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RESUMO

O presente Relatério traduz o percurso profissional por nés realizado no turismo
desde o ano de 1980 até ao presente.

O Relatério demonstra a amplitude do percurso profissional que desenvolvemos no
turismo. Percurso realizado no sector empresarial do Estado, em gabinete ministerial, no
sector privado, na gestdo de fundo comunitario, no associativismo empresarial e

intermunicipal, no ensino superior e como profissional em regime liberal.

O Relatério descreve as areas funcionais, as responsabilidades assumidas, as
tarefas realizadas e os resultados alcancados nos diferentes organismos onde prestamos
colaboracéo.

Enfatizam-se as competéncias adquiridas no decurso do percurso profissional, nas
areas publica, privada, associativa e académica, nas vertentes técnica, organizacional, de

negocio, interpessoal, intelectual e comportamental.

Por dltimo expressam-se 0s contributos por nds prestados e depositados nos

organismos a quem prestamos servigo.

PALAVRAS-CHAVE: Turismo, Politica de turismo, Estratégia, Associativismo,
Competéncias

ABSTRACT

This report reflects the professional pathway for us held in tourism since 1980 to the

present.

The Report shows the extent of our professional career in tourism. Course held at

the state enterprise sector, in ministerial Cabinet, in the private sector in the management of



community funds, in business associations and intermunicipal, in higher education and as a

professional in liberal regime.

The Report describes the functional areas, responsibilities, tasks performed and the
results achieved in different organisms where we pay collaboration.

The Report emphasizes the skills acquired in vocational pathway, in technical
aspects, organizational, interpersonal, business, intellectual and behavioral.

Finally expressed the contributions provided by us and deposited in bodies to which

we have paid service.

KEYWORDS: Tourism, Tourism policy, Strategy, Associativism, Skills
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INTRODUCAO

O presente Relatorio Profissional destina-se a prestacdo de provas para a obtengéo
do grau de Mestre.

A opcao pela realizacdo de um Relatério Profissional tem justificagdo no facto de o
exercicio daquelas tarefas nos terem permitido obter uma experiéncia e um dominio das
questdes inerentes as areas de actividades em que estivemos envolvidos, que nos
possibilita evidenciar a aquisicdo de conhecimentos que substituem adequadamente a
apresentacado de uma dissertacao.

O Relatério reporta ao periodo do exercicio profissional por nés empreendido no
turismo, compreendido entre o ano de 1980 até ao presente momento.

Durante este periodo, assumimos um leque distinto de fungdes e executamos uma
grande variedade de tarefas que nos permitiu adquirir um conjunto alargado de

competéncias.

O Relatorio esta estruturado em funcgéo dos ciclos de permanéncia nas entidades

as quais prestamos colaboragé&o profissional.
A cada ciclo corresponde um capitulo. Estes estao estruturados por partes.

Para melhor compreensdo das funcées desempenhadas optou-se por proceder
previamente a um enquadramento da actividade ou negdécio objecto da actuacdo da
entidade empregadora. Uma fung&o profissional tem um contexto interno, mas o seu
exercicio também é condicionado por um contexto externo, que impde o seu conhecimento

e dominio.

Em cada capitulo expressa-se, cumulativamente, a estrutura organica no ambito da
qual as funcdes se desempenharam, a sua amplitude, a forma como foram efectivadas e o

impacto criado na organizacgéao.

Assim, no capitulo | referem-se as fungbes desempenhadas em organismo do
sector empresarial do turismo do Estado. Incidindo a actividade da ENATUR i Empresa
Nacional do Turismo, E. P. na exploracdo e gestdo das Pousadas, procedeu-se a um

percurso histdrico e contextual da sua criagéo.
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O capitulo Il expressa o nosso percurso profissional na Secretaria de Estado do
Turismo, a nivel do Gabinete do membro do governo responsavel. De igual modo,
contextualizadmos o posicionamento do turismo na politica econdmica e identificAmos as
estruturas organicas criadas para a implementacdo das medidas de politica publica para o
turismo. Expressamos igualmente as funcdes desempenhadas, as competéncia adquiridas e

os contributos para a organizacao.

No capitulo Il retratamos 0 nosso percurso profissional no exercicio da actividade
privada empresarial do turismo. Caracterizamos a estrutura empregadora, referimos o seu
processo de internacionalizacdo na prestacdo de servicos turisticos e procedemos a
identificacdo das diversas fung¢Bes nela desenvolvidas. ldentificamos as competéncias

adquiridas neste percurso bem assim como os contributos prestados a organizacao.

No capitulo 1V, num novo percurso profissional, agora em organismo gestor de
fundos comunitarios ao nivel do FSE i Fundo Social Europeu, e na area da formacao
profissional no turismo. Da mesma forma contextualizamos as tarefas, referimos as novas
competéncias adquiridas e os contributos prestados a organizagdo e ao quadro de

financiamento das ac¢des de formacgéo, publica e privada, no turismo.

No capitulo V damos expressdo a um outro novo percurso profissional, agora na
clUpula do associativismo empresarial do turismo portugués. Apdés engquadramento do
movimento associativo, expressamos as funcdes de alto nivel desempenhadas, o ambito, a
natureza e a complexidade das fungbes exercidas. Igualmente referimos as novas e amplas
competéncias adquiridas, para concluirmos com a expressdo do nosso contributo ao

movimento associativo e aos agentes econémicos do turismo portugués.

No capitulo VI, numa outra dimensdo do associativismo, agora de ambito
intermunicipal e de natureza de desenvolvimento regional, apresentamos o resultado do
desafio profissional de conceber uma estratégia de desenvolvimento territorial, com base
nos recursos endogenos; criar uma rede de consorciados numa estratégia colectiva;
identificar as fontes de financiamento dos projectos de investimento, publico e privado, e

animar um modelo de governancga do territorio.

No capitulo VII, expressamos 0 nosso percurso a hivel do ensino superior,
nomeadamente no turismo, identificamos as unidades curriculares que leccionamos e a
nossa participacdo nos o6rgdos de gestdo dos estabelecimentos de ensino aos quais

prestamos servico.
17



No capitulo VI, identificamos a nossa producao cientifica e intervencéo publica em
fora e na imprensa escrita e televisiva, generalista e especializada, de tomada de posi¢cfes e

opinides sobre temas diversos do turismo.
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CAPITULO | i NO SECTOR EMPRESARIAL DO TURISMO DO
ESTADO: ENATUR, E. P.

1. CONTEXTO ECONOMICO DE 1980 A 1985

1.1 Politica Econdmica

A politica econdmica prosseguida pelos Governos Constitucionais entre os anos de
1980 e 1985, sem prejuizo da atengdo dedicada as transformacgfes estruturais que haviam
ocorrido no pais, decorrentes da alterac@o do sistema e do regime politico em 25 de Abril de
1974, foi fundamentalmente dominada pela urgéncia da resolucdo de situacbes de tipo

conjuntural.

A principal situacdo decorreu do segundo choque petrolifero’, provocado pela
decisdo da OPEP? em 1979, ao alterar as condi¢bes de oferta do mercado petrolifero as
quais, a par das consequéncias decorrentes da cessacdo das exportagbes de petrdleo por
parte do Irdo, em decurso de revolugdo nele ocorrida em 1978 para deposi¢cdo do regime

vigente, conduziram a duplicagéo do preco do petroleo.

A economia portuguesa, a semelhanca das economias dos paises ocidentais,
confrontou-se com uma escalada dos precos do petréleo e com uma alta, entretanto
ocorrida, na cotagdo do dolar. As consequéncias foram gravosas: subida da taxa de inflagdo
pelo lado dos factores de produgdo importados e deterioragcdo dos termos de troca

internacionais.

Em face desta alteracdo profunda do cenario macroecondmico mundial, os paises

integrantes da OCDE?® desenvolveram politicas econémicas restritivas da procura com o

' O primeiro choque petrolifero ocorreu eMutubro de 1973,apés declaracio de embargo total de
fornecimento de petréleo aos paises ocidentais por parte dos paises arabes produtores de petréleo, em
congquéncia do alinhamento politico da Europa e EUA no conflito arnsadeloArabe
2 Organizacgéo intergovernamental criada em 10 de Setembro de 1960, na Conferéncia de Bagdad, por cinco
paises exportadores de petroleo: Ardbia Saudita, Irdo, Iraque, Kavénezuela. Actualmente é constituida
por 12 Estados e tem sede social em Viena. Prossegue objectivos de coordenagédo e harmonizacao das politicas
petroliferas dos seus Estadbdembro com vista assegurar pregos equitativos e estaveis para os produtores
de petrdleq uma oferta eficiente, ecaimica e regular de petréleo para o consumo das Nac¢dem usto
retorno do capital investio na industria.
3 Organizagéo intergovernamental criada 8thde Setembro d&961, com a misséo de promover politicas que
confribuam a expansé@o do comércio mundial numa base multilaterphra o desenvolvimento da economia
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objectivo de atenuar a evolucdo desfavoravel da inflagcdo e de defender as suas balancas de

pagamentos. Portugal, contudo, desenvolve entre 1980-1983 politica econémica divergente:

fEnquanto nos outros paises europeus se punham em pratica
medidas contraccionistas, em Portugal foram aplicadas no ano de
1980 politicas claramente expansionistas: o0s salarios e as
prestacdes da seguranca social subiram acentuadamente; a politica
monetéria tornou-se bastante menos restritiva; estimulou-se o
investimento através de novos incentivos; promoveram-se enormes
aumentos do consumo publico; favoreceu-se o consumo privado
através de consideraveis subidas de salarios, acompanhadas da
intensificacdo dos controles sobre os precos. Para agravar ainda
mais os problemas do equilibrio externo, o escudo foi revalorizado
em 6% e o ritmo de depreciacdo mensal da taxa de cambio foi
r edu z(Lapes,1996/1999, p. 31)

O resultado da politica econémica desenvolvida gerou desajustamentos na
economia e nas contas do Estado. O défice das transac¢des correntes passou a representar
11,5% do PIB i Produto Interno Bruto em 1981, para se situar em 13,5% em 1982. O défice
do SPA - Sector Publico Administrativo que representava 8,1% do PIB no final de 1979,
subiu para 11% em 1982. Em consequéncia desta deterioracdo das contas publicas o Pais
teve de recorrer ao endividamento externo numa escalada galopante, de tal forma que no
final deste mesmo ano os mercados internacionais de capitais deixaram de Ihe conceder

empréstimos.
E neste contexto que ocorre uma segunda intervencéo de ajuda do FMI*.

Este apoio técnico e financeiro do FMI foi plasmado na Carta de Intengdes
assinada entre o IX Governo Constitucional e o FMI em Outubro de 1983 e materializada

através de um Acordo Stand-By (SBA)° e de uma Facildade de Financiamento

mundial. Sucede aOCEE- Organizacdo para a Cooperacdo Econdmica Europe&da em 1947 com o
propdsito de coordenar o Plano Marshall.
* Organizacao interg@rnamental criadaem 22 de Julho de 194¢bm a missdo de promover a cooperacdo
monetaria internacional e de regular o sistema financeiro internacid@aauxilio do FMbcorre a pedido
expresso do Governo do pais a resgatdragluzse emempréstimos finaceiros para a implementacao de
politicas instrumentais orgcamental, fiscal, monetaria, cambial e salarialom o objectivo de corrigir os
desequilibrios das suas contas publicas
®> O SBA; Standby Agreement um mecanismo de apoio financeiro do Fdékinado a auxiliar os paisede
baixo rendimentona solucao de problemas de curto prazoieehda sua balanca gegamentosdecorrentes
de défices temporarios ou de natureza cicliCs desembolsos do FMI sdao condicionados ao cumprimersto d
metas acordads, no tempo e em volume.
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Compensatério (CFF)®, no montante global de 499,6 milhdes de DSE, para o periodo de 7
de Outubro de 1983 a 28 de Fevereiro de 1985.

As medidas negociadas, embora de natureza idéntica aquelas que tinham sido

implementadas em decurso da primeira intervencdo’, foram mais exigentes:

fElas comportaram aumentos consideraveis dos precos controlados,

subidas substanciais das taxas de juro, fortes desvalorizagBes da

taxa de cambio, agravamentos de alguns impostos, limites apertados

para a expansao do crédito e cortes significativos nos investimentos

das empresas p¥%blicas e do sector
1996/1999, p. 32)

Este programa®, que vem reforcar o programa de ajustamento da economia
nacional que entretanto tinha sido desenvolvido na parte final de 1982, determinou uma
politica fortemente contraccionista com a missdo de continuar a manter a solvabilidade

externa do pais.

Os objectivos primordiais do programa pugnavam pela reducdo do défice da
balanca corrente, em grande medida desequilibrada pelo volume de endividamento externo

por parte das empresas publicas (Mateus, 1998), e pela reducéo do défice orcamental.

Para a prossecucdo deste rapido ajustamento actuou-se ao nivel das politicas

instrumentais com especial foco nas politicas orcamental, monetéria, cambial e salarial.

Estas politicas pretenderam fundamentalmente contrair a procura interna, com o
objectivo de reduzir as importagbes e canalizar uma parte da produgcdo nacional para os
mercados externos. Neste sentido, procedeu-se igualmente a desvalorizacbes do escudo
com vista a tornar as exportacdes de bens e servicos mais competitivos internacionalmente.
Fixaram-se, assim, metas ambiciosas para os dois primeiros anos de vigéncia do programa,

traduzidas, entre outras, na reducdo da procura interna em -5,6% ao ano, no crescimento

admi

®0 CFE Compensatory Financing Faciéyum mecanismo de apoio financeiro a um Estado por parte do FMI
para ocorrer a duas situacoes: baixa temporaria das receitas de exportacdo devido a quebras das cotacdes

internacionais e soida temporaria dos pregos dos cereais importados para satisfazer défices alimentares.

" O primeiro programa de estabilizacdo com o apoio do FMI ocorreu em Maio de 1978, abrangendo o periodo

de 19781979.

® O programa foi revisto em Junho de 1984, assinasEluma nova Carta de Intencdes, em face de alguns dos

objectivos ndo estarem a ser totalmente alcancados, como era o caso da taxa de inflacao.
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anual das exportacGes de bens e servicos em cerca de 14% e numa substancial reducéo

das importacdes (Quadro 1).

Quadro 1 - Programa de Ajustamento com o FMI no periodo  de 1983 a 1985

Unid: %
Rubrica Partida Pontos de Chegada
1982 1983 1984 1985
| - Medidas de Politica Previstas

Politica Or¢camental

Saldo do SPA (% do PIB) -11,0 -8,5 -9,6 -9,6
Politica Monetéria

Taxa de juro nominal 23 27,8 29,4 27,2

Taxa de juro real 1,9 2,6 3,8 4,6
Politica Cambial

Variagdo da taxa de cambio efectiva 14,8 26,8 21,1 13,0
Politica Salarial

Variagdo dos salarios nominais 20,5 18,7 18,8 21,1

Il - Resultados Obtidos
indice de pregos no consumidor 22,7 25,1 28,8 19,6
Taxa de desemprego 6,3 7,6 8,4 8,6
Variagdo dos salarios reais -2,2 -6,4 -10 15
Balanca de transaccdes correntes (% do PIB) -10,8 -6,1 -2,5 1,4
Importacdo de bens e senicos 3,9 -6,1 4,4 1,4
Exportacdo de bens e senicos 4,7 13,6 11,6 6,7
Il - Ajustamentos Macro-econdémicos

PIB 2,1 -0,2 -1,9 2,8
Procura interna 2,8 -5,6 -5,6 0,6
Consumo privado 2,4 0,3 -2,9 1,0
Formacdao Bruta de Capital Fixo 2,3 -7,1 -17,4 -3,6

Fonte: World DataBank

Procedeu-se, ainda, a contencao do investimento do sector publico e dificultou-se o
seu financiamento. Limitou-se a expansao do crédito a economia e fixaram-se limites a

expansao salarial.

