritivo e exploratorio, que utilizou de pesquisa bibliografica baseada nos
temas de gestao publica em turismo, politicas publicas em turismo, planos diretores

de turismo, indicadores e ferramentas de gestdo (PDCA). As fontes consultadas
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foram livros e artigos cientificos acrescidas de analise documental dos Planos
Diretores de Turismo das Estancias Turisticas selecionadas.

Foi realizada uma analise comparativa entre os ciclos da ferramenta de
gestao PDCA (Plan, Do, Check e Act) e cada um dos Planos Diretores de Turismo
selecionados. O objetivo foi identificar a existéncia de métricas e/ou indicadores de
acompanhamento das acdes propostas por esses planos, bem como verificar como
a ferramenta PDCA pode contribuir para a gestdao de PDTs, relacionando o PDCA
com a possibilidade de mitigagdo da ndo execugao das agdes previstas.

Os capitulos foram dispostos da seguinte maneira: 1.Introdugdo, com a
contextualizagdo do tema e apresentagcdo dos objetivos e questdo problema; 2.
Referencial Tedrico, contendo conceitos e discussdes centrais e respectivos autores;
3. Metodologia, com a descrigao das etapas de elaboragao da pesquisa bibliografica
e documental; 4. Analise dos Resultados por meio da aproximacdo analitica dos
Planos Diretores de Turismo com a Ferramenta PDCA; 5. Conclusdo, com a
retomada dos objetivos, da questdo problema, como também a indicacdo de

limitagdes da pesquisa e indicacdes de pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico discorrera acerca de gestdo publica em turismo,
planejamento turistico, politicas publicas em turismo, Plano Diretor de Turismo,

indicadores e ferramenta de gestdo PDCA.

21 GESTAO PUBLICA EM TURISMO, GOVERNANGA E PLANEJAMENTO
TURISTICO

O fendbmeno turistico, dada sua complexidade e transversalidade, exige uma
atuacdo estatal que transcenda a mera promogédo de destinos. No contexto
contemporaneo, a gestdo publica do turismo € compreendida como um exercicio de
governanga estratégica, no qual o Estado atua como indutor, regulador e articulador

de interesses diversos entre o setor privado, a sociedade civil e 0 meio ambiente.
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Governanga nao deve ser compreendida como sinbnimo de governo, mas sim
como um modo de fazer compartilhado. E o poder descentralizado, de forma
democratica e participativa, proveniente da necessidade da combinacdo entre
publico e privado, Estado e sociedade, visando harmonizar os interesses dos dois
setores (publico e privado) com os da sociedade civil. A governanca reduz a
sobrecarga do Estado e atua como um mecanismo de equilibrio, permitindo ao
governo delegar e compartilhar responsabilidades. Exige articulacdo por parte do
governo, funcionando como eixo, integrando diversos atores sociais (Emmendoerfer;
Mediotte; Santos, 2022).

O debate acerca da governanga consolidou-se na agenda internacional em
resposta as transformacbes nas formas de governar globalmente. Diante de
episodios de instabilidade econémica e financeira, os gestores publicos viram-se
obrigados a reestruturar suas prioridades e fungdes, visando ndo apenas a eficiéncia
institucional, mas também a efetiva entrega de resultados a sociedade (Santos;
Rover, 2019).

No turismo, a governanga pode ser desenvolvida envolvendo aspectos
socioecondmicos, ambientais e politicos, com diversos atores envolvidos - trade
turistico, terceiro setor, a comunidade e o governo (Kalaoum; Trigo, 2021).
Ruschmann et al., 2017, p. 129 apud Kalaoum; Trigo, 2021, p. 70, afirma que “esse
modelo de gestdo tem maior grau de complexidade devido a natureza participativa,
tendo a singularidade do Estado como condutor da linha de processo”.

No Brasil, o turismo € organizado de maneira descentralizada desde a década
de 1990, buscando a articulagao e repostas as demandas do setor, o que fortalece a
participagao social e integra as politicas publicas (Brasil, 2021). A descentralizagcao
significa desconcentragdo, concedendo certo grau de autonomia administrativa a
uma entidade, refletindo uma maior autenticidade a participacdo democratica
(Lobato, 2001 apud Costa; Carvalho, 2012).

No Brasil, deve-se citar a criagao do Ministério do Turismo em 2003 como um
marco da gestdo publica do turismo e um reforgo a governanga compartilhada
(Costa; Carvalho, 2012). Ainda em 2003, o governo langou o PNT (Plano Nacional
de Turismo), contendo diretrizes, metas e programas, tornando-se um documento

orientador para as esferas estaduais e municipais.
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De acordo com Costa e Carvalho (2012, p. 9): “a elaboragdo do Plano
Nacional de Turismo, pelo Ministério do Turismo, veio com a intencdo de consolidar
a politica de gestao descentralizada do turismo brasileiro, além de aumentar a oferta
de produtos turisticos [...]", demonstrando uma alteragcdo na forma de se exercer a

politica publica. A mensagem presidencial contida dentro do Plano:

O Plano Nacional deve ser o elo entre os governos federal, estadual
e municipal; as entidades ndo governamentais; a iniciativa privada e
a sociedade no seu todo. Deve ser fator de integragdo de objetivos,
otimizagdo de recursos e jungédo de esforgos para incrementar a
qualidade e a competitividade, aumentando a oferta de produtos
brasileiros nos mercados nacional e internacional (Brasil, 2003, p. 6).

Pode-se afirmar que a regionalizagéo foi uma evolugao para superar a visao
meramente setorial, uma vez que descentraliza as responsabilidades de forma que
as instancias municipais, regionais, estaduais e federais compartiihem o poder de
deciséo (Costa; Carvalho, 2012).

Essa descentralizacdo, embora necessaria para a autonomia local, impde aos
municipios desafios que ultrapassam a simples execuc¢ao de tarefas administrativas.
De acordo com Silveira (2025, p.14), “entre os principais desafios enfrentados pelos
gestores publicos municipais estdo a escassez de recursos financeiros, a falta de
capacitacdo dos servidores e a necessidade de transparéncia e prestacdo de
contas”. Outro obstaculo é a falta de planejamento, engendrada na dissociagao entre
planejamento e governanca pela rede de atores (Graciano; Holanda, 2020; Mediotte,
2020 apud Emmendoerfer; Mediotte; Santos, 2022). Deste modo, se faz necessario
um planejamento adequado para reduzir esses obstaculos.

O planejamento turistico em ambito municipal fundamenta-se na ideia de que
a localidade é o espaco essencial onde o turismo ocorre e onde seus impactos sao
sentidos de forma mais direta. Para que seja efetivo, € necessario que a
comunidade atue como protagonista (Brasil, 2007), participando ativamente de todas
as etapas, desde a concepcao até a implementacao e avaliacdo das acdes. O uso
de instrumentos como os Conselhos Municipais de Turismo € incentivado para que
diferentes segmentos da sociedade civil possam apoiar e tomar decisdes sobre a

atividade turistica.
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O planejamento turistico ndo deve ser visualizado apenas como a elaboragao
de documentos formais e planos diretores’, mas sim como um processo dinamico e

continuo. De acordo com Lohmann e Panosso, (2012, p.135):

Entre as varias definicbes que existem, pode-se dizer que
planejamento turistico € um processo que visa, a partir de uma
situacdo dada, a orientar o desenvolvimento turistico de um
empreendimento, local, regido, municipio, estado ou pais, tendo
como meta alcangar objetivos propostos anteriormente ou durante a
propria elaboracéo do planejamento.

Ainda para Lohmann e Panosso, (2012, p. 138): “O planejamento deve ser
visto como um processo dindmico” e sob a ética da gestdo publica, esta sujeito a
corregdo de rumos, assegurando que as metas estabelecidas permanegam
alinhadas a realidade local. Desta forma, deve-se compreender o planejamento
como um ciclo de aprendizado: “[...] o planejamento é um processo continuo e
renovavel, ele ocorre no periodo presente, resultante de um aprofundado estudo da
realidade, com o intuito de ordenar acées que acontecerdo em um momento futuro”
(Braga, 2007, p.1).

A andlise do planejamento turistico sob a otica da gestdo publica
contemporanea, pressupde ainda, o uso de ferramentas que permitam identificar
nao apenas o que é planejado, mas como a estrutura organizacional se comporta
para viabilizar tais intengdes. E nessa intersecgéo entre o planejamento documental e
a capacidade executiva que se insere a necessidade de metodologias de gestéao
voltadas a melhoria continua, capazes de nortear o desenvolvimento local de forma

eficiente diante das instabilidades da gestao publica.

2.2. POLITICAS PUBLICAS E O PLANO DIRETOR DE TURISMO

Entende-se por politicas publicas em turismo o direcionamento dado pelo
Governo nas esferas federal, estadual, municipal ou regional para o

desenvolvimento do turismo no destino, apds consulta aos representantes do setor e

'Documento orientador de desenvolvimento do turismo.
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da sociedade. Esses direcionamentos s&o encontrados no Plano Nacional de
Turismo e demais documentos de suas esferas (Lohmann; Panosso, 2012).

A politica publica de turismo € a responsavel pela elaboragcdo de diretrizes a
serem seguidas pelo planejamento e no controle da atividade no pais, sendo geridas
pelo Ministério do Turismo, Secretarias Estaduais e Municipais de Turismo (Dalonso
et al., 2012). De acordo com Lohmann; Panosso, 2012, p. 127: “os paises que
desejam incrementar e desenvolver o turismo interno, bem como competir no
concorrido mercado internacional, devem ter uma politica publica clara que, acima
de tudo, estabeleca as diretrizes, as estratégias, os objetivos e as agdes [...]".