A par destas medidas 0 Governo comprometeu-se também a tomar medidas de
médio prazo com vista a correccdo de debilidades estruturais, contando-se entre elas o
desenvolvimento dos mercados financeiros, modernizando-o e ampliando-o; a reforma do
sistema fiscal, tornando-o mais eficiente e eficaz e a flexibilizagdo do mercado de trabalho,

com vista a ganhos de competitividade e de produtividade.
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A semelhanca do que ja havia ocorrido com o primeiro programa de ajustamento,
os resultados obtidos suplantaram os objectivos fixados, restabelecendo-se os equilibrios

macroecondmicos - internos e externos - no periodo estabelecido.
Como reconhecido:

fA partir destas medidas, o impacto ndo deixou de ser efectivo. Os
resultados deste programa de estabilizagdo em termos da balanca
foram, mais uma vez, notaveis: o défice externo reduziu-se de 12%,
em 1982, para 3%, em/20098.4200 ( Mateus, 1998

O éxito da implementagdo das medidas do programa de ajustamento pode ser
também avaliado pelo facto de ndo ter sido necessério utilizar 185,7 milhdes de DSE do
valor global do financiamento concedido, ou seja, cerca de 40% (BP, 1986) e, ainda, ao
facto de o pais fhunca esteve exposto a necessidade de reescalonar a divida externao
(Lopes, 1996/1999, p. 148).

Contudo, também a semelhanca do passado, 0 ajustamento implicou uma travagem
no crescimento econdémico, quebras no consumo e no investimento privado e publico,
reducdo dos salarios em termos reais, aumento no nivel de desemprego e subida na
inflag&o.

O periodo que decorre entre os anos de 1980-1985 fica, assim, marcado pela
concepcgdo e implementacdo de politicas econdmicas bem diferenciadas. A um ciclo de

expansao da economia, de 1980 a 1983, seguiu-se um ciclo de contraccdo, de 1983 a 1985.

1.2 Politica de Turismo

A | Republica, desde a sua implantacdo, dedicou atencdo ao turismo. Estando
somente decorridos sete meses sobre a data da sua implantagéo, é criada a Reparticdo de

Turismo®. O turismo institucional em Portugal tem, pois, cem anos de intervenc&o publica.

° A Reparticdo de Turismo é criada por Decreto do Governo Provisério da Republica, de 16 de Maio de 1911,
publicado no Diario do Governo de 18 desse mesmo més, sendo 0 primeiro organismo do turismo na esfera
institucional do Estado. A sua criacdo ocorre no decurso da realizacdo do IV Congresso Internacional de
Turismo, realizado na Sociedade de Geografia, em List& 12 a 20 de Maio de 1911.
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A partir daqui, varios foram 0s organismos publicos criados para o fomento e a
promocao do turismo. Ndo obstante este empenho, 0 posicionamento do turismo ha macro

estrutura do Estado na | Republica caracterizou-se por alguma instabilidade (Quadro 2).

Quadro 2 - Posicionamento Institucional do Turismo: 1910  -1985

ANO | DEPARTAMENTO GOVERNAMENTAL TUTELA

1910 ([Ministério do Fomento

1916 ([Ministério do Comércio

1920 |[Ministério do Comércio e Comunicagdes
1927 [Ministério do Interior

1940 [Presidéncia do Conselho

1962 |Presidéncia do Conselho Subsecretério de Estado da Presidéncia do Conselho
1968 [Presidéncia do Conselho Secretaria de Estado da Informagé&o e Turismo

1974 [Presidéncia do Conselho Subsecretério de Estado da Informagéo e Turismo
1974 [Ministério da Coordenac&o Econémica Secretaria de Estado do Comércio Externo e Turismo
1974 |Ministério da Economia Secretaria de Estado do Comércio Externo e Turismo
1974 |Ministério da Economia Subsecretario de Estado do Turismo

1975 |Ministério do Comércio Externo Secretaria de Estado do Turismo

1975 [Ministério do Comércio Externo Subsecretério de Estado do Turismo

1976 [Ministério do Comércio e Turismo Secretaria de Estado do Turismo

1981 |Presidéncia do Conselho de Ministros Secretaria de Estado do Turismo

1983 |Ministério do Comércio e Turismo Secretaria de Estado do Turismo

1985 |Presidéncia do Conselho de Ministros Secretaria de Estado do Turismo

Fonte: Elaboragdo prépria com base nas leis organicas dos Governos da Republica, Provisérios e Constitucionais

Somente na |l Republica o turismo, ao ser posicionado na Presidéncia do Conselho,
constata estabilidade institucional, muito embora sem que assegure autonomia prépria de
funcionamento, figurando sempre associado a informac&do ou propaganda do regime. O
tratamento das questdes do turismo ocorrem em fungéo de vectores de ordem politica e ndo
em funcdo da sua natureza de actividade econémica. Este pano de fundo, no fundamental,
vai perdurar até meados de 1975, ou seja, até a altura da criacdo de uma Secretaria de
Estado do Turismo.

O periodo de 1980-85 é o do inicio, no regime p6s-25 de Abril, de (re)afirmacéo do
turismo como actividade econémica, com relevancia para o desenvolvimento econémico e

social do pais e para o equilibrio da sua balanca de pagamentos.
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A década de 80 inicia-se estando ja lancadas as novas bases de estabilizacédo da
macroestrutura institucional do turismo'®, fundamentalmente a nivel da sua tutela, e
promovido o (re)lancamento de medidas de politicas publicas com vista a sua consolidacéo

como actividade econdmica.

Neste periodo de 1980-85, como alias ocorrera até final da década, a esséncia do
seu posicionamento institucional, a par do comércio - este na vertente essencialmente
externa de captacdo de investimento estrangeiro - € o da sua integracdo no Ministério do

Comeércio e Turismo®?.

N&o se desconhece, contudo, ter ocorrido posicionamento institucional pendular
entre 1981-1995, no qual o turismo oscilou entre o Ministério do Comércio e Turismo e a
Presidéncia do Conselho de Ministros, questdo que sera aprofundada na parte 2 do capitulo
1.

As medidas de politica publicas para o turismo, no periodo compreendido entre
1980 e 1985, centram-se essencialmente em trés vertentes: o reforco da promogé&o externa,

a criacdo de incentivos ao investimento no turismo e a regionalizacao turistica do territério.

2. FILOSOFIA, ORGANIZAC AO, EXPLORACAO E GESTAO
DAS POUSADAS

2.1 Pousadas de Turismo : Génese e Desenvolvimento

Desconhece-se a quem atribuir o conceito e os modelos de gestdo e funcionamento
das Pousadas. O conceito tera sido inspirado no modelo dos Paradores, da iniciativa do
Patronato Nacional de Turismo, organismo publico do reino de Espanha'®. E o que decorre
da intervencgéo proferida no | Congresso da Unido Nacional, realizado em Lisboa, em Maio
de 1934:

% Entre 1975 e 1980 s&o criados 0s seguintes organismos: Secretaria de Estado do Turismo, em 1975; os
Centros de Turismo de Portugal no estrangeiro, em 1975 e a Enatur, E.P., em 1976.
! Neste periodo, o turismo, a nivel dstado, é encarado como uma actividade com potencial para captagéo
de divisas necessarias aos pagamentos externos, da mesma forma que o comércio 0 era enquanto instrumento
de captacdo de capitais externos necessarios ao esfor¢co de modernizacdo das&subdutivas do pais.
'2 Criado pelo rei Alfonso XIII, em 1928, para restaurar, preservar e divulgar o patriménio histérico, cultural e
etnogréfico de Espanha.
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fNao pode exercer-se eficazmente o turismo sem que existam
pousadas ou casas de cha nas principais estradas de movimento
internacional.

Estas instalagbes pertencem ao ndmero das que ndo tém, de inicio,
probabilidades de produzir rendimento compensador, e portanto tém
de ser construidas a expensas do proprio Estado.

Em Espanha o Patronato Nacional de Turismo esta construindo
actualmente uma série de «Paradores» e «Albergue s € [ é ]
Serviriam estas instalacdes simultaneamente de propaganda,
orientando convenientemente o turista, de forma a tentar alargar o
per2o0do da sua estadia no pa2s. |
Tanto na construgdo como na instalagdo das pousadas ou paragens
deveriam adoptar-se estilos e costumes da regido atravessada pelos
automobilistas.0 ( Ferreir a-3621934, p. 361

[

O conceito de Pousada aparece mais tarde desenvolvido no ambito do | Congresso
Nacional de Turismo®®, onde se aponta a sua finalidade, a localizagdo, o modelo
arquitecténico, a capacidade de oferta, os elementos decorativos e os modelos de

exploracéo e de financiamento:

fFinalidade 1 Esta organizag8o das «Pousadas» visa resolver uma
falta da nossa indastria, ainda muito primitiva, do turismo e que se

resume numasimpl es pal avra: o conforto s-brio e e
Tipode constru¢cdo’ Tant o quanto poss2vel regional. [
Instalagioi A i nstal a-«o0o tipo m2nimo dever§ ter:

Mobiliario i O mais simples possivel; imitagcdo de tipos portugueses

regionais [ é]

Localizagcdo i Devera atender-se sempre a que a «Pousada» é para

ser frequentada por pessoas, que viajam para descansar e que

habitual mente vivem na cidade. [ é]

Exploracdo 1 Poderd ser entregue a um casal que tenha qualidades

idoneas; a mulher cozinhando e o homem ocupando-se do restante

servi-o com um ou mais auxiliares, rapari ge
O pessoal vestirg§8 trajos regionais. [ é]

E portanto o Estado directamente interessado no seu

desenvolvimento. Indispensavel é, portanto, que o capital necessario

sej a facilitado pelo Esdim@d®36) a um juro bai xc

Ainda em sede do | Congresso Nacional de Turismo, o entdo Director de «O
Primeiro de Janeiro» oferecendo consideracdes e sugestdes sobre a organizacdo do turismo

em Portugal, refere:

13 Congresso realizado em Lisboa, de 12 a 16 de Janeiro de 1936.
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fA vizinha Espanha pode oferecer-nos um Uutil paradigma para a
resolucdo do nosso problema turistico na provincia.

Ali se aproveitaram velhos palacios, castelos ou até antigos e
pequenos conventos, para instalar pequenos hotéis, paradores, ou
hospedarias, com uma dizia ou duzia e meia de quartos e todo o
conforto moderno, sob o aspecto | ocal
Aqui, também, ou adaptando ou fazendo novo, organizemos o0s
pequenos hotéis de arquitectura e decoracao regionais, com motivos

novos i as loicas das Caldas, os panos de Alcobaca, os trajos
vianéses, o0os elementos varios da indumentaria e da etnologia
nacional.

O que nao podemos (é evidente), é continuar a oferecer com
inconsciéncia a hospedaria sem conforto, de pouco aceio, de camas

duras, as vezes de mésa farta, mas mal apresentada.06 ( Guedes,
1936, p. 9)

Embora néo coincidentes em todas as vertentes, a percepgdo sobre o conceito de
Pousada parece merecer algum consenso entre actores econémicos e da sociedade. A
Pousada era abordada como uma nova tipologia de alojamento turistico, podendo resultar
da recuperacao de patrimoénio histérico e monumental, capaz de assegurar com vantagem a
qualidade das instalacbes e de servi¢co hoteleiro, de responder a motivagdes do turista que
procura o siléncio e o descanso fora dos centros urbanos, projectando, ainda, uma imagem
do Portugal interior, dos seus habitos e costumes, da sua cultura e da sua gastronomia. As
Pousadas eram pensadas como estabelecimentos turisticos, de pequena dimensdo, com
uma filosofia de exploracdo econémica e com potencial de fixagdo de turistas com base na

reproducdo das idiossincrasias locais e regionais.

A construcdo de Pousadas volta a ser um assunto abordado no ambito das
comemorag6es do Duplo Centenario da Nacionalidade. Da lista de iniciativas sugeridas e no
que ao turismo diz respeito, projecta-se construir dez pousadas, em locais com
caracteristicas regionais, com capacidade entre 10 a 15 quartos, admitindo-se que elas
pudessem ser edificadas pelo Estado e a sua exploracdo entregue a particulares, mas

sempre fiscalizada por ele.

Embora nenhuma delas tenho sido construida no decurso das Comemoracgdes i a
primeira pousada s6 viria a ser inaugurada em 1942, em Elvas -, a inclusdo de um tdo vasto
plano no ambito daquele evento, sugere ter ocorrido uma alteragdo no conceito de Pousada,

passando esta a ser perspectivada como espacos de reproducdo de modelo de organizacéo
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social, de reproducao de valores ideolbgicos e instrumento de afirmacdo de uma prética de

intervencao politica.

A este proposito importa recordar que o turismo, desde 1940, era tutelado pelo

Secretariado da Propaganda Nacional.

fFoi com o maior optimismo, o maior entusiasmo, que o0 Secretariado
da Propaganda Nacional recebeu, em 1940, no quadro das suas
actividades, o encargo do problema do turismo. Ha& muito que
sonhavamos, quase infantiimente, com essa caixa de lapis-de-cores,
com mais esse pretexto para elevar o nivel do nosso gosto, para
embelezar o Pais, para sublinhar a sua poesia e a sua graga, para
tentar, dentro dessa nova actividade, passa-lo a limpo. Escrevemos
entdo, no entusiasmo das primeiras horas desse enriquecimento, um
longo relatério, que enviamos ao Sr. Presidente do Conselho, sobre
0 que nos parecia de urgente realizacdo, desenho colorido da arvore
de Natal do turismo portugués como entdo a imaginavamos. d-errp,
1949, p. 10)

Os servicos de turismo, virdo a ser integrados, em 1944, no SNI - Secretariado
Nacional de Informacgéo e Cultura Popular, na dependéncia da Presidéncia do Conselho e a
rede de pousadas ficara a ser conhecida por Pousadas SNI.

Em 1947 encontravam-se ja construidas sete pousadas, todas elas através da
DGEMN - Direccdo-Geral dos Edificios e Monumentos Nacionais do Ministério das Obras
Publicas, ao tempo sob a orientacdo de Duarte Pacheco.

Outras virdo a ser projectadas e inscritas no Plano de Melhoramentos do Ministério

das Obras Publicas, entre elas a de Tomar, a de Marvao e a das muralhas de Obidos.

Em 1953, o SNI procedeu a reorganizacdo das pousadas regionais e estabeleceu
cinco classes em funcdo da sua localizacdo e caracteristicas: as pousadas de monumentos,
as pousadas de interesse especial, as pousadas de estimulo, as pousadas de estrada e as
pousadas de fronteira. Neste mesmo ano apresenta proposta ao Presidente do Conselho,
com vista & expanséo da rede de Pousadas em mais 32 unidade. A resposta é desfavoravel,
por manifesto exagero do proposto, e o Plano fica reduzido & construgdo de mais treze

unidades.