O Plano Diretor é parte integrante do processo de planejamento de um
municipio, e objetiva “implantar uma gestao democratica e participativa por meio de
instrumentos definidos no Estatuto da Cidade” (Brasil, 2022, p. 12). O entendimento
do turismo como um “fendmeno ecossistémico, que promove transformacdes no
territério municipal” (Brasil, 2022, p. 13) e que sua gestdo deve ser realizada por
meio de um Plano Diretor.

Em funcédo disso, este instrumento € documento obrigatério para que um
municipio seja categorizado como Esténcia Turistica no Estado de S&o Paulo,
conforme a Lei Complementar n° 1.261 de 2015, Capitulo Il — das Estancias
Turisticas: “VI - ter um plano diretor de turismo, aprovado e revisado a cada 3 (trés)
anos” (Sao Paulo, 2015, Art. 2°) em conformidade com o Programa de
Regionalizagdo do Turismo, do Ministério do Turismo.

No estado de Sao Paulo, as politicas publicas de turismo estdo vinculadas as
legislagbes que concedem o titulo de Estancia Turistica ou de Municipio de
Interesse Turistico a municipios com potencial turistico. A obtengdo dessa
classificagao € estratégica, pois viabiliza 0 acesso ao recurso estadual do DADETUR
- Departamento de Apoio ao Desenvolvimento dos Municipios Turisticos (Rigoldi et.
al., 2020).

O DADETUR foi criado em 1989, através da Lei n° 6.470, e tem como
finalidade transferir recursos do Tesouro para o desenvolvimento de infraestrutura
turistica no Estado de S&o Paulo, exclusivamente para municipios classificados

como Esténcias Turisticas e Municipios de Interesse Turistico (Panrotas, 2023).
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Atualmente, o Estado conta com 78 Estancias Turisticas e 136 Municipios de
Interesse Turistico (Sao Paulo, 2025).

O Plano Diretor de Turismo, além de documento obrigatério para o pleito de
titulo de Estancia Turistica, também €& um instrumento basico da gestdo municipal,
apresentando como o desenvolvimento deve ser realizado na localidade. (Brasil,
2022). Como visto na sec¢ao anterior, o turismo deve ser planejado de maneira
adequada a fim de potencializar o desenvolvimento turistico, e sendo assim, o Plano
Diretor de Turismo busca sintetizar as diretrizes definidas no Plano Nacional de
Turismo? e desenvolver metas e agoes realizaveis na esfera municipal (Brasil, 2022).
Também para a elaboragao do Plano Diretor de Turismo, faz-se necessario observar
a importancia politica, social, econdmica, cultural e ambiental da atividade turistica
no destino (Parana, 2021).

De acordo com a Secretaria do Desenvolvimento Sustentavel e do Turismo do
Estado do Parana, é preciso realizar alguns levantamentos, como:

¢ l|dentificagdo da realidade local (entraves e potencialidades);

e Dados de reunides com dirigentes municipais e liderangas comunitarias;

e Levantamento do Inventario Turistico com oferta e demanda;

e Diretrizes do Plano e Politicas nacionais, estaduais e regionais (Parana,

2021).

Esses direcionamentos apontam para a necessidade do PDT ser realizado
com a colaboragao da sociedade civil, além de se ter conhecimento de Politicas que
norteiam o planejamento turistico, em esfera estadual. Ainda, recomenda-se que o
Plano Diretor de Turismo seja elaborado em conformidade com as diretrizes
setoriais contidos no Plano Diretor Municipal, visto que a atividade turistica é
influenciada e dependente de outras secretarias (Parana, 2021).

Em relac&o as etapas para elaboragcédo do Plano Diretor de Turismo (Parana,
2021), segue:

2Eo principal documento de planejamento estratégico do Governo Federal para orientar o
desenvolvimento do setor turistico no Brasil. Ele funciona como um mapa que define diretrizes, metas
e agles para que o pais cresga de forma organizada e competitiva. Atualmente, estd em vigor o
Plano Nacional de Turismo 2024-2027.
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o Diagnostico: analise situacional do destino turistico, realizada através de
informagdes coletadas de oferta, demanda, projetos existentes, legislagdes,
recursos e comunidade. Recomenda-se a estruturacao de “pontos fracos e
fortes, oportunidades e ameacgas”, a analise SWOT ou FOFA.

e Prognéstico: € a realizacéo de projegdes futuras com base no levantamento
do diagnostico. Deve ser observados aspectos quantitativos, como projegdes
estatisticas e aspectos qualitativos.

¢ Objetivos e Metas: determinar o que se deve atingir, sendo que os objetivos
sdo os resultados a serem alcangados e as metas sdo o0s objetivos
quantificados.

e Estratégia de Agdo: € encontrar alternativas para a realizacdo do objetivo,
atentando-se a probabilidade do éxito. Deve apresentar tempo de execugao
(prazo) e recursos disponiveis (custos).

o Programas e Projetos: atividades previstas na execugao do Plano.

e Aprovacao: pelo Conselho Municipal de Turismo e pela Camara Municipal,
para que se torne uma Lei.

e Acompanhamento e Avaliagdo: definir o método de monitoria e de avaliagao

dos programas e projetos propostos, através de indicadores.

Através da participagdo da sociedade, do Conselho de Turismo, do Poder
Publico, do Trade turistico, do sistema S, entre outros participantes, a fim de
diagnosticar os reais anseios do desenvolvimento do potencial turistico do
municipio.

O Ministério do Turismo recomenda que seja desenvolvido um Sistema
Municipal de Planejamento, Monitoramento e Avaliagdgo (SMPMA), que
proporcionara um processo continuo de planejamento das a¢gdes e monitoramento
do Plano Diretor de Turismo, possibilitando o debate dos planos, programas e
projetos, por meio de levantamento de dados e informagbes e de sua
sistematizacdo. E ainda que, “cada territoério avaliara quais sdo os indicadores
apropriados para serem monitorados” (Brasil, 2022, p. 70), considerando que “[...] 0

uso de indicadores sociais na administracdo publica sdo as opgdes que permitem
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tanto o aprimoramento do monitoramento das suas ag¢des, quanto o controle social
do estado por parte da sociedade” (Brasil, 2022, p. 70).
Em resumo, observa-se os seguintes aspectos sobre o planejamento e gestao
do PDT:
¢ A dimensao participativa.
¢ A integracao da dimenséao estratégica situacional com a operacional, e
da dimenséo politica com a dimenséo técnica.
e O foco nas oportunidades geradas pelas politicas de desenvolvimento
territorial.
e A articulagdo com o Estatuto da Cidade, Plano Nacional de Turismo,
Lei Nacional do Turismo e Lei Municipal de Turismo (Brasil, 2022,
p.70).
Quanto ao “Monitoramento”:
e Orientar os agentes a evitar ou superar problemas recursivos.
e Ser permanente continuo, a partir de um sistema integrado de
informacgoes.
e Observar a qualidade social das agdes implementadas (Brasil, 2022,
p.70).
Quanto a “Avaliagao”:
¢ O enfoque qualitativo inserido em uma perspectiva préxima a realidade
do territorio.
e O comprometimento com o direito a informacao dos participantes das
acgdes (Brasil, 2022, p.70).
O Ministério do Turismo reforca a necessidade do monitoramento das acdes
para identificar se as metas estdo sendo alcangadas. Sobre o uso de indicadores, a
recomendacgao gira em torno da possibilidade de medir e realizar avaliacido para

melhoria continua.

2.3. FERRAMENTA DE GESTAO PDCA (PLAN, DO, CHECK, ACT)

Para a execucdo das acdes previstas e em um PDT, o suporte de

metodologias que favorecam a agilidade e a corregdo de rumos em tempo real é
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recomendado. O ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), originario da gestdo da
qualidade total, emerge n&o apenas como um método administrativo, mas como
uma ferramenta para monitorar a realizacéo dessas acgoes.

O PDCA ¢é uma metodologia de gerenciamento, desenvolvido nos laboratérios
da Bell Laboratories, EUA, na década de 30. O responsavel por sua criagéo foi o
estatistico americano, Walter A. Shewhart (Andrade, 2003). Sua finalidade era ser
um ciclo de controle estatistico do processo, podendo ser repetido continuamente
sobre qualquer processo ou problema (Andrade, 2003). Na década de 50, a
ferramenta ganha popularidade através do especialista de qualidade W. Edwards
Deming, adquirindo notoriedade mundial com a aplicagdo deste método nos
conceitos de qualidade em trabalhos realizados no Japao (Andrade, 2003).

Pode-se definir o conceito de PDCA, como: “um método de gerenciamento de
processos ou sistemas. E o caminho para se atingirem as metas atribuidas aos
produtos dos sistemas empresariais” (Campos, 1996, p. 262 apud Andrade, 2003, p.
10). Uma importante caracteristica dessa ferramenta € que ela ndo possui um fim
pré-determinado, tendo por principio tornar os processos dos envolvidos na
execucao da gestdo mais ageis e claros (Alves, 2015).

As quatro etapas consistem em:

e Plan (Planejamento): o clico inicia-se com a definigdo de um plano a sanar um
problema ou criacdo de um processo. E identificado um problema ou
necessidade, estabelece-se uma meta, analisa-se o problema para coleta de
dados, analisa-se o processo para o entendimento do que causa o problema
e por fim, cria-se um plano de acao.

e Do (execugao): consiste em oferecer treinamento aos envolvidos (caso seja
necessario) e a execugao do plano de acgéao.

e Check (verificacdo): € analise dos resultados alcangados e/ou dados
coletados. Pode ser realizada concomitantemente a realizagdo do plano ou ao
final, na entrega dos resultados. E nessa fase onde se identificam as falhas e
erros.

e Act (Agir): realizagdo de agdes corretivas nas falhas identificadas. O ciclo &
reiniciado nessa fase, levando ao processo de melhoria continua, conforme

expressao na Figura 2 (Alves, 2015).