Decorrida uma década, este Plano é revisto por uma Comisséo mista, integrada por

representantes do SNI e da DGEMN, que elabora um novo Plano Pousadas. Deste Plano -
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Plano de Pousadas de 1996 - sobressai a orientacdo para o aproveitamento para fins de
apoio turistico de imoveis classificados de monumento nacional ou de interesse publico.
Algumas das Pousadas neste previstas serdo inauguradas ja depois de 25 de Abril de 1974,
como é o caso das Pousadas de D. Diniz - Vila Nova da Cerveira e de Santa Marinha da

Costa - Guimaraes.

As Pousadas sdo patriménio e propriedade do Estado, mas a sua exploracédo é
concedida a privados em regime de concessdo de exploracdo. Este modelo vigora na
pratica até Agosto de 1976, altura em que a ENATUR, Empresa Nacional de Turismo, E.P. é

criada.

2.2 ENATUR, Empresa Nacional de Turismo, E.P.

A alteracdo profunda do contexto politico em Abril de 1974, decorrente da
implantacdo de um novo sistema e regime politico implicou, como sempre assim ocorre,
alteragcbes na macroestrutura do Estado. Umas vezes, em razdo da necessidade de
reorganizacao administrativa determinada pela assumpcdo de novos papéis e funcdes do
Estado, outras, em razdo das circunstancias do momento politico. Na esfera da actuacao do

Estado no turismo, por uma e outra razdo, veio a constatar-se 0 mesmo.

As convulsfes politicas, sociais e laborais ocorridas, fundamentalmente no ano de
1975, aquando do processo de nacionaliza¢do de grande parte do tecido produtivo nacional,
motivaram no campo empresarial, nomeadamente a nivel da gestéo, praticas de modelos de
governanca desconhecidos no pais, sendo os de auto-gestdo ou de partilha de

responsabilidade entre o sector publico e sindical, dois de entre eles.

Neste contexto e circunstancias, as Pousadas de Turismo passaram por
turbuléncias varias. Umas foram praticamente abandonadas pelos seus concessionarios,
outras mantiveram o status-quo e as demais viveram em regime de auto-gestdo, mas todas,
sem excepcdo, viveram momentos de dificuldades econdémicas e financeiras, as quais se

somaram as dificuldades de mercado do lado da procura turistica.

Por este conjunto de razdes, o Estado viu-se confrontado no turismo, a semelhanca

do que ocorria na demais actividade econdmica, com a desestruturacdo do tecido
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empresarial, publico e privado do turismo, pelo que se viu coagido a prestacao do apoio

financeiro as empresas de modo a garantir-lhes condicdes de sobrevivéncia.

fi [ éEptado teve de intervir em algumas delas, a fim de evitar o
desemprego de alguns milhares de trabalhadores e, ao mesmo
tempo, assegurar a manutencdo do equipamento turistico em
situagdo de vir a ser explorado em condig8es rendiveis e defender os
investimentos realizados.

Por outro lado, em consequéncia das nacionalizacdes efectuadas,
passaram também para o dominio do Estado diversos
empreendimentos, alguns deles pertencentes a empresas sem
gualquer vocacao turistica.

Vé-se, assim, cometida ao Estado a responsabilidade da gestdo de
vérias unidades turistico-hoteleiras e de cerca de duas dezenas de
agéncias de viagens. Decreto-Lei n.° 662/76, de 4 de Agosto)

Assim, constatando o Estado existir a necessidade de criar condicbes que
permitissem introduzir esquemas de gestdo equilibrados e harménicos de modo a
prosseguir a rentabilidade dos equipamentos e o0 normal funcionamento dos
estabelecimentos turisticos envolvidos, o Governo decidiu criar um organismo destinado a
gerir as participagbes do Estado no turismo e superintender na gestdo das empresas, cuja
actividade se exerce no sector do turismo, que estejam sob intervencdo governamental.

Nasce, entdo, a Enatur - Empresa Nacional de Turismo, E.P..

O Decreto-Lei n.° 662/76, de 4 de Agosto, que a cria, determina ser a sua natureza
uma empresa publica, com personalidade juridica, dotada de autonomia administrativa e
financeira e patrimonio proprio e com um capital social de 100 mil contos™, a #Afi m de
vir a ser gerida segundo princ 2 pi o0s que Vvisem obter a economi
do Decreto-Lei n.° 662/76, de 4 de Agosto)

A tutela da Enatur, E.P. € exercida pelo Ministério do Comércio Externo podendo
e s t ar ditedtivas e instrucbes genéricas ao conselho de geréncia, de acordo com a
politica geral de desenvolvimento do sector. 6 9q3&,rdb Decreto-Lei n.° 662/76, de 4 de
Agosto)

4 Corresponde, grosseiramente,carca de 500 mil euros, a precos correntes. Na conversdo de valores em
Sa0dzR24& LI NI¥ QFt2NBa&a SY SdNpa O2y&aARSNINBY2a | (FEL
totalmente correcto sob o ponto de vista técnico permite, contudo, expressar aieia aproximada dos
valores em causa.
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Para a Enatur, E. P. séo transferidos e integrados no seu patrimoénio os seguintes
bens:

1 Imoveis do Estado afectos a exploracdo de estabelecimentos hoteleiros e

similares, com excepcdo de monumentos nacionais ou iméveis classificados;

M A universalidade dos direitos e deveres, a nivel econdmico-financeiro, de
recursos humanos, comerciais e outros que constituem aqueles

estabelecimentos, €;

1 As participacdes financeiras do Estado, de quaisquer institutos publicos ou de
empresas nacionalizadas no capital de sociedades ou empresas proprietarias
de estabelecimentos cuja actividade se insere nos dominios da induastria
turistica, designadamente na hoteleira e similares no alojamento
complementar, no campismo, nas agéncias de viagens e outros operadores
turisticos ou na exploracdo de outro equipamento complementar. (Art.° 7.° do
Decreto-Lei n.° 662/76, de 4 de Agosto)

A Enatur, E. P. sdo-lhe cometidas, entre outras, as seguintes atribuicdes:

1 Gestdo dos bens, estabelecimentos e participagfes financeiras que integrem o

seu patrimoénio;

1  Superintendéncia na gestao das empresas, cuja actividade se exerce no sector

do turismo, que estejam sob intervencéo governamental, e;

1 Colaboracdo com o Banco de Portugal na definicdo de uma politica de crédito
adaptada a situacdo conjuntural e estrutural do sector. (Estatutos da Enatur, E.
P., aprovados pelo Decreto-Lei n.° 662/76, de 4 de Agosto)

A estas, viria a acrescer a da prOpria exploracdo directa, ou sob a sua
responsabilidade, das Pousadas. (Art.° 2.° do Decreto-Lei n.° 207/84, de 25 de Junho)

No ambito do diploma legal em apreco, caberia ainda a Enatur, E. P. a exploracao
das zonas de jogo de fortuna ou azar, mas tal comando é, pouco tempo decorrido,

descontinuado através do Decreto-Lei n.° 886/76 de 29 de Dezembro.
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Mai s disp»e o r ef eArgestho dadnami deve aer apndezidaade A
acordo com o0s objectivos fixados no planeamento econdémico nacional e segundo principios
de economicidade que possam ser objectivamente fixados e controlados em relagéo as suas
atribuicdes.0 ( Ar t . Decrétd-Leil.> 66276, de 4 de Agosto)

A Enatur, E. P. é, pois, concebida fundamentalmente como instrumento para a
resolucdo de problemas de financiamento e de ordem operacional dos estabelecimentos
hoteleiros e similares do Estado. E, basicamente, um instrumento operacional de explora¢&o

e gestdo das Pousadas.

A actuacédo estratégica € uma dimensao que nao Ihe est4 cometida pelo Governo. A
Enatur ndo é encarada como um instrumento da politica do Governo para o turismo. Esta
dimensédo estratégica e instrumental da politica governativa s6 vem a ser consagrada e
reforcada a partir de 1985 quando lhe sdo cometidas a execucéo de tarefas e de projectos
no ambito da implementagdo das medidas de politica do turismo prosseguidas pelos X e Xl

Governos Constitucionais.

3. FUNCOES DESEMPENHADAS

Em 2 de Janeiro de 1980 ingressamos na vida activa, com a nossa admissao nos
guadros da ENATUR, Empresa Nacional de Turismo, EP., dando inicio a um percurso

profissional na actividade turistica que se mantém até ao presente.

No periodo de colaboracao prestada a Enatur, E.P., que se prolongou até inicio de
Outubro de 1985 assumimos funcdes técnicas e de direccdo, respectivamente, na area de

planeamento e controlo e financeira.

Entre 2 de Janeiro de 1980 e 2 de Julho de 1980, no Departamento de
Planeamento e Organizagdo, com a categoria de estagiario. Entre 2 de Julho de 1980 e 14
de Fevereiro de 1983, no Departamento de Planeamento, Controlo e Organizacdo, com a
categoria de técnico auxiliar’. Entre 14 de Fevereiro de 1983 e Outubro de 1985 no
Departamento Administrativo e Financeiro, inicialmente como técnico e a partir de 6 de

Outubro de 1983 como Chefe de Servicos.

*Entre 16 de Marco de 1981 e 9 de Agosto de 1982 prestamos servigo militar obrigatorio.
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3.1 Contexto Organico das Funcbdes Desempenhadas

Para serem melhor percepcionadas as fun¢cées desempenhadas, julgamos ser de
utilidade referir o modelo de governo da Enatur, E. P., referindo, nomeadamente, os seus

Orgaos sociais e 0 seu organigrama.

Os 6rgaos sociais da Enatur, E. P. integravam o Conselho de Geréncia, o Conselho
Geral e a Comisséao de Fiscalizagdo. (Art.° 8.° dos Estatutos)

Ao Conselnode Ger ° nci a c sialgleeer d raspefitiea organizacao interna e

elaborar os necesséarios regulament os 6. (Al 2nea c¢), do n.U 2, do

No ambito desta competéncia, o Conselho de Geréncia determinou a estrutura
organica da Enatur, E. P.. Basicamente esta estrutura considerava a existéncias de dois
niveis organicos, interligados e comprometidos na gestdo das Pousadas e demais
estabelecimentos'® da empresa: Uma estrutura central, integrando departamentos e servicos
constituidos numa base funcional, e uma estrutura operacional, constituida pelo conjunto de
estabelecimentos, dispostos numa base geografica e por natureza de posicionamento no
mercado, sob a responsabilidade de um gestor, com autonomia administrativa e

operacional.

A macroestrutura estabelecida, em 1980, a nivel da estrutura dos servigos centrais,

€ a constante da Figura 1.

Conforme a Ordem de Servigo n.° 14/CG/80, de 14 de Agosto de 1980, competia ao
Departamento de Planeamento, Controlo e Organizacdo, entre outras, as seguintes

atribuicoes:
1 Implementar e dinamizar o processo de planeamento de médio/longo prazo;

1  Colaborar com o Conselho de Geréncia na definicdo das politicas, estratégias e

Modelos a adoptar;

91 Identificar e propor vectores de desenvolvimento para a empresa;

' Além das Pousadas a Enatur, E. P. explorava dois restaurantes (Casa do Le&o, no espaco do Castelo de S.
Jorge, em Lisboa e Quolza Velha, no espaco do Palacio de Queluz, em Queluz) e detinha participacdo numa
sociedade de aluguer de automoéveis sem condutor (€IAtansportes Internacionais em Automdveis, Lda.),
em Lishoa.
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1 Promover a realizacdo dos estudos de oportunidade e viabilidade econémico-
financeira que fundamentam o programa de investimentos e expansdo da

empresa;

1  Conceber, desenvolver e implementar um sistema de informacao de suporte a
tomada de decisbes, de controlo de gestdo e adopcdo de medidas correctivas

dos desvios constatados;

1  Apoiar o Conselho de Geréncia na negociagéao dos objectivos a fixar para cada
exercicio, com traducao no Plano Operacional da empresa, em articulacdo e

coeréncia com os objectivos e politicas enunciados no Plano Estratégico.

Figura 1 - Organigrama da Estrutura Centra | da Enatur, E. P. no ano de 1980

Conselho de
Geréncia
Secretariado |——|ConsultoriaJun’dica
[ [ | | |
DPCO DSIE DSGH DAF DSMKT
Departamento de Direccdo de Servigos . = N Departamento . = .
Planeamento, Controlo de Instalacbes e Ddlreeg;eas?égziteerl\gﬁgs Administrativo e Dlret:é;: (lill ;Eeﬁﬁrwgos
e Organizagéo Equipamentos Financeiro 9
Servigos de Seni
Pousadas ervicos 5
Planeamento e — Financeiros e de Eﬁgﬁg:ss
Controle Contabilidade
Servigos de Restaurantes Servicos
Desenvolvimento e — Administrativos e
Organizagdo de Pessoal
— Auditoria

Fonte: Elaboragéo prépria, com base em Enatur, E. P., Ordem de Servigo do Conselho de Geréncian.® 12/CG/80

O Departamento de Planeamento, Controlo e Organizacéo era integrado por duas
Direccbes de Servicos: a de Planeamento e Controlo e a de Desenvolvimento e

Organizacéo.
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Como ficou estabelecido pela Ordem de Servico n.° 15/CG/80, de 15 de Outubro de

1980, competia ao Departamento Administrativo e Financeiro, entre outras, as seguintes

atribuicoes:

1

Negociar com as instituicbes financeiras os financiamentos tidos por

necessarios;

Actualizar os Planos de Tesouraria e propor as medidas de politica financeira
adequadas com vista a assegurar a liquidez da empresa;

Gerir os meios financeiros colocados a disposicdo da empresa, pugnando pela
sua solvabilidade e pela adequacdo dos mesmos as necessidades de

desenvolvimento da empresas;

Propor e implementar as ac¢fes tendentes a optimizagéo da rentabilidade dos
capitais investidos;

Assegurar o funcionamento dos servigos administrativos;

Promover a auditoria interna as Contas da empresa e dos seus

estabelecimentos, e propor acgbes tendentes a superagdo das situacdes

detectadas;
Manter actualizados os inventarios relativos ao patriménio da empresa, €;

Assegurar a escrituracdo dos livros e registos e proceder a publicacdo da

Contas.

O Departamento Administrativo e Financeiro era integrado por duas Direcgdes:

Direccdo de Servicos Financeiros e de Contabilidade e Direccdo Administrativa e de

Pessoal.

No ambito destes Departamentos e nos periodos respectivos de colaboracdo neles

prestada exercemos as funcdes e tarefas constantes dos nimeros seguintes.
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3.2 Funcdo, Tarefas e Iniciativas na Area de Planeamento

Controlo e Organizacao

Integramos, conjuntamente com mais dois colaboradores seniores, o Departamento
de Planeamento e Controlo'’. Por forca da Ordem de Servicos n.° 14/CG/80, de 14 de
Agosto de 1980, anteriormente referenciada, a Direccdo de Servicos de Planeamento e
Controle foram-lhe cometidas as seguintes atribuicdes especificas:

1 Acompanhar a evolugdo das variaveis macro-economicas e de mercado e
proceder a recolha, tratamento e interpretacdo dos elementos estatisticos
necessarios ao enquadramento do Plano Estratégico da Empresa;

1 Realizar os estudos econdmicos que lhe forem confiados;

1 Programar, coordenar e desenvolver, de acordo com o calendério fixado, o
processo de planeamento estratégico, assegurando a disponibilidade da
informacé&o necesséria e o envolvimento dos demais Departamentos e Servigcos

da Empresa;

1 Realizar estudos de oportunidade, de viabilidade técnico-econémica e de

financiamento e determinar a rentabilidade de investimentos;

1 Consolidar o orcamento de investimentos da empresa e acompanhar a

realizacdo dos projectos aprovados;

1 Promover junto dos demais Departamentos/Servicos a adopcado de
mecanismos e atitudes de gestdo em coeréncia com o tipo de gestdo

preconizada para a empresa, €;

1 Acompanhar os Gestores na elaboracéo dos respectivos Planos Operacionais
i programa de accdo e orgamentos i e proceder a consolidagdo dos mesmos,
com vista & obtencéo, dentro dos prazos fixados, do Plano Anual da Empresa e

da sua compatibilidade com as metas do Plano Estratégico.

' Em 14 de Agosto de 1980 este departamento passa ardesig por Departamento de Planeamento,
Controlo e Organizacéo.
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A Direccdo de Servicos de Planeamento e Controle estavam-lhe cometidas, na

esséncia, as atribuicbes inerentes a implantacdo e desenvolvimento do processo de

planeamento estratégico e do controle orcamental de toda a empresa.

Importa, entdo, antes de passarmos a identificar as principais tarefas e iniciativas
desenvolvidas na &rea de planeamento, controlo e organizacdo, referir o modelo de

planeamento e controlo prosseguido pela Enatur, E. P..

O modelo de planeamento estava balizado pela natureza publica da empresa, das
circunstancias internas e pela cultura da administracdo. Por um lado, obedecia a um
comando e a um calendario pré-determinados pela tutela, que determinava a ocorréncia de

um ciclo preciso (Figura 2).

Figura 2 - Ciclo de Planeamento e Controlo Orcamental da Enatur, E. P.
Anos de 1980 a 1982

. Andlise da conjuntura
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i
=
<
l T l :
g
. Objectivos estratégicos, . Normas, procedimentos e . Despacho datutela sobre o
anuais e plurianuais instrugdes de plano de actividades e
. Objectivos operacionais, preenchimento orcamento
anuais . Elaboragéo das propostas . Comunicagéo a empresa
orgamentais (sede e gestores)
[Julho] [Agosto] [Dezembro]
. Envio atutela de Relatérios, . Elaboragéo de Relatérios . Recepgéo e andlise dos .
Balanco e Contas mensais e trimestrais resultados mensais (sede e o<
. Recepgéo de despacho da . Anélise superior dos estabelecimentos) 6 £
tutela resultados alcancados . Didlogo com os gestores E "'EJ
. Comunicagéo aos gestores . Proposta de medidas (sede e estabelecimentos) % 5»
(sede e estabelecimentos) correctivas O %

[Margo]

[Janeiro a Dezembro]

[Janeiro a Dezembro]

Fonte: Elaboragdo prépria

Por outro, decorria de niveis razoaveis de participacdo e descentralizacéo por parte
dos gestores operacionais, sendo considerado, no ambito do universo das empresas
publicas, como inovador e tecnicamente desenvolvido para o padrdao usual de

funcionamento destas empresas na época.

Na area do planeamento, as tarefas e iniciativas de maior relevancia que entdo

desenvolvemos, foram as seguintes:
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f Elaboracdo de estudo de viabilidade econémica de ampliacdo de nove'®
Pousadas, selecionadas em funcdo da sua localizacdo, taxa de ocupacdo,

perspectivas de mercado e disponibilidade de espaco para expanséao.

O investimento total estimado era de 185.400.000,00 escudos®®, dotando
aguelas Pousadas com uma capacidade média total, pos-projecto, com cerca

de 30 quartos.

A estrutura de cada estudo de viabilidade econdémica, definida por nossa

iniciativa, obedecia ao seguinte formato:

- Caracterizacao da oferta e da procura turistica no Distrito correspondente a
localizacdo da Pousada, privilegiando-se os indicadores de capacidade,
dormidas e taxa de ocupacao;

- Caracterizagdo do Investimento, em termos da nova capacidade da Pousada,
da calendarizag&o da obra e do volume de investimento a realizar por natureza

das rubricas;

- Projeccdo dos proveitos previsionais de exploracdo, discriminados pelas

rubricas de alojamento, alimentacéo, cave e bar e outros;

- Projeccao dos custos previsionais de exploracéo, discriminados por matérias-
primas, encargos com pessoal, fornecimentos e servicos de terceiros,

impostos, amortizagdes e outros encargos;
- Apuramento dos cash flows previsionais;

- Calculo do VAL - Valor Actual Liquido, da TIR - Taxa Interna de Rentabilidade
e do PRI Periodo de Recuperacao do Investimento;

- Andlise de sensibilidade do projecto, fundamentalmente incidindo sobre a
alteracdo do volume de investimento atento ao facto de se viver num periodo

de taxa de inflacdo elevada, e€;

- Apreciagéo final do projecto.

'8 As Pousadas selecionadas foram as seguintes: Sdo Bento (Canicada), Ria (Murtosa), S&o Jerénimo (Caramulo),
Santa Barbara (Pévoa das Quartas), Santa Maria (Marvéo), Loios (Evora), S&8. Tiagm (do Cacém), Sdo
Bras (S. Bras de Alportel) e Infante (Sagres).
19 Corresponde a cerca de 920 mil euros, a prec¢os correntes.
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As conclusdes obtidas, nomeadamente quanto aos niveis de rentabilidade
econdmica, periodo de recuperacdo do investimento e andlise de sensibilidade
a variacdo do volume de investimento, serviram de base a hierarquizacdo da
execucdo dos projectos e a sua integracdo no Plano de Expansdo de

Pousadas e no Plano de Investimento da Enatur, E. P..

1 Acompanhamento e andlises do comportamento e da evolucdo de variaveis
criticas para a exploracdo da empresa, mormente do PIB dos paises de origem
dos principais mercados®® das Pousadas, da taxa de cambio das principais
moedas utilizadas na aquisicdo dos servicos de alojamento e da taxa de
inflagdo interna, com vista a contribuir para a fixacdo dos objectivos de

ocupacéo, dos termos contratuais e comerciais e da evolugao dos pregos.

1 Elaboragdo de Manual de Procedimentos para apuramento da proposta de

Orcamento Anual da Enatur, E. P., dele constando:

- Filosofia do processo de planeamento estratégico e da gestdo orcamental da
Enatur, E. P.;

- Metodologia para a elaboragéo do orgamento anual da Enatur, E. P.;

- Normas, procedimentos, instru¢des e formularios a observar por cada Gestor
de Pousada e responsavel por departamento ou direc¢do da estrutura central,

no preenchimento da sua proposta orgamental.

1 Recepcéo, analise e discussdo das propostas orgcamentais apresentadas pelos
gestores operacionais e pelos responsaveis dos departamentos e direc¢des da

estrutura central e sua adequacao aos objectivos fixados;

1 Consolidacdo das propostas or¢camentais, a nivel do orcamento de

investimentos e do orgamento de exploragéo, e;

1 Elaboragdo dos orcamentos financeiro e de tesouraria consolidados e do
balanco previsional, com base nos objectivos fixados para a politica financeira

da empresa.

0 Os principais mercados emissores eram os Estados Unidos da América, Reino Unido e Franca. O mercado
interno tinha uma expFssao diminuta.
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Na area do controlo orcamental, as tarefas e as iniciativas desenvolvidas, com

maior relevancia, destacamos:

1 Recepcdo e analise do desempenho mensal dos estabelecimentos explorados
pela empresa e dos departamentos e direccfes da estrutura central, ao nivel
dos investimentos efectuados, dos resultados obtidos e dos indicadores de
exploracdo, com especial énfase na taxa de ocupacdo, receita média de
alojamento, racios de alimentacdo e bebidas, custos com pessoal, energia e
combustiveis, conservacao e reparacdo, deslocacdes e estadas e despesas de

representacao e comunicacoes.

1  Apuramento dos desvios, através da confronto das realizagbes com as metas e
valores or¢camentados, de todos os estabelecimentos, departamentos e
direcgbes da estrutura central e reporte para o Conselho de Geréncia das

situacdes a merecerem maior atengao.

1 Participacdo em reunides de trabalho com os gestores e responsaveis dos
departamentos e direc¢cbes de servico da estrutura central com vista a
correc¢cdo dos desvios desfavoraveis apurados face as metas e objectivos

fixados.

1 Apoio aos gestores e responsaveis dos departamentos e direc¢des da estrutura
central nas medidas a adoptar para correccdo dos desvios desfavoraveis
apurados. O apoio prestado incidia na identificacdo das causas dos desvios e
na formulacdo de sugestdes para a sua correccdo, sem prejuizo da
responsabilizagdo do gestor na tomada de decisdes que sO a ele competia

enguanto responsavel operacional.

1 Elaboracdo de relatorios trimestrais para o Conselho de Geréncia, na forma e
modos requeridos pela tutela. Estes relatérios, apos aprovacao do Conselho de
Geréncia eram submetidos a tutela da Enatur, E. P. para sua apreciacdo e

eventual emissédo de despacho.

Na area da organizacdo, as tarefas e iniciativas desenvolvidas e de maior relevo

destacamos as seguintes:
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Padronizacdo de formularios, impressos e demais documentacédo de apoio a
elaboracdo do orcamento, de forma a assegurar coeréncia conceptual,
operacional e administrativa em toda a empresa. Especial atencdo era dada ao
cbdigo de contas dos estabelecimentos, a natureza e ao ambito de cada conta,

a classificacdo dos proveitos e dos custos.

Definicdo dos critérios de imputacao, pelos estabelecimentos, departamentos e
direccbes da estrutura central, dos custos comuns gerados na sede da

empresa.

Calendarizacdo das tarefas a efectuar e dos envios a efectuar ao DPCO, da
informag&o necesséria ao exercicio de controle orcamental. Estabeleceram-se
os prazos e a forma de envio da informac@o necessaria, bem assim como os
prazos de reporte aos gestores operacionais dos resultados alcancados e dos

desvios apurados.

Realizagcdo de auditorias operacionais, conjuntamente com o DAF, com vista

ao apuramento do cumprimento das normas e instru¢cdes emitidas.

3.3 Func bes, Tarefas e Iniciativas na Area Financeira

Como referimos ja anteriormente, em 14 de Fevereiro de 1983 aceitamos o desafio

lancado pelo Conselho de Geréncia de passar a exercer funcdes no DAF i Departamento

Administrativo e Financeiro, no ambito da area financeira, inicialmente como técnico e, a

partir de 6 de Outubro desse mesmo ano, como chefe de servigos.

Conforme a Ordem de Servico n.° 15/CG/80, de 15 de Outubro de 1980, competia

ao Departamento Administrativo e Financeiro, entre outras, as seguintes atribuigdes:

T

Negociar com as instituicbes financeiras o0s financiamentos tidos por

necessarios;

Actualizar os Planos de Tesouraria e propor as medidas de politica financeira

adequada com vista a assegurar a liquidez da empresa,
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1  Gerir os meios financeiros colocados a disposi¢cdo da empresa, pugnando pela
sua solvabilidade e pela adequacdo dos mesmos as necessidades de

desenvolvimento da empresas;

1 Propor e implementar as accfes tendentes a optimizacédo da rentabilidade dos

capitais investidos;
1  Assegurar o funcionamento dos servigos administrativos;

1 Promover a auditoria interna as Contas da empresa e dos seus
estabelecimentos, e propor accfes tendentes a superacdo das situacdes
detectadas;

1 Manter actualizados os inventarios relativos ao patrimonio da empresa, €;

1 Assegurar a escrituracdo dos livros e registos e proceder a publicacdo da

Contas.

A data de inicio destas nossas novas funcdes, a Enatur, E. P. debatia-se com
dificuldades sérias de financiamento do seu Plano de Investimentos e de financiamento da
sua tesouraria. Esta apresentava uma situagdo de ruptura permanente, determinando
dificuldades em assegurar o pagamento atempado de salarios, tanto na estrutura central
COMO Nos seus estabelecimentos, bem assim como a fornecedores. Paralelamente a Enatur,
E. P. ndo dispunha de sistema de gestdo integrada de fluxos financeiros entre a estrutura
central e a sua estrutura operacional, reinando entre elas a falta de confianca e espirito de
colaboracdo. Ou seja, a Enatur, E. P. debatia-se com problemas de liquidez e de

solvabilidade que urgia resolver.

As tarefas prioritarias centraram-se, assim, em procurar desencadear medidas e
iniciativas com vista a resolucdo dos problemas financeiros apontados, de curto e médio

prazo. De entre muitas, apontam-se as mais relevantes:

1 Construcdo, reforco e manutencdo de clima de confiangca entre actores
responsaveis pela area financeira na estrutura central e nos estabelecimentos

explorados;
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Criacdo de relacdes de confianca com a banca e seleccdo dos parceiros
estratégicos, com vista ao financiamento da operacéo corrente da empresa e

das suas necessidades de financiamento de médio prazo;

Definicdo e implementacdo de instrumentos integrados de gestdo dos fluxos
financeiros, com recurso aos instrumentos previsionais de gestdo (mapa de
origem e aplicacdo de fundos, orcamentos de investimento, de exploracéo e de

tesouraria) e a informacéo de gestao;

Elaboragdo do plano financeiro, em articulacgdo com o DPCO, prevendo
evolucdo das receitas e das despesas, 0s investimentos projectados e as

fontes de financiamento a utilizar;

Reformulacdo da estrutura financeira da empresa, renegociando e

reestruturando divida;
Negociacao de linhas de crédito de apoio ao Plano de Investimentos;

Centralizacao dos fluxos financeiros na estrutura central e sua gestao integrada
pelo DAF;

Criacdo de um fundo de caixa em todos os estabelecimentos, com fixagdo do
seu montante em funcdo da sua tipologia e capacidade e definicdo das regras
e procedimentos de utilizagdo. A sua funcdo era a de assegurar as

necessidades financeiras de aquisicdes correntes dos estabelecimentos;

Criagdo de mecanismos de identificagdo das necessidades trimestrais de
tesouraria dos estabelecimentos. O objectivo era o de conhecer as
necessidades mensais e trimestrais de tesouraria dos estabelecimentos, de
forma a permitir desenvolver atempadamente as medidas necessérias a
disponibilizacdo dos meios financeiros, em tempo e nas melhores condi¢des de

mercado;

Definicdo de politica financeira comum, na estrutura central e nos
estabelecimentos da empresa, nomeadamente na fixacdo dos prazos de

recebimentos e de pagamentos;
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1 Centralizacdo e negociacdo, a nivel da estrutura central, das condi¢cdes
financeiras e de adjudicacdo de obras de conservacdo e manutencdo dos

estabelecimentos da empresa;

1 Definicdo e implementacdo de sistema de cobranca e criacdo de mapa de
acompanhamento dos saldos em divida a empresa, em volume e prazos, por

parte dos operadores turisticos e demais entidades, e;

1 Realizacdo de auditorias financeiras, conjuntamente com o Servico de
Auditoria, com vista ao apuramento do cumprimento das normas e instrucdes

emitidas.