22



Figura 1 — PDCA

Melhoria

Continua

Fonte: Hinc — Ferramenta PDCA.

De acordo com Andrade, (2003, p.12):

O ciclo do PDCA envolve diversas possibilidades [...] com o objetivo
de coordenar esforgos de melhoria continua, enfatizando que cada
programa de melhoria deve comegcar com um planejamento
cuidadoso (definir uma meta), resultar em agbes efetivas, em
comparacgao da eficacia das agdes, para enfim, obter os resultados
da melhoria, podendo ser reutilizado a cada melhoria vislumbrada.

Ainda que o PDCA seja uma ferramenta muito difundida na pratica do TQM?,
deve-se ter cautela em sua aplicagao. Refletir sobre a solugdo do problema em si e
nao somente aplicar métodos e técnicas deve ser o objetivo da agao (Smith, 1998
apud Fonseca; Miyake, 2006). Em suma, o ciclo PDCA ndo se limita a uma
ferramenta de controle, mas consolida-se como uma filosofia de gestao voltada a
exceléncia e a superacao de entraves operacionais.

O uso de indicadores € um meio de controle que pode ser adotado pela
gestdo. Por indicadores entende-se: “[...] formas de representagdo quantificaveis
das caracteristicas de produtos e processos” (Tadachi, Flores, 2005 apud Zacatto et

al., 2009, p.9). Séo utilizados para controlar e melhorar o desempenho dos servigos,

3 Gestao de Qualidade Total (Total Quality Management): € uma abordagem da gestdo, focada na
melhoria continua de servicos e processos, que envolve os colaboradores para superar as
expectativas de um determinado cliente (Smith, 1998 apud Fonseca; Miyake, 2006).
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sdo parametros que indicam a diferenga entre uma situagdo desejada e atual. Na
administragao publica, aumentam a transparéncia, sendo importantes ferramentas
gerenciais (Zacatto et al., 2009).

No turismo, os indicadores podem ser tanto selecionados em bases
existentes quanto criados através de métodos especificos, de acordo com as
necessidades do destino. Esse processo de transformacdo e atualizacdo de
métricas é fundamental para que os sistemas de informacéo turistica reflitam com
precisdo as novas dindmicas do mercado e da tecnologia (Miskalo-Cruz; Géandara,
2016).

Entretanto, para que os indicadores sejam instrumentos uteis a tomada de
decisdo, € fundamental identificar o que se pretende medir para transformar
informagdes complexas em medidas significativas. A importancia atribuida a cada
indicador variara segundo as metas pretendidas e as particularidades do destino,
integrando tanto aspetos numéricos quanto elementos qualitativos no processo de
monitorizacado (Miskalo-Cruz; Gandara, 2016).

Ja indicativos de desempenho podem ser definidos como “um numero,
porcentagem ou razdo que mede um aspecto de desempenho, com objetivo de
comparar essa medida com suas metas preestabelecidas” (TCU, 2000, p.9 apud
Zacatto et al., 2009, p.10).

Sem medidores/indicadores torna-se impossivel avaliar o desempenho da
gestao publica. Através do monitoramento de indicadores, o prefeito e/ou secretario
de uma pasta de determinado municipio, conseguem realizar a tomada de decisao

de forma mais segura e eficiente.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa ancora-se em uma abordagem qualitativa em fungéao do
objeto de pesquisa e dos objetivos pretendidos, e caracteriza-se como exploratorio-
descritiva visto o “[...] carater incipiente do ramo, a natureza mutante dos fenbmenos

estudados e a frequente separacgao entre pesquisa e agao” (Veal, 2011, p. 29), e que
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“[...] procura descobrir, descrever ou mapear padrées de comportamento em areas
ou atividades que nao foram previamente estudadas” (Veal, 2011, p. 29).

O inicio das investigacbes se fundamentou em um levantamento de
referencial tedrico sobre os seguintes assuntos: gestdo publica em turismo,
planejamento turistico, Plano Diretor de Turismo, ferramenta de gestdo PDCA e
indicadores em gestao publica. As fontes de pesquisa utilizadas foram repositorios,
como: Google Académico, SciELO e Periédicos CAPES. Esse levantamento foi
realizado através de literaturas especificas, livros e artigos cientificos.

A pesquisa documental também foi empregada, em especial por meio da
Cartilha de Plano Diretor Orientado ao Turismo, desenvolvida pelo Ministério do
Turismo, e os Planos Diretores de Turismo de Estancias Turisticas do Estado de
Sao Paulo.

A selecdo dos municipios paulistas e seus respectivos planos se deu a partir
da lista de ranqueamento das atuais setenta e oito Estancias Turisticas 2025-2026.*
O critério para selegdo dos PDTs foi analisar os vinte primeiros municipios
ranqueados, pois isso indica que obtiveram a melhor pontuagédo® Este quantitativo
representa 25% do total das Estancias Turisticas ou i da classificacédo geral,

conforme lista classificatéria, disponivel no Quadro 1:

Quadro 1 - Lista Classificatoria de Estancias Turisticas - 2025-2026

ITANHAEM
CARAGUATATUBA
PERUIBE

ATIBAIA

TATUI

BOTUCATU

PRAIA GRANDE
RIBEIRAO PIRES
BRAGANCA PAULISTA

O o|N|oOo|jO|hlWIN|—-

“‘Disponivel em: <https://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacaol/lei.complementar/2015/
lei.complementar-1261-29.04.2015.html>. Acesso em: 17 fev. 2026.

*Conforme lista divulgada pela Agéncia de Noticias do Governo do Estado de Sao Paulo, em
novembro de 2025. Disponivel em: <https:/www.agenciasp.sp.gov.br/sp-amplia-numero-de-
estancias-turisticas-para-78-e-encaminha-projeto-para-votacao-na-alesp/>.
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10 JAU

11 GUARAREMA
12 SERTAOZINHO
13 SERRA NEGRA
14 SAO SEBASTIAO
15 BURITAMA

16 BROTAS

17 BARRA BONITA
18 IGUAPE

19 SANTOS

20 IBIUNA

Fonte: Lei n°® 18.793, de 23 de dezembro de 2025.

A busca pelos Planos Diretores de Turismo dos municipios acima indicados
foi feita através de Portais da Transparéncia e dos sites oficiais das prefeituras.
Entretanto, ndo foi possivel localizar cinco deles, a saber: Ribeirdo Pires, Serra
Negra, Buritama, Brotas e Barra Bonita. Sendo assim, a amostra da pesquisa, de
carater intencional e por conveniéncia (Pires et al., 2023), foi reduzida para 15 PDTs.

A andlise dos PDTs foi feita individualmente, com o objetivo de responder as

seguintes perguntas norteadoras, correlacionando com as etapas do PDCA, sendo:
e PLAN (Planejamento)

P1 - O cronograma de ag¢des possui prazos especificos?

P2 - Existe uma estimativa orgamentaria para cada acao listada?

P3 - Foi realizada uma Anadlise SWOT (FOFA) para embasar as prioridades do

cronograma?

As perguntas enquadradas na fase “Plan” foram embasadas nas orientagcdes
da Cartilha do Ministério de Turismo (Brasil, 2022) e no documento elaborado pela
Secretaria do Desenvolvimento Sustentavel e do Turismo do Estado do Parana
(Parana, 2021), onde solicitam que os Planos Diretores de Turismo tenham
cronograma de agdes (prazos), estimativa orcamentaria (valores) e a analise SWOT

(diagndstico).
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e DO (Execucao)

D1 - O plano designa um responsavel direto (Secretaria, Departamento ou Setor)

para cada agao?

D2 - Ha previsao de parcerias com a iniciativa privada ou terceiro setor para a

execucao?

D3 - O PDT cita a integragdo das agbes com o Plano Plurianual (PPA) ou Lei
Orgamentaria Anual (LOA)?

As perguntas enquadradas na fase “Do” foram elaboradas a partir da analise
de estudos de governangca (Kalaoum; Trigo, 2021) e das Cartilhas de
Desenvolvimento de um Plano Diretor de Turismo (Brasil, 2022; Parana, 2021), visto
que, apontar um ou mais responsaveis pela acdo € uma maneira de direcionar o
acompanhamento e as responsabilidades. Especificamente, quanto a pergunta D3, o
foco é identificar se ha integragdo das ag¢des do Plano Diretor com leis e planos
orcamentarios do municipio, sendo que, ao vincular a agdo a um recurso especifico

gera-se uma seguranga de que a acao tera seus custos atendido.
e CHECK (Verificagao/Monitoramento)
C1 - O plano estabelece indicadores de desempenho claros?

A pergunta enquadrada na fase “Check” foi elaborada a partir da identificacéo
da necessidade em estabelecer métricas e indicadores (Zacatto et al., 2009) no
acompanhamento das ag¢des e da recomendagao do Ministério do Turismo (Brasil,
2022).

e ACT (Ajuste/Agao Corretiva)

A1 - O texto prevé mecanismos de revisao do cronograma caso as metas nao sejam

atingidas?