3.4 Outras Funcodes

Além das fungbes anteriormente descritas assumimos, a partir de 21 de Janeiro de

1983 a geréncia da sociedade TIAL i Transportes Internacionais em Automoveis, Lda..

A TIAL, sociedade participada pela Enatur, E. P., tinha como objecto social o
aluguer de automoéveis sem condutor. A sua frota automodvel era de cerca de 100 viaturas e
tinha como bases operacionais o Aeroporto Internacional da Portela e as instalacées na Av.

Fontes Pereira de Melo.

Por procuragdo do Conselho de Geréncia da Enatur, E. P. assumimos, em nome
desta, a geréncia da sociedade, com todos 0s poderes necessarios ao exercicio dos direitos

sociais, durante os anos de 1983 a 1985.

4. COMPETENCIAS ADQUIRIDAS

No exercicio das funcbes e na materializacdo das tarefas que desenvolvemos na

Enatur, E. P., adquirimos e desenvolvemos um conjunto de competéncias individuais.

O conceito de competéncia individual que aqui fazemos uso é o de um acervo de

conhecimentos, saberes, aptiddoes, habilidades, atributos, atitudes e comportamentos
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adquiridos, formal ou informalmente, em contexto do exercicio de uma actividade, funcéo ou

situacao.

As competéncias, no plano individual, consistem em capacidades pessoais,
fundamentalmente compostas por conhecimentos, habilidade e atitudes, que possibilitam ao
profissional o desempenho das suas func¢des de forma eficiente e eficaz e o ajudam a atingir
metas e resultados. (ASTD, 2004)

Competéncia individual ndo €, pois, entendida como um estadio de formacéo
académica, formacgéo educacional ou profissional pré-adquiridas, mas antes como sendo a
i moibagdb e a aplicacdo de conhecimentos e capacidades numa situacdo especifica, na

qual se apresentam recursos e restri-»es pr-pri

Identificaremos as competéncias adquiridas em quatro categorias: Técnicas,
Negdcio, Interpessoais e Intelectuais. (ASTD, ibidem), as quais acrescentaremos as

organizacionais e as comportamentais.

4.1 Area de Planeamento , Controlo e Organizag&o

Na area de planeamento, controlo e organizacdo as principais competéncias

adquiridas no exercicio das fun¢des anteriormente descritas, foram a seguintes:

4.1.1 Compet éncias T écnicas

1 Dominio do modelo de planeamento e controlo orcamental mais adequado a

natureza da empresa e as caracteristicas dos actores;

M Dominio de técnicas, ferramentas e instrumentos de analise do contexto interno

e externo mais adequadas a empresa e ao seu objecto social;

1 Dominio das técnicas de apuramento de desvios e da sua natureza em face do
seu contributo para o desempenho da unidade operacional e para o resultado

da empresa, €;
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T

Capacidade para estruturar relatérios, memorandos, ou outra informacdo de

gestdo e submete-los a apreciacao superior.

4.1.2 Compet éncias Organizacionais

1

Capacidade para organizar e implementar processos metodolégicos de gestao

orcamental;

Capacidade para definir objectivos operacionais, em termos quantitativos e
gualitativos, e para identificar uma métrica e eleger o critério de avaliagao;

Capacidade para definir calendarizacdo de actividades e de tarefas e de
implementar mecanismos de controlo da sua execugdo, em termos de

eficiéncia e eficacia, e;

Compreensdo da natureza e ambito da intervengédo dos diversos patamares

organizacionais da empresa: estratégico, gestao e operacional da empresa.

4.1.3 Competéncias de Negdcio

T

Compreensao da natureza do negécio da empresa e do sector de actividade

em gue esté inserida;
Conhecimento do projecto estratégico, tactico e operacional da empresa;
Conhecimento dos factores criticos de sucesso do negdcio da empresa, €;

Capacidade para compreensdo do contexto organizacional, nacional e
internacional, e identificacdo das oportunidades e ameacas presentes no curto

e meédio prazo.

4.1.4 Competéncias Interpessoais

1

Capacidade de interagéo individual e em grupo, seja com técnicos, gestores ou

colaboradores;
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1 Capacidade de comunicacao, oral e escrita, sem compromisso na utilizacdo de

linguagem técnica;

1 Capacidade para ouvir, pesar argumentagado contraria, construir consensos e

implementar plataformas de accéo consensuais, €;

I Capacidade de lideranca e motivagcéo de grupo para a obtencéo de resultados.

4.1.5 Competéncias Intelectuais

1 Capacidade para tomar decisbes e assumir a responsabilidade dos resultados

alcancados;
1 Capacidade de auto-motivacdo e auto-desenvolvimento, e;

1 Sentido de justica, equidade e equilibrio na resolucéo de conflitos.

4.1.6 Competéncias Comportamentais
9 Capacidade para lidar com contextos complexos, €;

1 Capacidade para aceitar a mudanca e a inovacao.

4.2 Area Financeira

Na area financeira as principais competéncias adquiridas no exercicio das funcdes

anteriormente descritas, foram a seguintes:

4.2.1 Compet éncias T écnicas

1 Conhecimento e dominio dos ciclos das operacdes de investimento, do ciclo

das operacdes financeiras e do ciclo das operacdes de exploracdo da empresa;

9 Capacidade para elaboragédo dos documentos financeiros previsionais;
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Capacidade para elaboracdo do mapa de origens e aplicacdes de fundos de

forma a compreender as razdes da variacdo do fundo de maneio;

Dominio da técnica base da andlise financeira, nomeadamente do método dos
racios, como instrumento de apoio ao diagnostico financeiro, a gestdo e

avaliacdo da rentabilidade da empresa;
Conhecimento dos mecanismos de gestdo da tesouraria,;
Dominio de acervo conceptual da gestéo e andlise financeira da empresa, €;

Capacidade para estruturar relatérios, memorandos, ou outra informacdo de

caracter financeiro e submete-los a apreciagao superior.

4.2.2 Compet éncias Organizacionais

T

Capacidade para conceber, organizar e implementar processos, procedimentos
e metodologias da gestdo dos fluxos financeiros, no ambito de uma rede de

estabelecimentos dispersos geograficamente;

Capacidade para definir um sistema de controlo dos fluxos financeiros e de
monitorizar a sua execug¢do, em termos de eficiéncia e eficacia, no contexto de

dispersao geogréfica de estabelecimentos, €;

Capacidade para desenvolver o planeamento financeiro a médio prazo, com

vista & adequada estruturacao financeira da empresa no seu todo.

4.2.3 Competéncias de Negdcio

1

Compreensao do funcionamento dos mercados financeiros e dos mecanismos

de avaliagédo do risco empresarial;

Conhecimento dos regimes de apoio financeiro e condi¢bes de financiamento

praticados no espaco nacional;
Conhecimento dos factores criticos da gestao financeira da empresa, e;
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Capacidade para compreensdo do contexto econémico-financeiro da empresa
e da politica financeira das autoridades nacionais, com vista a precaver
situac@es de iliquidez e de insolvabilidade da empresa perante colaboradores e

terceiros.

4.2.4 Competéncias Interpessoais

1

Capacidade de interacdo individual com a gestdo de topo, gestores

operacionais e técnicos em matérias financeiras;

Capacidade de interacéo individual e institucional com fornecedores e clientes
da empresa, nacionais e estrangeiros, nomeadamente com 0s responsaveis de

organismos do sector bancario, €;

Capacidade de lideranca e motivagdo de grupo para a correcta gestdo dos
recursos financeiros e obtenc¢éo de resultados.

4.2.5 Competéncias Intelectuais

T

Capacidade para tomar decisfes financeiras, de forma solitaria, e assumir a

responsabilidade dos resultados alcancados;

Capacidade de auto-motivagdo e auto-organizagdo, em contextos de

indisciplina financeira, €;

Desenvolvimento de sentido de justica e de solidariedade na resolugdo de

situacdes de restrigdes, internas e externas, de capitais.

4.2.6 Competéncias Comportamentais

1

1

Capacidade para lidar com a pressao, €;

Capacidade para lidar com contextos complexos e turbulentos.
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4.3 QOutras

No exercicio das funcbes de Geréncia da sociedade TIAL 1 Transportes
Internacionais em AutomOveis, Lda., as principais competéncias adquiridas foram as

seguintes:

4.3.1 Competéncias de Negdcio
1 Compreensao do negdcio de aluguer de automéveis sem condutor, €;

1 Dominio do projecto estratégico da empresa.

4.3.2 Competéncias Interpessoais
1 Capacidade de lideranca e de motivacéo de grupo, €;

1 Capacidade para estabelecer um clima organizacional de confianga, autonomia
individual e de responsabilizacéo pelos resultados obtidos.

4.3.3 Competéncias Comportamentais

1 Capacidade para lidar com a mudanca e a inovagao.

5. CONTRIBUTOS PARA A ORGANIZACAO

5.1 Area de Planeamento, Controlo e Organizacdo

O trabalho continuado e persistente que desenvolvemos na area de planeamento,
controlo e organizacao, a nivel dos processos e do envolvimento dos gestores operacionais
e demais responsaveis pelos departamentos e direccbes sediadas na estrutura central da
empresa, permite-nos identificar, em sintese, os principais contributos prestados a Enatur,

E. P.. Entre estes destacamos:
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Consolidacdo de uma filosofia de gestdo, pautada por uma visdo da actividade
turistica e do contributo da Enatur, E. P. para a melhoria do servico turistico,
com base no desenvolvimento de um pensamento estratégico e numa gestao

empresarial do negécio;

Consolidacéo do processo de gestdo orcamental da empresa, materializada na
elaboracdo de modelos e formularios padronizados dos instrumentos
previsionais de gestdo. Entre estes modelos padronizados, com caracter
universal e obrigatérios, figuravam o do orcamento de investimento, orcamento
financeiro, orcamento de tesouraria e 0 orcamento de exploracdo, tanto a nivel

da estrutura central como das Pousadas;

Consolidagdo do processo de controlo de gestdo da empresa, materializado na
elaboragdo de relatérios identificando os resultados obtidos, os desvios
apurados e a sua natureza, e apontando sugestfes de correccdo das situagdes

identificadas;

Lancamento das bases de uma cultura de envolvimento dos gestores
operacionais nas decisfes estratégicas da empresa € no comprometimento e

responsabilizagdo no desempenho alcan¢ado nas unidades sob sua gestéo;

Concepgdo da estrutura de estudos de pré-viabilidade e de viabilidade
economico-financeira para as Pousadas e identificacdo das fases, ambito e
conteudos a analisar, utilizando para o efeito obras de referéncia naquele
momento (OCDE, 1972) e (ONUDI, 1978);

Sedimentacao das técnicas de avaliagdo da rentabilidade econdmico-financeira
de projectos de investimento de ampliacio de Pousadas através,
nomeadamente, da utilizacdo dos critérios do VAL - Valor Actual Liquido, TIR -
Taxa Interna de Rentabilidade e PRI i Periodo de Recuperagdo do

Investimento.

Fruto de insuficiéncias varias constatadas no pais, ao nivel da formagdo em
gestdo, decorrentes do facto da oferta de ensino superior nesta area estar a
dar os seus primeiros passos com autonomia, aqueles critérios de avaliagédo da
rentabilidade de projectos de investimento eram relativamente desconhecidos,

mesmo ao nivel da generalidade das empresas privadas.
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Neste ambito, a par da formacdo académica de base, foi-nos de enorme
utilidade o estudo do conceito de taxa de actualiza¢céo, de cash-flow e o da sua

utilizacédo na avaliacdo de projectos de investimento (Bierman & Smidt, 1972).

5.2 Area Financeira

Como tivemos oportunidade de referir a Enatur, E. P. debatia-se com problemas
graves de liquidez e de solvabilidade. As medidas e iniciativas desenvolvidas centraram-se,
em primeiro lugar, em resolver a situagdo de tesouraria e, em seguida, a de repor a
confianga entre os gestores operacionais e o departamento financeiro na gestao dos fluxos

financeiros.

No universo das Pousadas coexistiam situacbes de tesouraria activa a par de
situagOes de tesouraria passiva, enquanto que na estrutura central a tesouraria passiva era
uma situagdo recorrente. Os gestores das primeiras ndo procediam a transferéncia dos
fluxos financeiros excedentarios com receio de, em face da situacdo crénica de tesouraria
passiva na estrutura central, ndo verem satisfeitas por esta, em tempo e em volume,
eventuais necessidades financeiras futuras. Os gestores das segundas, pelas mesmas
razdes subjacentes na estrutura central, reclamavam destas transferéncias de fluxos
financeiros superiores as suas necessidades. Estas praticas eram factor de turbuléncia, de
impossibilidade de planeamento financeiro e minavam, por um lado, a confianca entre os
actores e, por outro, determinava dificuldades e custos acrescidos na gestdo global dos
fluxos financeiros, sendo o acréscimo de custos financeiros somente uma das

consequéncias.

Assim, consideramos que o primeiro e principal contributo prestado a Enatur, E. P.
na area financeira foi o de restabelecer, fortalecer e cimentar padrfes elevados de confianca
na gestdo capilar dos fluxos financeiros entre a estrutura central e os estabelecimentos do

universo da empresa.

O segundo contributo advém da implementacdo de sistema de monitorizacdo dos
fluxos financeiros previsionais, no universo da empresa e num horizonte trimestral, revisto
numa base mensal, de forma a antecipar decisbes e selecionar as medidas de politica

financeira mais adequadas as circunstancias.
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O terceiro contributo prendeu-se com a consagracao pratica da regra de equilibrio
financeiro minimo, procurando a adequacdo das fontes de financiamento a natureza das
aplicacBes. Deste modo, a Enatur, E. P. passou a financiar o seu Plano de Investimentos
com operacdes financeiras de médio e longo prazo, em detrimento de uma pratica de

recurso a fontes de financiamento de curto prazo.

O quarto contributo decorreu da implementacdo de um sistema de cobrancas,
integrado e centralizado na sede da empresa, com claros resultados na reducdo do prazo
médio de recebimentos e de refor¢o da relagdo com os operadores turisticos do universo da

empresa.

Como corolario destes contributos prestados a organizagéo, a estrutura financeira
da Enatur, E. P. melhorou e os racios aproximaram-se do padrdo normal de funcionamento

das empresas privadas congéneres.
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CAPITULO Il i NA MACROESTRUTURA INSTITUCIONAL DO
TURISMO: SECRETARIA DE ESTADO DO TURISMO

1. POLITICA ECONOMICA E POLITICA DE TURISMO

1.1 Politica Econdmica

O ano de 1985 pode considera-se como momento de viragem na vida colectiva e
econdmica do pais. Estava concluido o periodo de estabilizagdo das contas externas e o
programa negociado com o FMI tinha sido implementado e as reformas previstas haviam

sido executadas com reconhecido éxito, tanto interna como externamente.

A implementacdo do programa acarretou, contudo, consequéncias a nivel do
crescimento econémico e social. O PIB teve um desempenho inferior ao esperado e a
procura interna registou acentuada quebra suportada numa forte retracdo do investimento.
O nivel de desemprego acentuou-se ao longo do periodo e no final do programa registava

um valor elevado.

No final de 1985 Portugal, ndo obstante os resultados alcancados com a
implementagdo do segundo programa de ajuda financeira do FMI, confronta-se ainda com
quatro graves problemas macroecondmicos: endividamento publico e défice das contas

externas, a par do desemprego e da inflacao.

O endividamento publico é de cerca de 58% do PIB, e as necessidades de
financiamento do Estado absorvem recursos que poderiam ser canalizados para o
investimento produtivo. Nao obstante o saldo excedentario registado na balanca de
transaccgdes correntes, a balanca comercial continuava a apresentar saldo deficitario. A taxa
de desemprego era, no final daquele ano, da ordem dos 8,6% e a taxa de inflagdo situava-
se nos 19,6%.

No contexto internacional ocorria, todavia, a confluéncia de circunstancias
excepcionais para as economias europeias: melhoravam os termos de relagdo de troca; a

cotacdo do doélar estava em baixa e o preco do petréleo em forte queda.

fEm 1984-85, os precos do petréleo, deflacionados pelo IPC dos
Estados Unidos da América, sofrem uma quebra de 46%, e em
relacéo ao pico de 1980 caem mesmo cerca de 70%. A melhoria das
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razbes de troca em 1984-85 (24%) tem uma contribuicdo

fundamental ndo s6 para a melhoria da balanga, como para a

apreciagdo re a | do escudo e 0o crescimento da
1998/2001, p. 137)

A estas circunstancias, acrescia o facto de Portugal estar em vias de integrar as CE
- Comunidades Europeias®' passando, por um lado, a ter acesso aos fundos estruturais® e a
beneficiar de transferéncias financeiras® e, por outro, a deter melhores instrumentos e

maiores capacidades de captacdo de investimento estrangeiro.

O contexto econdmico internacional configurava-se, assim, como favoravel a
economia portuguesa, nomeadamente, ao crescimento das suas exportacdes. A adesdo de
Portugal a CEE facilita a entrada de produtos e servigos nacionais no mercado europeu que,

a altura, se encontrava num ciclo de crescimento e de confianga na economia.

O Governo® desenvolve, entre finais de 1985 e primeiro terco de 1987, um
conjunto de medidas de politica econdmica que vém a ser reforcadas posteriormente no

PCEDED i Programa de Correcgéo Estrutural do Défice Externo e do Desemprego®.

A estratégia macroeconOmica desenhada para os anos de 1986-89, sob a
designacdo de Estratégia de Progresso Controlado, f& de crescimento da producédo e do
investimento das empresas e, portanto, do emprego. Crescimento econémico balizado,
porém, pelos constrangimentos do défice e divida externos e da inflagdo € a (Governo de
Portugal [GP], 1985, p. 14)

A Estratégia de Progresso Controlado é desenvolvida no PCEDED e vem a receber
um impulso adicional com a alteragéo do quadro politico interno® operado em 1987. Esta

circunstancia aliada a integracdo, entretanto ocorrida, de Portugal nas Comunidades

*! portugal passou a integrar as Comunidades Europeias em 1 de Janeiro de 1986, em sequéncia da solicitagao

de adesao formulada em Margo de 1977
?? Referimenos ao FEDER, FSE e FEOGA
% A UE transferiu para Portugal, entre os anos de 198688, o montante global de 237 milhGes de contos
(cerca de 1,2 mil milhGes de euros) ao abrigddterior Regulamento

*Tratase do X Governo Constitucional, empossado em 6 de Novembro de 1985.
% Resolucéo do Conselho de Ministros n.° 22/87, de 31 dedla

?® Na sequéncia de aprovacdo na Assembleia da Repuiblica de uma mocéo de censura séo convocadas eleicdes

legislativas que conduzem a constituicdo de um novo goverdbGoverno Constitucionglagora de maioria
parlamentar, tendo tomado posse a 17 Agosto de 1987.
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Europeias, reforcam as condicbes politicas, econémicas e sociais para a sua

implementacao.

A politica econémica, em face do novo contexto, passa a integrar dois novos
objectivos: O ajustamento estrutural da economia portuguesa e a promocdo do

desenvolvimento regional.

fi A estratégia macroeconémica do Governo para o periodo 1987/91
é dirigida ao crescimento e ao ajustamento estrutural da economia
portuguesa, indispensaveis a atenuagdo dos condicionalismos,
fragilidades e bloqueamentos que tém sido causa e efeito de sérios
desequilibrios, especialmente ao nivel das contas externas e do
mercado do trabalho.0 Gdverno de Portugal [GP], 1987, p. 17)

O objectivo de promocao do desenvolvimento regional € apresentado como uma
nova dimensdo d a pol 2ti ca eelamada- pala cpedpria tiansformacdo da
comunidade, designadamente a criagdo do mercado unico e o refor¢co da coesdo economica
e social que visa reduzir as desigualdades entre as diversas regifes da Europa. (Governo
de Portugal [GP], 1987, p. 26)

Os objectivos fixados para a primeira fase’” do PCEDED perspectivavam um
crescimento real do PIB, de cerca de 4% ao ano, uma forte retoma do investimento, a
reestruturacdo do sistema produtivo, um crescimento real da produtividade e do emprego, a
par, de reducdes expressivas na inflagdo e no défice do sector publico administrativo.
(Quadro 3)

Para alcancar estes objectivos 0 Governo combinou um conjunto de politicas

instrumentais que, sumariamente, se expressam:

1 Politica Fiscal: prestando apoio de ordem fiscal e financeira ao investimento
empresarial, conjuntamente com a reducado da carga tributéria e a restruturacéo

do sistema fiscal;

1 Politica Monetaria: de controlo da inflacdo e desenvolvimento do mercado de

capitais;

" periodo entre 1987 e 1990.
56



9 Politica Orcamental: promovendo a reducdo gradual do défice do SPA e a

contencao da despesa corrente do Estado, sem comprometimento da expansao

sustentada do investimento publico;

9 Politica de Rendimentos: visando a moderacdo dos custos do factor trabalho

sem prejuizo do aumento real dos salarios, contudo a uma taxa abaixo do

comportamento da produtividade, e;

f Politica Cambial: continuacdo da utilizagdo do mecanismo de crawling-peg?

8

pugnando pela compensacédo do diferencial entre a taxa de inflacdo interna e

externa, procurando assegurar a manutencdo dos precos relativos dos bens

transaccionaveis internacionalmente.

Quadro 3 - Projec¢Bes Macroecondmicas do PCEDED

Rubrica L7 Fase

1987-90
PIB (crescimento médio real anual) 3,5a4%
Inflagdo (em 1988) 4 a 6%
Investimento em FBCF (crescimento médio real anual) 8 a 10%
Produtividade (crescimento médio anual) 2,5a3%
Emprego (criacdo anual de postos de trabalho) 32.500
Taxa de Desemprego (em 1990) 7,2%
Défice do SPA (em 1990) 5%

Fonte: Ministério das Financas, PCEDED, Vol. | (1987)

Os resultados da 1.2 fase do PCEDED revelam ter-se alcangado, por vezes

ultrapassado, os objectivos que haviam sido definidos.

fiO PCEDED teve grande éxito no que se refere a convergéncia real:
o crescimento do produto interno bruto foi maior do que o projectado.
A convergéncia real foi ajudada por um investimento elevado, abaixo
das previsdes em 1986 e 1989 e muito acima destas em 1987. De
1986 a 1989 o crescimento do PIB situou-se 2% p. a. acima da
média comunitaria, correspondente ao diferencial ja atingido durante
a década de sessenta. Num ambiente de forte crescimento
internacional, este resultado criou as bases de correccdo estrutural
do défice externo: com a excepcdao de 1988, foi registado um

8 para melhor compreensédo deste mecanismo, ver glossario.
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excedente na balanca de transac¢des correntes. Por seu turno, o
emprego aumentou de forma sustentada a quase 2% p. a., muito
para além das previsfes, excepto em 1990.0(Macedo, 1992, p.641)

Os resultados globais alcancados neste periodo de quatro anos, entre 1986 e 1989,
sdo considerados por varios economistas, entre outos, (Mateus, 1992), (Macedo, 1992),
(Murteira, 1993), (Lopes, 1996), e (Amaral, 2010) como sendo, até agora, os melhores anos

de desempenho econémico e social do periodo democratico do pais.

No periodo compreendido entre 1986 e 1990, o PIB, cresceu entre 4 a 8%; o défice
passou de cerca de 10% do PIB para 6,3% e o desemprego caiu para 4,8%. Somente a
inflagcdo, apesar de ter decrescido, apresentou valores acima dos estimados para 1988,

atingindo neste ano o valor de 9,7% e em 1990, de 13,4%.

Neste periodo a Constituicdo foi revista, ocorreram as primeiras privatizacées de
empresas publicas®, as leis laborais foram alteradas, liberalizou-se a comunicagéo social, 0
sistema salarial da funcéo publica foi reformulado e deram-se passos tidos por necessarios
ao horizonte de Dezembro de 1992, data apontada pelo Acto Unico Europeu como a da

plena realizacdo do mercado interno europeu.

Reestruturou-se, ainda, parte significativa do sistema fiscal. Esta reforma
determinou a introducéo do IVA i Imposto sobre o Valor Acrescentado®, em 1986, e a
criagdo de dois impostos, em 1988: O IRS 7 Imposto sobre o Rendimento das Pessoas

Singulares® e 0 IRC i Imposto sobre o Rendimento das Pessoas Colectivas®.

Nos primeiros seis anos da adesdo as Comunidades Europeias, Portugal recebeu
cerca de 5,5 mil milhbes de euros. A a ddespeletou @im significativo processo de
modernizacdo de estruturas e comportamentos econdémicos, em paralelo com uma
liberalizagdo global dos mercados, num quadro onde a intervencdo publica passou a ser

claramente polarizada pela promocédo de importantes investimentos de natureza infra--

2 Unicer e o Banco Totta & Acores.
%0 IVA veio substituir o imposto de transaccdes criado em 1966.
'Coma criacdo do IRS foram abolidos os seguiniessios:o imposto profissional, o imposto de capitais, a
contribuicdo industrial, a contribuicdo predial, o imposto sobre a indUstria agricola, o imposto complementar, o
imposto de maisvalias e o0 imposto de selo constante da verba 134 da Tabela Gemapdstb do Selo.
% Com a criagdo do IRC foram abolidos os seguintes impostos: contribuicdo industrial, o imposto sobre a
indUstria agricola, o imposto de maialias, a contribuicdo predial, o imposto de capitais, 0 imposto
complementar e o imposto do setmnstante da verba 134 da Tabela Geral do Imposto do Selo
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estrutural (rodoviarias, ferroviarias e portuarias, telecomunicacoes, energéticas, cientificas e
tecnoldgicas, de educacdo e formacdo profissional, nomeadamente) dinamizados pelo

acesso aos fundos estruturais de origem. @Mateus, 1992, p. 655)

A adesdo as Comunidades Europeias vem, no plano econémico e das relacdes
externas, determinar o reforco da internacionalizagdo da economia nacional e a

modernizacdo da sociedade.

No plano social assiste-se a uma normalizacdo da relacdo em sociedade e dos
comportamentos. Mas as altera¢des, como sintetizado por Murteira (1993), vdo mais longe e
configuram um novo contexto macroeconémico e social de ruptura com o passado (Quadro
4).

ld°ntica percep-«0 ® partilhada por Mat eus

posterior a 1986 representa, em alguns dominios, uma ruptura com o passado recente,
nomeadamente no que respeita a expectativas e comportamentos dos agentes econémicos,
conducao da politica econdmica e estabilizacdo do sistema politico, com influéncia clara na

performance global da economia portuguesa.o

Quadro 4 - Evolucao dos Contextos Macroecondémico e Social entre 1976-1992

Rubricas 1976-1985 1986-1992

Politica Macroeconémica

Tendéncia dominante Estabilizacdo Crescimento

Instrumentos dominantes Politica cambial Politicas monetéaria e orgamental
Clima do investimento Desfavoravel Favoravel
Afluxo de capital estrangeiro Frouxo Forte
Relagdes sociais Predominio laboral a) Predominio patronal
Protecgéo do mercado interno Significativa Integrag&o ibérica como facto novo
Sector publico Dominante b) Em regressio
Configuracéo do sistema econémico Indefinida Tendéncia estawel
Poder politico Instavel Estawel

a) Embora progressivamente declinante depois da quase ruptura revoluciondaria de 1974-1975
b) Ainda que desorganizado e carente de uma vontade politica na sua gestao

Fonte: Murteira, 1993/1996, p. 176
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1.2 Politica de Turismo (1985-1989)

1.2.1 Turismo na Politica Econémica

O turismo enquanto actividade econdmica, geradora e distribuidora de riqueza, ou
enquanto manifestacdo humana capaz de determinar fluxos fisicos consumidores e
utilizadores de recursos, alguns deles de dominio publico, ou mesmo ainda enquanto
manifestacdo do lazer, ndo tinha merecido especial atencéo, por parte do Estado, quer ao
nivel do planeamento estratégico do seu desenvolvimento ou da sua integracdo no ambito

de um exercicio mais amplo de promoc¢ao do progresso da sociedade.

As primeiras tentativas ocorrem ja nos finais dos anos sessenta, quando o regime
politico d& sinais de abertura a sociedade, os fluxos de visitantes ndo residentes constatam
evolucdo rapida e as receitas turisticas ganham alguma expressao e permitem a captagéo
de divisas fortes. O turismo passa entdo a constar dos planos publicos de desenvolvimento
e a ser incluido nos planos de investimento da administracao central. Sdo exemplos desta
nova postura os Plano Intercalar de Fomento para 1965-1967, Plano de Investimento para
1965-1967, 1l Plano de Fomento (1968-1973) e IV Plano de Fomento (1974-1979).

O Plano Intercalar de Fomento para 1965-1967 n&o atribui ao turismo qualquer
papel na politica econdémica, antes fixa como objectivo fundamental da politica de fomento
turisticoair eal i za- «o das condi -»es necess Serintema
que se prevé, condicbes essas que se colocam tanto no plano do alargamento da
capacidade de alojamento, como no dominio das infraestruturas com interesse para o
t ur i gAssembieia Nacional [AN], 1965, p. 422)

No Il Plano de Fomento (1968-1973) é-lhe reservado um estatuto mais activo na
economia - que se nao o teria ja entretanto ganho, pelo menos ter-lhe ia sido reconhecido
esse potencial -, uma vez que fi @ntinuard o turismo a desempenhar papel de sector
estratégico do crescimento econémico, sob o duplo aspecto da exportacdo de servicos

geradora de importantes afluxos de divisas estrangeiras e de catalisador de mdltiplos efeitos

par a

induzidos noutras actividades, as quais proporcionara mercados importantes. 6 ( Pr esi d ° n

do Conselho, 1968, vol. Il, p. 427)

O IV Plano de Fomento (1974-1979) atribui-lhe um novo papel, de maior

responsabilidade e abrangéncia, passando a ser
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fi € ]Jconsiderado como sector estratégico do desenvolvimento
socioecondmico do Pais durante o préximo hexénio. Com ef ei t o: [ é]
promocdo do bem-estar e do progresso social da populagdo, o

ordenamento do territorio e a correccdo gradual dos desequilibrios

regionais de desenvolvimento sdo, também, objectivos globais cuja

realizacdo o turismo apoiard através de objectivos e medidas
sectoriais.0(Presidéncia do Conselho, 1974, p. 432)

Assim sendo, o turismo passaria, de algum modo, a contribuir para a execucéo da
politica econdmica do pais. Esta visdo e misséo atribuidas ao turismo ndo chegam contudo

a ser concretizadas, uma vez que a execucdo do Plano é interrompida pela queda do

governo em consequéncia da revolucao de Abril.