A pergunta enquadrada na fase “Act” também partiu das orientagbes do
Ministério do Turismo (Brasil, 2022) e Lohmann e Panosso, (2012), em revisar as

acgdes realizadas com o objetivo de corrigi-las, caso necessario.
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Esta etapa gerou dados que possibilitaram a elaboracdo dos Quadros 2 até o
16, disponiveis no item 4 desta pesquisa. A analise deste material tornou possivel
responder os seguintes objetivos especificos 1 e 2.

A partir dai, realizou-se a ultima etapa metodoldgica: a proposicdo de uma
matriz de monitoramento, através dos ciclos do PDCA, que favorega o ajuste de
acgoes previstas em um Plano Diretor de Turismo, a fim de garantir maior grau de
efetividade. Com isso, conseguiu-se responder o objetivo especifico 3, bem como
responder a questao problema desta pesquisa.

O conjunto destes resultados legitima o objetivo geral.

4. FERRAMENTA PDCA APLICADO A PLANOS DIRETORES DE TURISMO

O capitulo quatro deste trabalho abordara a analise dos Planos Diretores de
Turismo, abordagem ao PDCA e gestdo publica e a proposta de uma matriz

associando o PDCA ao Plano Diretor de Turismo.

4.1. PLANOS DIRETORES DE TURISMOS - ANALISES

Deve-se apontar que a atual legislagdo que rege o ranqueamento dos
municipios do Estado de Sdo Paulo em Esténcias Turisticas ou em Municipios de
Interesse Turistico estabeleceu a revisdo periddica do Plano Diretor de Turismo
como um pré-requisito obrigatério para a manutencdo da categorizagdo e de
repasses de recursos via DADETUR (Lei Complementar Estadual n°® 1.261/2015).

No entanto, ha que se considerar a possibilidade de que algumas prefeituras,
sob a pressao de prazos e do risco de rebaixamento na classificagdo, realizarem
atualizagdes documentais meramente burocraticas, focadas em cumprir os itens de
um “check-list’ legislativo, em vez de estruturar um planejamento funcional e
exequivel. Caso isso ocorra, seja em que medida for, o resultado sera um ciclo de
revisdes estaticas que, embora garantam o enquadramento juridico do municipio,
nao promoverdao a melhoria continua da atividade turistica, uma vez que o plano
sera refeito/atualizado para atender a lei, € ndo para gerenciar o destino.

Retoma-se aqui a adverténcia feita pelo Ministério do Turismo (2022) a

respeito da qualidade de planos que por diversas vezes “ndo tratam adequadamente
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o turismo [..]. Geralmente, sdo elaborados como propostas simplificadas de
inventariagao turistica ou apenas elencando estratégias de marketing para ativagao
dos destinos [...]" (Brasil, 2022, p. 13).

Isto posto, a analise dos Planos Diretores de Turismo (PDTs) selecionados
dedica especial atengcédo a estrutura de suas planilhas de metas e cronogramas de
acdes, elementos que deveriam configurar o nucleo operacional da gestdo
municipal. O objetivo desta investigacdo documental é verificar se tais instrumentos
realizam apenas listagem de acdes ou se apresentam, de forma explicita, métricas
de desempenho e indicadores de acompanhamento. Sob a ética do ciclo PDCA, a
existéncia desses indicadores é o que define a viabilidade da etapa de verificagao
(Check); sem parametros quantificaveis ou prazos de monitoramento estabelecidos
nos cronogramas, o planejamento torna-se incapaz de gerar retroalimentacéo.
Assim, a analise busca identificar se o desenho atual desses planos oferece o
suporte necessario para uma gestdo baseada em evidéncias ou se a auséncia de
meétodos de medigdo condena o documento a obsolescéncia precoce.

Os quadros abaixo apresentam o resultado desta analise, feito a partir do
conjunto de oito perguntas, divididas entre as etapas do ciclo PDCA, cuja elaboragao

e contexto estdo explicados no item Metodologia. Segue:

Quadro 2 - PDT Estancia Turistica de Itanhaém, ano 2024.

PLAN (PLANEJAMENTO)

ANALISE SIM | NAO
P1 — O cronograma de agdes possui prazos especificos? X
P2 - Existe uma estimativa orcamentaria para cada agao listada? X
P3 — Foi realizada uma Analise SWOT para embasar as prioridades do cronograma? | X

DO (EXECUGAO)

ANALISE SIM | NAO
D1 - O plano designa um responsavel direto (Secretaria, Departamento ou Setor)
para cada agao? X
D2 - Ha previsdo de parcerias com a iniciativa privada ou terceiro setor para a
execugao? X
D3 - O PDT cita a integracdo das agbes com o Plano Plurianual (PPA) ou Lei
Orcamentaria Anual (LOA)? X

CHECK (Verificagao/Monitoramento)
ANALISE SIM | NAO
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C1 - O plano estabelece indicadores de desempenho claros?

ACT (Ajuste/Acao Corretiva)

ANALISE

SIM

NAO

A1 - O texto prevé mecanismos de revisdo do cronograma caso as metas ndo sejam
atingidas?

Fonte: Autora (2026).

Quadro 3 — PDT Estancia Turistica de Caraguatatuba, ano 2024-2027.

PLAN (PLANEJAMENTO)

ANALISE SIM | NAO
P1 — O cronograma de agbes possui prazos especificos? X
P2 - Existe uma estimativa orgamentaria para cada agao listada? X
P3 — Foi realizada uma Analise SWOT para embasar as prioridades do cronograma? X

DO (EXECUGAO)

ANALISE SIM | NAO
D1 - O plano designa um responsavel direto (Secretaria, Departamento ou Setor)
para cada agao? X
D2 - Ha previsao de parcerias com a iniciativa privada ou terceiro setor para a
execugao? X
D3 - O PDT cita a integragdo das agbes com o Plano Plurianual (PPA) ou Lei
Orcamentaria Anual (LOA)? X

CHECK (Verificagao/Monitoramento)

ANALISE SIM | NAO

C1 - O plano estabelece indicadores de desempenho claros? X
ACT (Ajuste/Acgao Corretiva)

ANALISE SIM | NAO
A1 - O texto prevé mecanismos de revisdo do cronograma caso as metas n&o sejam
atingidas? X
Fonte: Autora (2026).

Quadro 4 — PDT Estéancia Turistica de Peruibe, ano 2022
PLAN (PLANEJAMENTO)

ANALISE SIM | NAO
P1 — O cronograma de agbes possui prazos especificos? X
P2 - Existe uma estimativa orgamentaria para cada agao listada? X
P3 — Foi realizada uma Analise SWOT para embasar as prioridades do cronograma? | X

DO (EXECUGAO)

ANALISE SIM | NAO

D1 - O plano designa um responsavel direto (Secretaria, Departamento ou Setor) X
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para cada agao?

D2 - H& previsdo de parcerias com a iniciativa privada ou terceiro setor para a

execugao? X
D3 - O PDT cita a integragdo das agbes com o Plano Plurianual (PPA) ou Lei
Orcamentaria Anual (LOA)? X
CHECK (Verificagao/Monitoramento)

ANALISE SIM | NAO

C1 - O plano estabelece indicadores de desempenho claros? X
ACT (Ajuste/Acgao Corretiva)

ANALISE SIM | NAO
A1 - O texto prevé mecanismos de revisdo do cronograma caso as metas ndo sejam
atingidas? X
Fonte: Autora (2026).

Quadro 5 — PDT Esténcia Turistica de Atibaia, ano 2024-2027
PLAN (PLANEJAMENTO)

ANALISE SIM | NAO
P1 — O cronograma de agbes possui prazos especificos? X
P2 - Existe uma estimativa orcamentaria para cada acgao listada? X
P3 — Foi realizada uma Analise SWOT para embasar as prioridades do cronograma? | X

DO (EXECUGAO)

ANALISE SIM | NAO
D1 - O plano designa um responsavel direto (Secretaria, Departamento ou Setor)
para cada agao? X
D2 - Ha previsdo de parcerias com a iniciativa privada ou terceiro setor para a
execugao? X
D3 - O PDT cita a integracao das agbes com o Plano Plurianual (PPA) ou Lei
Orcamentaria Anual (LOA)? X

CHECK (Verificagao/Monitoramento)

ANALISE SIM | NAO

C1 - O plano estabelece indicadores de desempenho claros? X
ACT (Ajuste/Acao Corretiva)

ANALISE SIM | NAO
A1 - O texto prevé mecanismos de revisdo do cronograma caso as metas nao sejam
atingidas? X

Fonte: Autora (2026).

31




Quadro 6 — PDT Estancia Turistica de Tatui, ano 2023-2025.

PLAN (PLANEJAMENTO)

ANALISE SIM | NAO
P1 — O cronograma de agbes possui prazos especificos? X
P2 - Existe uma estimativa orcamentaria para cada acgao listada? X
P3 — Foi realizada uma Analise SWOT para embasar as prioridades do cronograma? X

DO (EXECUGAO)

ANALISE SIM | NAO
D1 - O plano designa um responsavel direto (Secretaria, Departamento ou Setor)
para cada agao? X
D2 - Ha previsdo de parcerias com a iniciativa privada ou terceiro setor para a
execugao? X
D3 - O PDT cita a integragao das agbes com o Plano Plurianual (PPA) ou Lei
Orgamentaria Anual (LOA)? X

CHECK (Verificagao/Monitoramento)

ANALISE SIM | NAO

C1 - O plano estabelece indicadores de desempenho claros? X
ACT (Ajuste/Acao Corretiva)

ANALISE SIM | NAO
A1 - O texto prevé mecanismos de revisédo do cronograma caso as metas nao sejam
atingidas? X
Fonte: Autora (2026).