N&o obstante estas afirmacdes de refor¢o da importancia e capacidade do turismo,
nomeadamente na assumpc¢do de papel relevante no crescimento economico do pais, na
pratica elas néo se traduzem em exercicio coerente e coordenado de integracéo na politica
economica delineada. Ocorre a percepgdo de que esta afirmacdo de capacidade é mais
percebida e adquirida pela estrutura técnica do turismo institucional do que pela esfera

estratégica da decisao politica.

Em resumo, poderemos concluir ndo ter o Estado, até entédo, integrado o turismo
nem na esfera da sua politica econdmica nem nas estratégias de crescimento entéo

prosseguidas naqueles periodos.

Situacao idéntica voltara a ocorrer até meados dos anos oitenta. As razbes sao
varias. Algumas por divergéncias quanto a natureza da sua indole i privada para alguns
sectores politicos, estatizada para outros e cooperativa para 0s restantes. Outras,
traduzindo estas tensdes, pelos papéis e pelos meios que lhe foram sendo atribuidos. As

demais por forga do insuficiente peso politico na esfera do Estado.

De inicio, ao turismo institucional coube-lhe acudir a situa¢des de ruptura financeira
das empresas turisticas intervencionadas. De seguida, foi-lhe cometida a funcdo de
reorganizar o sistema produtivo do turismo. Simultdnea e cumulativamente teve papel
contributivo na resolucdo de problemas de financiamento do Estado e atenuacdo de

desequilibrios das contas externas.

A integracdo de um sector ou actividade na politica econémica impde, por um lado,
uma formulacao politica coerente entre os fundamentos estratégicos nacionais prosseguidos
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e as medidas de politica a desenvolver sectorialmente e, por outro, uma ac¢ao concertada e

planeada dos objectivos e metas a atingir e dos recursos e instrumentos a afectar.

Este exercicio, no que respeita ao turismo, vem a ser desenvolvido com o Plano
Nacional de Turismo, estava j& decorrida a primeira metade dos anos oitenta e mais de dez
anos de regime democratico.

fO Governo entende que o0 turismo é parte integrante da politica
econdmica, seja a nivel global, regional ou sectorial, considerando o
como sector chave do processo de desenvolvimento econémico do
Pais e factor de atenuacao dos défices cambiais e dos desequilibrios
regionais e como contributo decisivo para a melhoria da qualidade de
vida, da protecgdo e valorizagdo do nosso patrimonio cultural e
natural e meio de efectiva promocao cultural dos povos.

O reconhecimento de que se trata de um sector para o qual a
iniciativa privada se encontra especialmente vocacionada, ndo pode
alienar nem diminuir a responsabilidade do Estado na criacdo de
condi¢Oes gerais de apoio ao desenvolvimento do turismo. Por isso,
integrara e cuidara sempre das necessidades do turismo no ambito
da politica global, financeira e social.

Para tanto, adoptara como instrumento de orientacdo geral o plano
Nacional de Turismo com as correc¢cdes ou adaptacdes que a sua
alargada discussdo publica aconselhar.0 Prégrama do X Governo
Constitucional, 1985, p. 44)

1.2.2 Plano Nacional de Turismo

O Plano Nacional de Turismo, tal como veio a ser formalizado em 1986, tem um
contexto e emerge de uma necessidade. Ambos estdo referenciados na Resolugdo do
Conselho de Ministros n.° 52/83, de 5 de Novembro® que cria o Grupo Coordenador® do

Plano Nacional de Turismo com a

fi € finalidade de coordenar, acompanhar os trabalhos e proceder a
elaboracdo do relatorio final do Plano Nacional de Turismo,
documento definidor do quadro de desenvolvimento sdo e ordenado
do sector, atentos os condicionalismos econémicos e financeiros do
Pais, as potencialidades e desequilibrios existentes e as perspectivas
da procura interna e externa.0 Présidéncia do Conselho de Ministros,
1983, p. 3758)

% A data desta Resolucdo nado estava ainda decorrido um més sobre a data de inicio da execucao do segundo
programa de ajustamento e estabilizacdo do FMI.
% A constituicdo do Grupo é determinada pdespacho n.° 106/83, de 10 de Novembro, sendo integrado
pelos seguintes elementos: Licinio Cunha (Presidente e Relator), Manuel Rocha, Artur Sepulveda, Carlos Ramos,
Antonio Horta Lobo, René Cordeiro e Antonio Félix Pitta.
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O contexto macroecondmico, com os condicionalismos econémicos e financeiros do
pais a que a Resolucdo faz referéncia, é o identificado no ponto 1.1. do Capitulo I:
desajustamentos na economia e nas contas do Estado, nomeadamente, défice excessivo da
balanca de transaccbes correntes, défice excessivo do SPA e avultadas e sérias

dificuldades de financiamento da economia e do Estado.

A necessidade de um Plano é determinada pelo facto de o Governo considerar que
0 sdttor do turismo é de uma importancia singular no contexto da economia portuguesao

porque a

fi & fomplexidade dos problemas com que se defronta o turismo
portugués, a interrelacdo que estabelece com outros sectores da
actividade e também a dependéncia acentuada de factores externos
aconselham a que se procure definir um quadro global de referéncia

que permita perspectivar um desenvolvimento equilibrado e assegure
coeréncia e até compatibilidade as decisdes que ao longo dos anos
ir«o sendo t omada gRCN @.% 52#83, dea 13Rdei a . 0O
Setembro)

A RCM determina ainda que fos documentos finais

grande objectividade e ser decl aradament e

O Grupo Coordenador conclui o Relatério em 31 de Julho de 1984, decorridos

cerca de oito meses sobre a data da sua constitui¢ao.

As propostas apresentadas decorrem de reunides, audigOes e reflexdes realizadas
com actores do sistema turistico, nomeadamente e entre outros, organismos oficiais, directa
e indirectamente tutelados pelo turismo; todas as associagfes empresariais e sindicais do
turismo; empresarios turisticos; Comissdes de Coordenacdo Regional; Comissfes
Municipais e Juntas de Turismo; cadmaras municipais e escolas privadas de formacao
turistica. Foram, igualmente, solicitados contributos as Regides Autbnomas da Madeira e
dos Acgores, tendo a primeira prestado informacdo através da respectiva Direc¢do-Geral do
Turismo e, a segunda, fornecido apenas alguns elementos através dos servi¢os regionais de

turismo.
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As gquestbes e temas que determinaram maior aprofundamento técnico foram alvo

de estudos® e relatérios que acompanham e integram o Relatério do Grupo Coordenador®.

A proposta apresentada do Plano Nacional de Turismo 1985-1988 decorre, assim,
de um exercicio de base, de participacdo activa dos seus actores e integra uma Vvisdo
partilhada, entre a administracdo de Estado, o sector privado e associativo, para o turismo
nacional. Porém a proposta apresentada ndo chega a merecer qualquer despacho da tutela

do turismo.

E o XI Governo Constitucional que retoma a necessidade da existéncia de um plano
nacional de turismo e recupera as propostas constantes do Relatério do Grupo
Coordenador. E ouvido o Conselho Nacional de Turismo®’, que emite parecer favoravel e o
Conselho de Ministros de 6 de Fevereiro de 1986 (Resolucédo do Conselho de Ministros n.°
17-B/86), aprova as bases orientadoras do desenvolvimento do turismo (Plano Nacional do
Turismo 1986-1989).

O turismo ® c 0 n sdhave da ¢rocessd sde cdesenvolvimento

N

econ- mi coo.

fi € o turismo tem sido sempre reservado um papel subalterno e o
relevo que lhe tem sido atribuido tem resultado, quase
exclusivamente, do reconhecimento do seu contributo para a solucéo
dos problemas da balanca de pagamentos o que tem minimizado a
sua importancia. As consequéncias sdo evidentes: adopcdo de
medidas que prejudicam o turismo, desenvolvimento de politicas
sectoriais sem consideracdo pelas implicagbes ou repercussdes
sobre o sector, politicas monetarias e financeiras sem cuidar das
particularidades e especificidades do turismo [ é.]

Ao considera-lo como sector chave do processo de desenvolvimento
econémico o Governocoloca-o no seu verdadeiro lugar [ é]
1987, p. 31-32)

A par da funcdo econdmica que desempenha, sao-lhe agora reconhecidas

igualmente fung¢des de natureza social, cultural e territorial de grande relevo, e enfatiza-se a

% Neste ambito elaboramos estudd2 6 NB  a/ | N} OGSNAT I cen2 R2a t NAYOALIN A a
parte IV, do volume 2 do Relatério do Grupo Coordenador.
% O Relatério do Grupo Coordenador do Plano Nacional de Turismo é constituido por 5 pecas, a saber: 1
Relatério, 3 volumes e Rasta (anexo ao volume 3) com cartas, mapa e grelhas do ordenamento turistico, num
total global de cerca de 1.500 péaginas.
" Reunido extraordinaria realizada a 9 de Janeiro de 1986, no Estoril.
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interdependéncia que estabelece com os demais sectores da actividade econdémica. Estas

quatro funcdes, na perspectiva de Cunha (1987, p. 200d«0o ao turi smo u

actividade econ-mica aut-nomao.

Como é referido no Relatério do Grupo Coordenador do Plano Nacional de Turismo
1985-1988, b planeamento do desenvolvimento do turismo, como actividade integrante da
economia nacional, deve efectuar-se no quadro de todos os restantes sectores da vida
econdmica e socio-culturalo . Sa#tura'da elaboracdo do Relatério, a inexisténcia de um
plano de desenvolvimento econdmico global era uma limitacdo a este exercicio de
integracdo®, no momento da aprovacdo do Plano Nacional de Turismo 1986-1989 este
exercicio estava alcangado, com a aprovacdo da Estratégia de Progresso Controlado, e
resultava reforcado com a aprovacdo do PCEDED¥®. A sua integracdo na Estratégia de
Progresso Controlado e no Programa de Correc¢do Estrutural do Défice Externo e do
Desemprego coloca-o no plano contributivo da politica econdmica, mormente nos trés
objectivos por esta prosseguidos de crescimento econdmico, ajustamento estrutural da

economia e desenvolvimento regional.

O Plano Nacional de Turismo 1986-1989 traduz a integracdo do turismo na politica
econdémica do Governo, enuncia uma estratégia publica para o turismo e expressa uma
orientagdo politica turistica para a administracdo central do Estado. Reserva, contudo, aos

agentes econdmicos liberdade de ac¢éo e de decisédo nas suas opgBes empresariais.

Este posicionamento do Estado é divergente daquele que esta presente nos Planos

de Fomento, por outra também ser agora a fungéo do Estado na vida econémica e social.

O espirito dos Planos de Fomento é centralizador e expressam uma funcéo

directiva do Estado, razéo pelo qu a | o APl ano dever8 constitui

da vida econOmica e social do pais, a ter constantemente presente nas intervengdes do

sector p¥%blico e nas decis»es dos agentes

A natureza e a fung&o do Plano Nacional de Turismo 1986-1989 s&o distintas: fAs

m

econ-

medidas adoptadas vi sam a i nterven- «o vittdands ea tissor a p %b |

administracdo do Estado,const i t ui ndo todavia fAum quadro

% E de recordar que o periodo compreendido entre 19885 é ode aplicacdo do segundo programa de ajuda

financeira ao pais pelo FMI.

% O papel reservado ao turismo consta do PCEDED, Volume I, Cagiérvicos: uma vocacdo de futuro e

no Anexo IH6: Bases Essenciais do Plano Nacional do Turismo.
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a iniciativa privada, por forma que esta possa estabelecer os seus programas de
investimentos em sintonia com os superiores interesses do Pa 2 gPre3didéncia do Conselho
de Ministros, 1986, p. 404-(3))

O Plano Nacional de Turismo 1986-1989 tem a ambicdo de promover a

transformacéo qualitativa do turismo portugués.

O turismo portugués vivia um momento particular, por contraditéria e complexa. Por
um lado vinha registando bons resultados desde o inicio da década, mesmo em cenario de
dificuldades econdémicas nos principais paises emissores de fluxos turisticos internacionais,
ao ponto de o tornar numa das principais actividades internacionalizadas do Pais e uma
entre as principais fontes de receitas externas. Esta situacdo tenderia a manter-se, se nédo

mesmo a reforgar-se, com a integracéo do Pais nas Comunidades Europeias.

Por outro lado, eram-lhe apontados desequilibrios estruturais que punham em

causa o seu desenvolvimento futuro. De entre estes desequilibrios, referem-se os seguintes:

1 Degradagdo do servico e desactualizagdo de parte significativa dos

empreendimentos turisticos;
I Caréncia de infraestruturas basicas necessarias ao turismo;

1 Inadequacdo das vias de comunicacdo, com especial destaque para as vias

rodoviarias;

1 Elevada concentracdo a nivel do produto turistico, dos destinos, das origens

dos mercados e das receitas;

1 Fraca qualificagdo generalizada dos recursos humanos, insuficiente oferta

formativa, inadequados equipamentos e recurso formativos da rede escolar;
1 Inexisténcia de plano integrado de marketing e de marcas turistica, €;

1 Insuficiéncia de verbas para a promocdo externa e para o funcionamento da

rede de Centros de Turismo de Portugal.

Estes desequilibrios e desajustamentos séo vistos como passiveis de comprometer

a médio prazo o desenvolvimento sdo e ordenado do turismo. Dai que este pressuposto
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venha a determinar a missao do Plano Nacional de Turismo (1986-1989) de promover a
Atransforma-«o0 qualitativa do turismo portugu-

financeira do pais.

O PNT elege seis principios orientadores com vista a esta transformacédo (RCM n.°
17-B/86, de 6 de Fevereiro de 1986):

1 O crescimento do turismo tera de ser compativel com o desenvolvimento

equilibrado das estruturas de apoio e enquadramento;

1 O turismo portugués assentara as bases do seu desenvolvimento na defesa
intransigente da qualidade da oferta;

1 A recuperagdo das zonas degradadas com potencialidades de aproveitamento

turistico sera tarefa prioritaria;

1 A oferta turistica sera reorganizada e assentara na diversificagdo e no seu

melhor ordenamento;

1 A promogéo turistica serd orientada por forma a diversificar mercados e

aumentar receitas, e;

1 Todo o esforgo de desenvolvimento turistico terd a participagédo das populagtes

locais.