Quadro 7 — PDT Estancia Turistica de Botucatu, ano 2023-2026.
PLAN (PLANEJAMENTO)

ANALISE SIM | NAO
P1 — O cronograma de agbes possui prazos especificos? X
P2 - Existe uma estimativa orgamentaria para cada agao listada? X
P3 — Foi realizada uma Analise SWOT para embasar as prioridades do cronograma? | X

DO (EXECUGAO)

ANALISE SIM | NAO
D1 - O plano designa um responsavel direto (Secretaria, Departamento ou Setor)
para cada agao? X
D2 - Ha previsao de parcerias com a iniciativa privada ou terceiro setor para a
execugao? X
D3 - O PDT cita a integragdo das agbes com o Plano Plurianual (PPA) ou Lei
Orcamentaria Anual (LOA)? X

CHECK (Verificagao/Monitoramento)

ANALISE SIM | NAO

C1 - O plano estabelece indicadores de desempenho claros? X
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ACT (Ajuste/Acao Corretiva)

ANALISE SIM | NAO
A1 - O texto prevé mecanismos de revisdo do cronograma caso as metas nao sejam
atingidas? X
Fonte: Autora (2026).

Quadro 8 — PDT Estancia Turistica de Praia Grande, ano 2024.
PLAN (PLANEJAMENTO)

ANALISE SIM | NAO
P1 — O cronograma de agdes possui prazos especificos? X
P2 - Existe uma estimativa orgamentaria para cada agao listada? X
P3 — Foi realizada uma Analise SWOT para embasar as prioridades do cronograma? | X

DO (EXECUGAO)

ANALISE SIM | NAO
D1 - O plano designa um responsavel direto (Secretaria, Departamento ou Setor)
para cada agao? X
D2 - Ha previsdo de parcerias com a iniciativa privada ou terceiro setor para a
execugao? X
D3 - O PDT cita a integracdo das agbes com o Plano Plurianual (PPA) ou Lei
Orcamentaria Anual (LOA)? X

CHECK (Verificagao/Monitoramento)

ANALISE SIM | NAO

C1 - O plano estabelece indicadores de desempenho claros? X
ACT (Ajuste/Acao Corretiva)

ANALISE SIM | NAO
A1 - O texto prevé mecanismos de revisdo do cronograma caso as metas ndo sejam
atingidas? X
Fonte: Autora (2026).

Quadro 9 — PDT Estéancia Turistica de Braganga Paulista, ano 2022.
PLAN (PLANEJAMENTO)

ANALISE SIM | NAO
P1 — O cronograma de agbes possui prazos especificos? X
P2 - Existe uma estimativa orcamentaria para cada acgao listada? X
P3 — Foi realizada uma Analise SWOT para embasar as prioridades do cronograma? | X

DO (EXECUGAO)

ANALISE SIM | NAO
D1 - O plano designa um responsavel direto (Secretaria, Departamento ou Setor)
para cada agao? X
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D2 - Ha previsdo de parcerias com a iniciativa privada ou terceiro setor para a

execugao? X
D3 - O PDT cita a integragdo das agbes com o Plano Plurianual (PPA) ou Lei
Orcamentaria Anual (LOA)? X
CHECK (Verificagao/Monitoramento)

ANALISE SIM | NAO

C1 - O plano estabelece indicadores de desempenho claros? X
ACT (Ajuste/Acgao Corretiva)

ANALISE SIM | NAO
A1 - O texto prevé mecanismos de revisdo do cronograma caso as metas ndo sejam
atingidas? X
Fonte: Autora (2026).

Quadro 10 — PDT Esténcia Turistica de Jau, ano 2023.
PLAN (PLANEJAMENTO)

ANALISE SIM | NAO
P1 — O cronograma de agbes possui prazos especificos? X
P2 - Existe uma estimativa orcamentaria para cada acgao listada? X
P3 — Foi realizada uma Analise SWOT para embasar as prioridades do cronograma? | X

DO (EXECUGAO)

ANALISE SIM | NAO
D1 - O plano designa um responsavel direto (Secretaria, Departamento ou Setor)
para cada agao? X
D2 - Ha previsdo de parcerias com a iniciativa privada ou terceiro setor para a
execugao? X
D3 - O PDT cita a integracao das agbes com o Plano Plurianual (PPA) ou Lei
Orgamentaria Anual (LOA)? X

CHECK (Verificagao/Monitoramento)

ANALISE SIM | NAO

C1 - O plano estabelece indicadores de desempenho claros? X
ACT (Ajuste/Acao Corretiva)

ANALISE SIM | NAO
A1 - O texto prevé mecanismos de revisdo do cronograma caso as metas nao sejam
atingidas? X
Fonte: Autora (2026).

Quadro 11 — PDT Estéancia Turistica de Guararema, ano 2022.
PLAN (PLANEJAMENTO)

ANALISE SIM | NAO

P1 — O cronograma de agbes possui prazos especificos? X
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P2 - Existe uma estimativa orcamentaria para cada acao listada? X

P3 — Foi realizada uma Analise SWOT para embasar as prioridades do cronograma? X
DO (EXECUGAO)

ANALISE SIM | NAO
D1 - O plano designa um responsavel direto (Secretaria, Departamento ou Setor)
para cada agao? X
D2 - Ha previsdo de parcerias com a iniciativa privada ou terceiro setor para a
execugao? X
D3 - O PDT cita a integragao das agbes com o Plano Plurianual (PPA) ou Lei
Orgamentaria Anual (LOA)? X

CHECK (Verificagao/Monitoramento)

ANALISE SIM | NAO

C1 - O plano estabelece indicadores de desempenho claros? X
ACT (Ajuste/Acao Corretiva)

ANALISE SIM | NAO
A1 - O texto prevé mecanismos de revisdo do cronograma caso as metas ndo sejam
atingidas? X

Fonte: Autora (2026).

Quadro 12 — PDT Estancia Turistica de Sertdozinho, ano 2024-2027.

PLAN (PLANEJAMENTO)

ANALISE SIM | NAO
P1 — O cronograma de agbes possui prazos especificos? X
P2 - Existe uma estimativa orgamentaria para cada agao listada? X
P3 — Foi realizada uma Analise SWOT para embasar as prioridades do cronograma? | X

DO (EXECUGAO)

ANALISE SIM | NAO
D1 - O plano designa um responsavel direto (Secretaria, Departamento ou Setor)
para cada agao? X
D2 - Ha previsdo de parcerias com a iniciativa privada ou terceiro setor para a
execugao? X
D3 - O PDT cita a integragdo das agbes com o Plano Plurianual (PPA) ou Lei
Orcamentaria Anual (LOA)? X

CHECK (Verificagao/Monitoramento)

ANALISE SIM | NAO

C1 - O plano estabelece indicadores de desempenho claros? X
ACT (Ajuste/Acgao Corretiva)

ANALISE SIM | NAO
A1 - O texto prevé mecanismos de revisdo do cronograma caso as metas ndo sejam
atingidas? X

Fonte: Autora (2026).
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Quadro 13 — PDT Estancia Turistica de Sao Sebastiao, ano 2020-2023.

PLAN (PLANEJAMENTO)

ANALISE SIM | NAO
P1 — O cronograma de agbes possui prazos especificos? X
P2 - Existe uma estimativa orcamentaria para cada acgao listada? X

P3 — Foi realizada uma Analise SWOT para embasar as prioridades do cronograma? | X

DO (EXECUGAO)

ANALISE SIM | NAO
D1 - O plano designa um responsavel direto (Secretaria, Departamento ou Setor)
para cada agao? X
D2 - Ha previsdo de parcerias com a iniciativa privada ou terceiro setor para a
execugao? X
D3 - O PDT cita a integragao das agbes com o Plano Plurianual (PPA) ou Lei
Orgamentaria Anual (LOA)? X

CHECK (Verificagao/Monitoramento)

ANALISE SIM | NAO

C1 - O plano estabelece indicadores de desempenho claros? X
ACT (Ajuste/Acao Corretiva)

ANALISE SIM | NAO
A1 - O texto prevé mecanismos de revisédo do cronograma caso as metas nao sejam
atingidas? X

Fonte: Autora (2026).

Quadro 14 — PDT Estéancia Turistica de Iguape, ano 2021-2024.

PLAN (PLANEJAMENTO)

ANALISE SIM | NAO
P1 — O cronograma de agbes possui prazos especificos? X
P2 - Existe uma estimativa orgamentaria para cada agao listada? X

P3 — Foi realizada uma Analise SWOT para embasar as prioridades do cronograma? | X

DO (EXECUGAO)

ANALISE SIM | NAO
D1 - O plano designa um responsavel direto (Secretaria, Departamento ou Setor)
para cada agao? X
D2 - Ha previsao de parcerias com a iniciativa privada ou terceiro setor para a
execugao? X
D3 - O PDT cita a integragdo das agbes com o Plano Plurianual (PPA) ou Lei
Orcamentaria Anual (LOA)? X

CHECK (Verificagao/Monitoramento)

ANALISE SIM | NAO

C1 - O plano estabelece indicadores de desempenho claros? X
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ACT (Ajuste/Acao Corretiva)

ANALISE SIM | NAO
A1 - O texto prevé mecanismos de revisdo do cronograma caso as metas nao sejam
atingidas? X
Fonte: Autora (2026).

Quadro 15 — PDT Estancia Turistica de Santos, ano 2022.
PLAN (PLANEJAMENTO)

ANALISE SIM | NAO
P1 — O cronograma de agdes possui prazos especificos? X
P2 - Existe uma estimativa orgamentaria para cada agao listada? X
P3 — Foi realizada uma Analise SWOT para embasar as prioridades do cronograma? | X

DO (EXECUGAO)

ANALISE SIM | NAO
D1 - O plano designa um responsavel direto (Secretaria, Departamento ou Setor)
para cada agao? X
D2 - Ha previsdo de parcerias com a iniciativa privada ou terceiro setor para a
execugao? X
D3 - O PDT cita a integracdo das agbes com o Plano Plurianual (PPA) ou Lei
Orcamentaria Anual (LOA)? X

CHECK (Verificagao/Monitoramento)

ANALISE SIM | NAO

C1 - O plano estabelece indicadores de desempenho claros? X
ACT (Ajuste/Acao Corretiva)

ANALISE SIM | NAO
A1 - O texto prevé mecanismos de revisdo do cronograma caso as metas nao sejam
atingidas? X
Fonte: Autora (2026).

Quadro 16 — PDT Estancia Turistica de Ibiuna, ano 2022.
PLAN (PLANEJAMENTO)

ANALISE SIM | NAO
P1 — O cronograma de agbes possui prazos especificos? X
P2 - Existe uma estimativa orgamentaria para cada agao listada? X
P3 — Foi realizada uma Analise SWOT para embasar as prioridades do cronograma? | X

DO (EXECUGAO)

ANALISE SIM | NAO
D1 - O plano designa um responsavel direto (Secretaria, Departamento ou Setor)
para cada agao? X
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D2 - Ha previsdo de parcerias com a iniciativa privada ou terceiro setor para a
execugao? X
D3 - O PDT cita a integragdo das agbes com o Plano Plurianual (PPA) ou Lei
Orcamentaria Anual (LOA)? X
CHECK (Verificagao/Monitoramento)

ANALISE SIM | NAO

C1 - O plano estabelece indicadores de desempenho claros? X
ACT (Ajuste/Acgao Corretiva)

ANALISE SIM | NAO
A1 - O texto prevé mecanismos de revisdo do cronograma caso as metas nao sejam
atingidas? X

Fonte: Autora (2026).

O quadro abaixo sintetiza os resultados expressos nos Quadros 2 a 16 para

melhor visualizagdo e compreensao dos cenarios identificados:

Quadro 17 - Tabela Resumo das Perguntas Norteadoras

15 MUNICIPIOS SIM | NAO
P1 - O cronograma de agdes possui prazos especificos? 3 12
P2 - Existe uma estimativa orcamentaria para cada agao listada? 1 14
P3 - Foi realizada uma Analise SWOT para embasar as prioridades do 12 3
cronograma?
D1 - O plano designa um responsavel direto para cada a¢ao? 11

D2 - Ha previsdo de parcerias com a iniciativa privada ou terceiro setor para 9
a execugao?

D3 - O PDT cita a integragao das a¢des com o Plano Plurianual (PPA) ou Lei| 4 11
Orcamentaria Anual (LOA)?

C1 - O plano estabelece indicadores de desempenho claros? 1 14

A1 - O texto prevé mecanismos de revisdo do cronograma caso as metas 1 14
ndo sejam atingidas?
Fonte: Autora (2026).

Analisando os Planos Diretores de Turismo, pode-se identificar que:

e Plan: Ainda que 12, de um total de 15 municipios, realize a analise SWOT, a
maioria (12) nao apresenta os prazos e quase a totalidade (14) nao
apresentam os custos das ag¢des. Dessa forma, entende-se que a execugao

tende a sofrer falhas pois ndo esta direcionado quanto ao tempo e gastos
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necessarios - informagdées fundamentais para a percepgdo de organizagao,
prioridades, recursos, meios e exequibilidade e fluidez do processo.

e Do: A maioria (11) indica um responsavel pela execugédo da agéo, enquanto
um numero menor (9) cita a existéncia de parceria com outros 6rgaos,
dividindo a responsabilidade do 6rgdo gestor central com Conselhos de
Turismo (COMTUR), demais secretarias municipais, setor privado (em
especial o trade turistico) e representantes do terceiro setor. Esse
compartilhamento de responsabilidades contribui para que a agao seja
realizada, visto que, o turismo — para sua plena realizacdo — necessita da
participacado de diversos atores, inclusive na tomada de decisdo. Entretanto,
apenas 4 municipios entre os 15 conectam suas ag¢des ao LOA e ao PPA.
Esta auséncia acaba por nao explicitar a disponibilidade real dos recursos
financeiros que sao informados.

e Check: Apenas 1 PDTs informa sobre indicadores de acompanhamento em
seus cronogramas de ag¢des. Como citado neste trabalho, sem indicadores
claros nao existe a possibilidade de medir se a acido esta sendo realizada de
maneira satisfatéria ou ndo. A auséncia de indicadores deixa uma lacuna nos
Planos Diretores de Turismos.

e Act: apenas 1 municipio apresenta um mecanismo de revisdo do cronograma,
caso as metas ndo sejam atingidas. Ao ndo mensurar meios de aplicar agoes
corretivas, os Planos Diretores de Turismo podem chegar ao seu ultimo ano
de vigéncia com grande parte das agbdes nao concluidas ou nem sequer
iniciadas. Ao inserir agdes corretivas, entende-se que ao identificar um
desempenho nao satisfatorio, havera a correcdo de rumos e de meios na
conducado das acgbes, seja por inclusdo de outros responsaveis, parceiros,
aumento de recursos, extensao de prazos, entre outros. Logo, a sinalizagao
de que quase a totalidade dos PDTs ndao executam essa etapa € um alerta

quanto a efetividade do instrumento de planejamento.
Foi possivel verificar que apenas o PDT de Sao Sebastido apresentou um
capitulo que citasse “ferramentas de execugcédo, acompanhamento e evolugao”, com

indicadores, mas nao informa como proceder caso o0s objetivos ndo fossem
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alcancados. Atibaia possui o campo “indicadores”, mas nao sido especificos, por
isso, nao foi considerado como “indicativos claros”.

O PDT de Braganca Paulista ndo apresenta indicadores, mas cita a
ferramenta PDCA, para analise e corregdo. O texto diz que o Plano Diretor de
Turismo tera seus indicadores, objetivos e agbes monitorados, mas nao explica
como sera realizada essa analise (métodos, indicadores ou ferramentas).

O PDT de Guararema informa que os projetos foram detalhados com rigor na
versdo completa do Plano (ndo disponibilizado), dessa forma, ndo se pode avaliar os
indicadores e agbdes corretivas. Os demais Planos Diretores ndo apresentaram o
Check e o Act em seu planejamento.

O grafico abaixo ilustra os resultados dos Quadros 2 a 16, porém em outro
formato.

Grafico 1 — Grafico Resumo da Analise dos PDTs
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Fonte: Autora (2026).

A partir da leitura do grafico, apresenta-se os seguintes destaques:
¢ A maioria dos Planos Diretores de Turismo possuem analise SWOT (P3, na
fase de planejamento)
e A maioria dos PDTs designa um responsavel direto pela agdo do cronograma

(D1), geralmente sendo a Secretaria de Turismo.
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e Em nove PDTs é citado se ha previsdo de parcerias com a iniciativa privada
ou terceiro setor para a execugéao (D2).

e Apenas 3 PDTs citam, na fase de Planejamento, prazos especificos (P1) e 1
PDT apresentou estimativa orcamentaria para cada agao (P2).

e Apenas 4 PDTs citam a integracdo das agées com o Plano Plurianual (PPA)
ou Lei Orcamentaria Anual (LOA) (D3).

e Os piores indices foram em “check” (C1) e “act” (A1). Apenas 2 municipios
incluiram essas analises em seus PDTs, mostrando que as fases que seguem

o planejamento e a realizagdo da acédo n&o sao citadas.

4.2. 0 PDCA E A GESTAO PUBLICA

Ao analisar os Planos Diretores de Turismo percebe-se que os cronogramas
de agao nao apresentam as informagdes necessarias para assegurar minimamente
a realizagdo de uma acgao. O ciclo PDCA é interrompido no “Check”, visto que nos
cronogramas de agbes sdo mensurados:

e “oque” —a acaol/projeto;

e “quem” — o responsavel,

e “prazo’

e “quanto”, em alguns PDTs

O “Plan” apresenta a descricdo da acao, em alguns casos O custo, e em
pouquissimo PDTs, um prazo especifico.

Prazos descritos como “curto permanente” ou “curto prazo” ndo estabelecem
uma data especifica para a entrega das metas. E ideal que os prazos sejam
estipulados por meses ou, minimamente, por ano de execugdo da agao. Assim
como, o “Do” alguns planos designam responsaveis, mas nao atrelam os custos ao
PPA ou LDO. Nao ha qualquer referéncia ao “Act”. Desse modo, ndo ha indicadores
de acompanhamento para medir se os resultados estdo sendo alcangados (Check) e
nem criar métodos para realizar as corregdes (Act). Abaixo alguns modelos de

cronogramas de ac&o que foram analisados.
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No cronograma de acédo do PDT de Iguape (Figura 2) o “prazo” é estipulado
por semestre, o que facilita no acompanhamento. Ha o agente realizador

(responsavel), mas nao apresenta o custo, nem indicadores.

Figura 2 - Modelo de Cronograma de agao do municipio de Iguape

DIRETRIZ 01- FORTALECIMENTO DA INSTANCIA DE GOVERNANCA

AGENTE
REALIZADOR

PERIODO DE REALIZAGAO

DIRETRIZ ESTRATEGIAS ACOES

1.Propor a criacao da Camaras Temadticas para | Departamento de
discussao de temas especlficos como: Festa de | Turismo e COMTUR

1.Criagao de Camaras Tematicas | Agosto, Barra do Ribeira, Artesanato, Eventos,

no Conselho Municipal de Turismo | Roteiros Turfsticos, Camaval e Turismo: Nautico,

— COMTUR, para discussao de | Pesca e Aventura

temas espaciicos 2 Criar plano de agBo para cada tema discido nas | Deparamento de
Camaras Temdticas Turismo & COMTUR
1.Realizar estudos para identificar alteragoes e | Departamento de
atualizagoes necessarias especificas para cada lei | Turismo e COMTUR
2. Realizar estudos para proposicao de novas leis | Departamento de

2 Revisao/Awalizacdo  das  leis (Lei de cohvancla ge taxa de turismo nos meios ge Turismo e COMTUR

P Ny ei para tar casa de

municipals cameinins an fulama veraneio/Airbnb E de oferta de imdveis no
segmento de meios de hospedagem)
3. Encaminhar as propostas de aleragao para o | Departamento de
Poder Executivo e Legislativo Turismo e COMTUR
1.Realizar estudos para identificar alteragoes e | Departamento de
atualizagoes necessdrias no codigo de postura | Turismo e COMTUR

3.Avaliagao do codigo de posturas | municipais, especificando normas de formalizacao

municipais e atuacao para servicos e atrativos turisticos
2.Encaminhar as propostas de alteragao para o | Departamento de
Poder Executivo e Legislativo Turismo & COMTUR

Fonte: Plano Diretor de Turismo de Iguape-SP (2021).

No cronograma de acédo do PDT de Santos (Figura 3) também ha referéncia
ao responsavel pela acdo, prazo e “potencial origem dos recursos”. Nao indica o

custo da agao e nem indicadores.

Figura 3 - Modelo de Cronograma de agdo do municipio de Santos

=
e

Sg': ;_I
SECRETARIA DE EMPREENDEDORISMO, Elll
Santos EcoNOMIA CRIATIVA E TURISMO -
antey

Quadro 3.4-1: Detalhamento dos Programas

Diretriz Objetive Programa Aglo Responsavel Prazo Potencial
origem dos
recursos

+ Fortalecer mecanismos e Fomentar a estruturacioe [CAMERA
instdncias que possibilitem a Comercializagdo  de Roteiros [TEMATICA (Curto
i ail de | o da Regido integradas. Dg TURISMO [Permanente
politicas pablicas em prol do D
desenvolvimento da atividade T“ﬂsa?h da g Costata ICONDESB
turistica. Selo Metropolitano para um [CAMERA
Articular e fortalecer a melhor ordenamento sobre a [TEMATICA (Curto
integragéo entre os antes gue clrculagio de dnibus turisticos na |[DE TURISMO
formam a cadeia produtiva do RMBS. DO
turismo ICONDESB
= Desenvolver eslratégias de Realizar a Semana do Turismo
regionalizagdo, por meio da nas escolas em Santos. Essa
[Gestdo Turistica e organizagio de agbas semana deve constar no
com os calendario escolar da rede [SEECTUR Curto SEECTUR
da regifio turistica. pablica do ensino fundamental e [SEDUC Permanente SEDUC
s Estimular e favorecer a médio, contribuinds  com a
cooperagdo e a comunicagio propagagda da  mensagem
entre o setor puiblico e a MOT;::E:':‘ g que o turismo & importante
iniciativa privada. para a cidade.

Fonte: Plano Diretor de Turismo de Santos-SP (2022).

No cronograma de acao do PDT de Jau (Figura 4) sao referenciados os

responsaveis, incluindo parceiros, mas nao sao citados os custos e os indicadores.
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O prazo é estipulado como “curto”, o que dificulta o entendimento de quando sera

realizada essa acao.

Figura 4 — Modelo de Cronograma de agao do municipio de Jau

RENOVACAO DO CENTRO
COMERCIAL E HISTORICO

OBJETIVO:

Renovar o Centro comercial e Histdrico para incentivo da atividade
turistica e o comércio local de forma a preservar o patriménio
histérico, garantir melhorias ambientais e paisagisticas e
mobilidade urbana no perimetro histérico.

10

Implantacao de paisagismo e Travessia em nivel de pedestres
nas esquinas,

Padronizacao das calgadas e da iluminacéo nas ruas e pracas
Implantagdo de Paisagismo e mobiliario urbano

Instalagbes de bicicletario na rodoviaria e praga da Republica;
Licitagao do Estacionamento rotativos (zona azul),

Incentivos fiscais e simplificacao da regularizago para a
preservacao do patrimonio (cédigo de obras)
* Regulamentagao da publicidade e dos letreiros nas fachadas
e edificacbes

Padronizagao e regulamentacao da fiagao aérea.

CRONOGRAMA:

Curto prazo.
Responsabilidade:
Secretaria de Cultura e Turismo; Secretaria de Meio
Ambiente; Secretaria Desenvolvimento Econdmico,

Empreendedorismo e Inovacdo, Secretaria de
Habitagcao e Planejamento Urbanistico e COMTUR.

Fonte: Plano Diretor de Turismo de Jau-SP (2023).

No cronograma de acédo do PDT de Botucatu (Figura 5) séo referenciados os

responsaveis, incluindo parceiros. Os custos constam como “internos” o que nao
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dimensiona o valor real dessa acao. O “quando” referencia-se ao prazo, que consta

um ano especifico (2024), o que facilita o acompanhamento. E ndo ha indicadores.

Figura 5 — Modelo de Cronograma de agado do municipio de Botucatu

Itens Descrigao

Porque Ordenar a forma de uso dos espagos
existentes no municipio com
indicacdo de tipos de eventos
permitidos, formas de solicitagio de
uso, hordrios de realizacdo, entre
outras normas

Como 10.3.1 Inventario dos espagos
disponiveis;

10.3.2 Elaboragdo de projeto de lei
sobre o uso de espacos publicos para
realizacdo de eventos;

10.3.3 Aprovacdo do projeto de lei no
COMUTUR e na Camara de
Vereadores.

Quem Secretaria de Turismo, Associagdo
dos Promotores de Eventos,
membros do COMUTUR, Camara de

Vereadores.
Quando 2024,
Aonde Secretaria de Turismo.

Quanto Custos internos.

Fonte: Plano Diretor de Turismo de Botucatu-SP (2023).

Albarello (2006), ao fazer uma analise sobre o PDCA e a gestdo publica,

afirma que:
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Certamente o PDCA é um processo imprescindivel a qualquer pratica
administrativa, mas se torna mais complexo na gestao publica, pois
apresenta diferencas quanto a legislagéo, interferéncias publicas,
barreiras culturais, particularidades estratégicas, em objetivos, na
motivagao e remuneragdo do quadro de pessoal, e se for analisado
no longo prazo, implica periodos eleitoras, descontinuidade
administrativa, planos plurianuais orientados rigorosamente por leis,
e nao raramente considera siglas partidarias na elaboragéo e
implementacao de projetos e programas, desconsiderando a efetiva
participagao e um planejamento maior de desenvolvimento (Albarello,
2006, p. 6).



Sendo assim, visto que o Plano Diretor de Turismo é revisado a cada 3 anos,
manter o “check” e o “Act” é recomendavel a fim de mitigar o abandono das agdes
em trocas de gestdo. O Act sera utilizado como base para futuras agoes, ao refletir
sobre os resultados obtidos e as falhas ao longo do projeto (Albarello, 2006).

Algumas adversidades na gestado publica podem comprometer os resultados
do “check” e do “act”, visto que no setor publico é permitido inconsequentemente o
desperdicio de recursos, feedbacks enviesados e até escassez de recursos, que
muitas vezes, sao usados como justificativas para a ineficiéncia ou ma qualidade
dos servigos. E, também, nem sempre é realizado um planejamento que calcula o
custo/beneficio e as implicagdes futuras, sendo que, é possivel melhorar algo sem
agregar custo, apenas através de planejamento adequado (Albarello, 2006).

De acordo com Albarello, 2006:

A gestao publica ndo pode ser comparada a gestdo privada, pois
apresenta particularidades, mas toda a ciéncia administrativa parte
do pressuposto de que, para ser eficaz torna-se necessario
considerar os métodos de planejamento, diregdo, controle e
avaliacdo — PDCA. Esta pratica precisa ser difundida e utilizada pelos
gestores publicos para otimizar os recursos, em busca de resultados
satisfatérios, maior qualidade na prestacdo dos servicos e
maximizag¢ao dos beneficios sociais (Albarello, 2006, p. 20).

Dessa forma, sugere-se que o ciclo PDCA pode ser implementado em Planos
Diretores de Turismo, em especial os ciclos de “check” e o “act”, como ferramenta de
melhoria continua, visando a realizagao efetiva os projetos propostos no cronograma
de acao dos PDTs.

Ao assimilar que o Plano Diretor de Turismo é elaborado em conjunto da
sociedade civil, do poder publico, do trade turistico e terceiro setor, a convergéncia
entre a governanga e o PDCA estabelece um modelo de gestdo estratégica a
realizacdo de Planos Diretores de Turismo. A governanga, entendida como o arranjo
institucional que envolve o poder publico, a iniciativa privada e a sociedade civil
organizada, atua como o brago politico e deliberativo, enquanto o ciclo PDCA
fornece o rigor metodolégico.

Na fase de Planejamento (Plan) é recomendado que a governanga estabeleca
metas claras e indicadores de desempenho que sejam mensuraveis e condizentes

com a realidade local.
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A etapa de Execucgao (Do), o papel da governanga é garantir a mobilizagédo de
recursos e a articulacao entre os diversos atores.

Na fase de Verificagdo (Check), o monitoramento continuo pode ser realizado
por meio de foruns e observatorios coordenados pela instancia de governancga,
permitindo confrontar os resultados obtidos com as expectativas projetadas.

Na fase de Acao Corretiva (Act) a governanca turistica utiliza os relatérios de
monitoramento para deliberar sobre ajustes de rota, corregdes orgamentarias ou a

necessidade de revisao das leis que sustentam o PDT.

4.3. PROPOSTA DE MATRIZ PDCA X PDT

Diante da pesquisa bibliografica empreendida e do resultado das analises dos
Planos Diretores de Turismo, sugere-se como contribuicdo a area de turismo e a
gestdo publica em turismo, a criagdo de uma matriz que empregue o uso da
ferramenta PDCA em Planos Diretores de Turismo.

No dicionario, um dos significados de Matriz é: “aquilo que serve como fonte
ou fundamento para outras coisas (adj.)” (Dicio, 2026)°. Matrizes de Gestdo sdo
ferramentas utilizadas para analise e planejamento estratégico, colaborando na a
simplificar informacbes complexas e, permitindo que gestores tomem decisdes
embasadas (Galicia Educacgao, 2024).

A criacdo de uma matriz (Figura 6) fundamentada na ferramenta PDCA
(Planejamento, Execugao, Verificagdo e Agao) para o acompanhamento do Plano
Diretor de Turismo visa certificar que o Check e o Act serao inseridos no cronograma
de agado. Ao integrar o ciclo de melhoria continua, a matriz assegura a interagao
entre o setor publico, a iniciativa privada e a sociedade civil, transformando as
diretrizes do plano em indicadores mensuraveis que promovem o desenvolvimento
do turismo no municipio.

A aplicagdo do PDCA nos Planos Diretores de Turismo ocorreria da seguinte
forma:

e Plan: ciclo do Planejamento. Deve ser realizado o diagndstico do destino,

identificar pontos fortes e os pontos fracos, os problemas e as oportunidades;

®Dicio On-line — Matriz. Disponivel em: <https://www.dicio.com.br/matriz/>. Acesso em: 02 margo
2026.

46



47

estabelecer o cronograma de agbes com prazos bem definidos; e custos e
fontes. Os indicadores que serao utilizados na fase do “check” devem ser
relacionados no cronograma de agdes também. Na fase de planejamento é
essencial a participagao da Sociedade Civil, Conselho de Turismo, Trade
Turistico e Governo Municipal.

Do: ciclo da execucdo. Sdo as acgdes a serem realizadas e definicdo dos
respectivos responsaveis pela execugao, seguindo os prazos estabelecidos.
As agdes podem ser realizadas com a colaboragao de parceiros (COMUTUR,
trade turistico, terceiro setor, entre outros) e devem estar atreladas ao PPA
e/lou LOA, a fim de assegurar que havera recursos disponiveis para a
execucgao da acao.

Check: ciclo do controle/monitoramento/verificacdo. S&o utilizados
indicadores para medir o desempenho de cada agdo, comparando o que vem
sendo obtido com as metas estipuladas, de acordo com o cronograma. Nessa
fase também deve ser realizada a prestagcdo de contas para assegurar que
esta tudo em conformidade. Nessa fase o levantamento dos dados (através
dos indicadores) pode ser utilizado em Observatérios de Turismo Municipais,
que acompanham os indices do turismo e em divulgagdes do
desenvolvimento do turismo no municipio, através de Portal da
Transparéncia, sites oficiais e outros canais de comunicacgao.

Act: ciclo da avaliacdo/Ac¢do. Consiste em identificar as falhas durante a
execucao da agao, corrigi-las e avaliar os resultados obtidos, buscando a
melhoria continua. A utilizagdo de feedback dos atores envolvidos, dos
turistas e da populagéo local, contribui para essa melhoria. A reorganizagao
das acgdes, prazos ou custos também ¢é aplicada nessa fase. O Plano Diretor
de Turismo deve ser revisado a cada 3 anos, dessa forma, o PDCA colabora

para que ele se torne ciclico e em constante atualizacdo e melhora.



Figura 6 — Modelo de Matriz

PDCA E O PLANO DIRETOR DE TURISMO
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Fonte: Autora (2026).
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5. CONCLUSAO

Com base nos resultados e discussbes apresentados ao longo desta
pesquisa, foi possivel concluir que os objetivos especificos propostos foram
alcancados, demonstrando a viabilidade da aplicacdo da ferramenta PDCA na
gestao publica do turismo, visto que, a pesquisa identificou as principais entraves
que a execucgao de Planos Diretores de Turismo sofre quando analisados sob a ética
do ciclo PDCA (objetivo especifico 1).

A analise documental dos PDTs das 15 Estancias Turisticas revelou que a
maior barreira reside na falta de detalhamento operacional. ldentificou-se que os
Planos nem sempre estabelecem prazos e custos (Plan) e os responsaveis pela
execugao da agao (Do). Também ha dificuldades com a transigdo da Execugao (Do)
para a de Verificacdo (Check), visto que ndo sdo apontados os indicadores, e assim,
nao sendo possivel realizar a verificagao da acgao.

A pesquisa também evidenciou que as etapas de Verificagdo (Check) e de
Acao (Act) sao sistematicamente omitidas ou negligenciadas nos cronogramas de
acao dos Planos Diretores de Turismo, assim como a auséncia dos indicadores.
Essa auséncia de mecanismos de controle dificulta a gestdo das agdes.

O trabalho demonstrou de forma estruturada como cada fase do ciclo PDCA
pode ser integrada de maneira pratica a um PDT (objetivo especifico 2). No
Planejamento (Plan), o foco deve ser o diagndstico (através de analise SWOT) e
estabelecer prazos, custos e indicadores; na Execugdo (Do), a capacitacédo e o
engajamento dos atores locais, bem como a definicdo dos responsaveis pela agao e
mobilizagdo de recursos; na Verificagdo (Check), o acompanhamento dos
indicadores de desempenho; e no Ajuste (Act), a utilizacdo desses dados para
corrigir desvios e retroalimentar o préximo ciclo de planejamento.

A pesquisa propds uma matriz que integra os ciclos da ferramenta PDCA ao
Plano Diretor de Turismo, reunindo as informagdes obtidas no objetivo especifico
anterior, oferecendo uma ferramenta operacional para que gestores municipais e
Conselhos Municipais de Turismo possam acompanhar o status de cada projeto

(objetivo especifico 3). Essa matriz permite visualizar ndo apenas o que esta sendo
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feito, mas o que precisa ser corrigido em tempo habil, mitigando o abandono das
acdes do cronograma.

O objetivo geral deste trabalho, que consistiu em analisar como a aplicagao
do ciclo PDCA pode contribuir para a execucéo e a continuidade das ag¢des previstas
em Planos Diretores de Turismo (PDTs), visando a melhoria da gestao publica e do
desenvolvimento do turismo, foi alcancado, dado que, a contribuicdo para a
execucao das agdes manifestou-se na identificacdo de que o ciclo PDCA supre as
lacunas operacionais encontradas na maioria dos planos das Estancias Turisticas
analisadas. Ao exigir um planejamento (Plan) detalhado, com definicdo de
responsaveis, prazos e custos, a ferramenta retira as propostas do abstrato e as
insere em um cronograma executivo viavel. Dessa forma, a fase de execugéo (Do)
passa a ser guiada por informagdes técnicas claras, reduzindo a paralisia
administrativa frequentemente causada pela falta de clareza operacional nos planos
diretores tradicionais.

Em relagcdo a continuidade dos Planos Diretores de Turismo, o trabalho
apresentou que a etapa de verificagdo (Check) é fundamental para evitar a
descontinuidade das acbes. A proposicdo de indicadores de desempenho e o
monitoramento constante permitem que o desenvolvimento turistico seja pautado em
dados reais, contribuindo também com a prestacdo de contas e a produgdo de
informacgdes para observatorios de turismo municipais. Além disso, a etapa de ajuste
(Act) promove a melhoria continua da gestdo publica, pois permite correcbes de
rumo em tempo real, garantindo que o PDT cumpra seu papel de indutor do
desenvolvimento econdmico e social do destino.

Ainda, ressalta-se que este trabalho ndo encerra a discussao, entendendo
que seja necessario o desdobramento com a aplicagdo pratica da matriz proposta
em destinos turisticos. Tal etapa permitira validar a aplicabilidade da ferramenta em
contextos reais de gestdo, verificando sua eficacia e sua contribuicdo para a
melhoria continua da gest&o publica em turismo.

Diante das reflexbes e limitacbes apresentadas neste estudo, abrem-se
perspectivas para investigagdes futuras que possam aprofundar a profissionalizagéo
da gestédo turistica municipal. Primeiramente, propde-se investigar o papel dos

Conselhos Municipais de Turismo (COMUTUR) como agentes fiscalizadores do
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cronograma de agdes, analisando se o fortalecimento técnico dos conselheiros
influencia diretamente na efetividade da etapa de Verificagdo (Check).

Complementarmente, recomenda-se a realizacdo de estudos comparativos
entre a estrutura de monitoramento das Estancias Turisticas e dos Municipios de
Interesse Turistico (MITs), a fim de verificar se o volume de repasses financeiros do
Estado impacta a qualidade da gestao por resultados ou se a auséncia de controle é
um desafio cultural independente do orgcamento.

Por fim, indica-se a pesquisa sobre a implementacdo de ferramentas
tecnologicas, como dashboards de indicadores digitais, que possam automatizar o
acompanhamento das metas do PDT em tempo real, facilitando a transparéncia
publica e garantindo que a etapa de Ag¢ao Corretiva (Act) ocorra de forma agil e

fundamentada em dados.
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