Os objectivos fixados sédo de ordem qualitativa e quantitativa, ambos em coeréncia
com a politica econémica prosseguida e na razdo do contributo sectorial do turismo, dentro
do papel que | he f oi reservado de se constitui

desequil2brios e para a reanima-«0 da economi a
Os objectivos qualitativos que Ihe foram fixados foram os seguintes:

1 Contribuir para a atenuacdo dos défices cambiais, através do aumento das
receitas turisticas externas, da atenuacéo do crescimento da despesa turistica

e do aumento do investimento externo no turismo;

1 Contribuir para a atenuacao dos desequilibrios e assimetrias regionais, através

da criacdo de zonas prioritarias para o desenvolvimento da actividade turistica,
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da recuperacado de estancias termais com potencial de aproveitamento a curto
e médio prazo e da implementacdo de medidas em favor do desenvolvimento

regional;

1 Contribuir para a melhoria da qualidade de vida da populagdo portuguesa,
através do incremento do turismo interno, do fomento do turismo em espaco

rural e do apoio ao turismo social;

1 Contribuir para a protecgédo do patriménio natural e valorizacdo do patrimoénio
cultural, através da organizacdo equilibrada dos espacos, da protec¢cdo dos
ambientes naturais, da arquitectura regional e dos aglomerados urbanos
tipicos, da preservacdo dos monumentos e espacos envolventes, da definigcdo
da carga turistica éptima para cada zona turistica, e do apoio ao artesanato e

folclore.

Estes macro-objectivos identificavam, assim, o leque de objectivos primarios a

desenvolver e apontavam para a natureza e alcance das medidas de politica a implementar.

O PNT fixou, ainda, para os principais indicadores da procura turistica, objectivos

quantitativos a alcancgar no periodo de vigéncia do Plano.(Quadro 5)

Quadro 5 - Plano Nacional do Turismo 1986 -1989
Objectivos Anuais

Unid: %
INDICADOR da PROCURA VALOR
Receitas turisticas (precos constantes) 8,1
Entradas de \Jsitantes 9,0
Entradas de turistas 8,5
Dormidas gerais de estrangeiros 6,5
Dormidas de nacionais (hotelaria) 3,5

Fonte: SET: Plano Nacional de Turismo 1986-1989
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O PNT identifica também as &reas-chave de intervencao prioritaria, em funcdo da
sua importancia no desenvolvimento da actividade turistica e da natureza dos objectivos

fixados. Deste modo, constituiram-se em areas de actuacéo, as seguintes:

1 Ordenamento Turistico, com a definicdo de figuras de ordenamento turistico.
Referem-se as ROT i Regibes de Ordenamento Turistico®: as REAT i
Regides Especificas de Aproveitamento Turistico®’, os EDT i Eixos de

Desenvolvimento Turistico** e PDT i Polos de Desenvolvimento Turistico®;

1 Termalismo, como actividade importante para a atenuagcdo das assimetrias

regionais;

1 Animacdo Turistica, como factor de fixagéo dos fluxos turisticos e elemento de
captacao de maior receita;

9 Estrutura Administrativa, adaptando o seu funcionamento, interna e

externamente, as novas medidas de politica preconizadas;

1 Formagéo Profissional, fortalecendo a rede infraestrutural formativa e
reforcando a capacidade formativa e os niveis de qualificacdo dos profissionais

do turismo;

1 Investimento, com intervencdo do Estado no apoio ao investimento privado e
na assumpcédo de investimento publico em elementos qualificadores do servigo

turistico, e;

1 Promocéo, desencadeando ac¢des inovadoras, nomeadamente na elaboragéo
de um plano de marketing integrado e no reforco dos mecanismos de

promocao externa da marca e dos destinos turisticos nacionais.

Em face deste desenho estratégico para o turismo, definida a missao e papel do
turismo na politica econdmica, elencados os principios orientadores do desenvolvimento do

turismo, fixados os objectivos a prosseguir e identificadas as areas prioritarias de accéo, a

“°0 PNT condéra a existéncia de 10 Regides de Ordenamento Turistico.
*L O PNT considera a existéncia de 3 Regides Especificas de Aproveitamento Turistico: Vale do Douro, area de
Leiria/Batalha/Fatima/Nazaré/Alcobaca/Obidos e serras do Baixo Alentejo e Algarve.
20 PNBelecciona 4 Eixos de Desenvolvimento Turistico.
30 PNT selecciona 9 Polos de Desenvolvimento Turistico.
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concretizacdo do Plano impunha a implementacdo de medidas de politica adequadas

agueles fins.

1.2.3 Medidas de Politica do Turismo

As medidas de politica desenvolvida no periodo em referéncia sdo, naturalmente,
as preconizadas no PNT, muito embora outras tenham ocorrido em fungdo da actividade
corrente. As medidas estratégicas referem-se as areas chaves ja referidas. As outras
medidas decorrem da necessidade de adaptacdo da accdo ao momento presente e/ou de
dindmicas conjunturais desenvolvidas. O Quadro 6 integra o conjunto de medidas
implementadas, e de maior significado, em cada uma das areas-chave do PNT.
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Quadro 6 - Plano Nacional do Turismo 1986 -1989. Medidas de Politica nas Areas -Chave

AREA-CHAVE MEDIDAS de POLITICAde TURISMO DIPLOMALEGAL
L . Aprovacéo do Plano Nacional de Turismo 1986-1989 . Despacho Conjunto, de 19 de Fevereiro de 1986
Estratégia . Criagdo da Comisséo para a execucédo do Plano Nacional de Turismo 1986-1989 _RCM n. 17-B/83, de 6 de Fevereiro
. Criacao da Regido de Turismo de D&ao-Lafoes . Portaria n.° 153/86, de 21 de Abril
. Eleicdo do vogal substituto do presidente da comiss&o regional . Despacho Normativo n.° 74/86, de 28 de Agosto
. Desenvolvimento de vérias formas de turismo no espaco rural . Decreto-lei n.° 256/86, de 27 de Agosto
. Criag&o da Comissdo para o Aproveitamento Turistico do Vale do Douro . Despacho Conjunto, de 25 de Outubro de 1986
8 . Alargamento da 4rea da Regido de Turismo do Nordeste Transmontano . Portaria n.° 16/87, de 8 de Janeiro
5 . Alargamento da area da Regido de Turismo dos Templarios (floresta central e albufeiras) . Portaria n.° 15/87, de 8 de Janeiro
"E_t) . Criagéo da zona de turismo de Odemira . Decreto do Governo n°. 3/87, de 12 de Janeiro
g . Definicdo das novas formas de "Turismo de habitag&o", "Turismo rural" e "Agro-turismo" . Decreto Regulamentar n.° 5/87, de 14 de Janeiro
E . Alterago dos Estatutos da Regiéo de Turismo do Alto Minho (Costa Verde) . Portaria n.° 112/87, de 20 de Fevereiro
g . Estabelecimento de disposicdes relativas ao turismo de habitag&o, turismo rural e agro-turismo . Despacho Normativo n.° 20/87, de 2 de Fevereiro
§ . Criagdo da zona de turismo de Vila Franca de Xira . Decreto do Governo n°. 1/88, de 15 de Janeiro
é . Alargamento da &rea da Regido de Turismo da Serra da Estrela . Portaria n.° 508/88, de 28 de Julho
o . Aprovacéao do Programa para o Aproveitamento Turistico do Vale do Douro .RCM n.° 46/88, de 12 de Outubro
. Alargamento da area da Regido de Turismo dos Templarios (floresta central e albufeiras) . Portaria n.° 769/88, de 30 de Novembro
. Alargamento da area da Regido de Turismo do Nordeste Transmontano . Portaria n.° 824/88, de 27 de Dezembro
. Criag&o da zona de turismo de Guimaraes . Decreto-Lei n.° 13/89, de 7 de Janeiro
. Alargamento da &rea de recrutamento da Regi&o de Turismo de D&o-Lafbes . Portaria n.° 592/89, de 29 de Julho
<0 . Criag8o da Comisséo Nacional do Termalismo e defini¢do das linhas de orientagéo para o termalismoRCM n.° 43/86, de 8 de Maio
E % . Nomeagéo dos membros da Comisséo Nacional do Termalismo . Despacho do Primeiro-Ministro, de 1 de Setembro
'U-J = . Criagéo de programa especial de apoio aos projectos de investimento de renovagéo das estancias terbedpacho n.° 81/86, de 10 Novembro
& o L ) ) | Despacho Normativo n.° 19/86, de 6 de Margo
s xg . Determinag&o para que os empréstimos a conceder pelo Fundo de Turismo se destinem a financiar
z 83 que tenham sido declarados de utilidade turistica ou aos quais tenha sido atribuida relevancia turistical
. Alargamento do quadro de pessoal da Inspecgéo-Geral de Jogos . Portaria n.° 603/86, de 16 de Outubro
< . Disposicdo quanto a atribuicdo aos municipios integrados em regides de turismo de 37,5 % das recgitedoetvA ei n.° 35/87, de 21 de Janeiro
é é . Regulamentagéo das competéncias e do funcionamento do Conselho Nacional de Turismo . Decreto-Lei n.° 234/87, de 12 de Junho
E {J_f . Alteragéo dos quadros de pessoal da Direcgéo-Geral do Turismo, da Inspecgéo Geral de Jogos e do RéRaria n.° 784/87, de 10 de Setembro
g % . Aprovacédo da nova Lei Organica da Direcgao-Geral do Turismo . Decreto-Lei n.° 155/88, de 29 de Abril
w g . Aprovacédo da nova Lei Organica da Inspeccéo-Geral de Jogos . Decreto-Lei n.° 184/88, de 25 de Maio
< . Reestruturagdo da carreira técnica superior da Inspecgéo-Geral de Jogos . Decreto-Lei n.° 159/89, de 12 de Maio
. Ampliagédo de competéncias ao Fundo de Turismo para tomar participagdes em empresas . Decreto-Lei n.° 203/89, de 22 de Junho
o . Reforgo do quadro de pessoal do INFT . Portaria n.° 935/85, de 10 de Dezembro
’8 . Criag&o da comiss&o instaladora da Escola de Hotelaria e Turismo do Algarve . Despacho n.° 4/87, de 14 de Janeiro
é . Alteracdo do quadro de pessoal da Escola de Hotelaria e Turismo do Algarve . Portaria n.° 589/88, de 26 de Agosto
% . Regulamentacdo da composicéo das comissdes instaladoras de escolas superiores com cursos de tirBewreto-Lei n.° 399/88, de 8 de Novembro
* . Criag8o no INFT da Escola de Hotelaria e Turismo do Estoril . Decreto-Lei n.° 256/89, de 12 de Agosto
. Criag&o de grupo de trabalho para apresentacéo de proposta de novo regime de incentivos ao invesirespschoiflioojunto, de 21 de Fevereiro de 1986
. Intrugdo dos processos de utilidade turistica . Despacho n.° 33/86, de 30 de Abril
. Estabelecimentos preceitos do SlII - Sistema Integrado de Incentivos ao Investimento . Portaria n.° 230/86, de 21 de Maio
o . Atribuicao de utilidade turistica aos estabelecimentos hoteleiros, aldeamentos e apartamentos turisticgs Portaria n.° 273/86, de 6 de Junho
% . Alteragdo de taxas de juro anuais fixads para os projectos de investimento turisticos . Despacho Normativo n.° 75/86, de 29 de Agosto
> . Aprovagéo das condi¢bes de apoio financeiro pelo Fundo de Turismo aos projectos de TER . Despacho Normativo n.° 86/86, de 23 de Setembro|
g) . Comete a Direcgéo-Geral de Portos a execucdo da obra do cais acostavel para barcos de recreio raEeige#eho Conjunto, de 11 de Fevereiro de 1987
5 . Adequacdo do regime dos financiamentos directos do Fundo de Turismo as exigéncias da politica tupidiespacho Normativo n.° 42/87, de 27 de Abril
. Criagéo de beneficios fiscais ao regime de concesséo de exploracéo turistica na Serra da Estrela  |. Decreto-Lei n.° 269/87, de 3 de Julho
. Criag8o do SIFIT - Sistema de Incentivos Financeiros ao Investimento no Turismo . Decreto-Lei n.° 420/87, de 31 de Dezembro
. Alteragao do quadro dos principios e condi¢des dos financiamentos directos do Fundo de Turismo |. Despacho Normativo n.° 83/88, de 10 de Outubro
. Articulagdo da politica nacional de turismo com a politica regional da Madeira, bem como do acesso pd®iEFEfo-Lei n.° 439/88, de 30 de Novembro
. Alteragdo elenco e area de actuacéo dos Centros de Turismo de Portugal .RCM n.° 17-C/83, de 6 de Fevereiro
o . Definicdo do regime legal das delegagdes do turismo no estrangeiro . Despacho n.° 47/86, de 27 de Maio
‘5 . Criag8o do Instituto de Promogéo Turistica (IPT) . Decreto-Lei n.° 402/86, de 3 de Dezembro
g . Alargamento da &rea de recrutamento para provimento do lugar de director de servigos do IPT . Portaria n.° 366/88, de 4 de Junho
g . Aprovacédo do quadro de pessoal do Instituto de Promogéo Turistica (IPT) . Decreto Regulamentar n.° 28/88, de 30 de Julho

. Criagéo do Centro de Turismo de Portugal no Japao

. Portaria n.° 148/89, de 1 de Margo

. Estabelecimento dos servicos do ITP - Instituto de Promocéo Turistica no estrangeiro

. Decreto-Lei n.° 446/89, de 30 de Dezembro

Fonte: Elaborag&o prépria com base no Diarios da Republica de 1986 a 1989
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O Quadro 7, elenca as outras medidas implementadas, tendo as mesmas incidido
com maior acuidade na &rea do jogo e no ordenamento juridico dos empreendimentos

turisticos e na regulamentacdo do exercicio das actividades das agéncias de viagens e

turismo.
Quadro 7 - Plano Nacional do Turismo 1986 -1989. Outras Medidas de Politica
RUBRICA MEDIDAS de POLITICAde TURISMO DIPLOMALEGAL
. Contrato de arrendamento com a Soc. Alexandre de Almeida, Lda. do Palacio da Mata do Bugaco|. Decreto-Lei n.° 506/85, de 31 de Dezembro
. Criac&o de grupo de trabalho para preparagéo de programa de turismo juvenil . Despacho Conjunto, de 31 de Dezembro de 19
. Determinagdo da necessidade de instalagdes proprias e exclusivas a actividade das agéncias de ViaBertariatm58186, de 10 de Janeiro
. Estabelecimento de regras para a execugao de obras nos municipios da zona de jogo do Estoril  |. Despacho n.° 6/86, de 23 de Janeiro
. Constituicéo de comissdo para apresentaco de proposta de reanimac&o da Turistrela, SARL . Despacho n.° 8/86, de 29 de Janeiro
. Celebrag&o do Jubileu do Turismo Portugués .RCM n.° 17-A/86, de 6 de Fevereiro
. Composicdo da Comisséo Executiva do Ano do Jubileu do Turismo Portugués . Despacho n.? 11/86, de 20 de Fevereiro
. Criagéo da comissao mista desporto-turismo . Despacho Conjunto, de 10 de Margo de 1986
. Aprovagéo de medidas de saneamento financeiro da Turistrela, SARL . Despacho n.? 34/86, de 30 de Abril
. Atribuigao de nova missdo a ENATUR, E.P. e aprovagéo dos novos Estatutos . Decreto-Lei n.° 157/86, de 25 de Junho
. Alterac8o do regime tributério das zonas de jogo de Vidago-Pedras Salgadas e de Porto Santo  |. Decreto-Lei n.? 162/86, de 26 de Junho
. Aprovagdo dos subsidios a conceder para realizacdo de obras com interesse turistico na zona de |o@edpaesiritie 29 de Agosto de 1986
. Aprovag&o novo regime juridico das agéncias de viagens e turismo . Decreto-Lei n.2 264/86, de 3 de Setembro
. Aprovag&o novo regime juridico da inddstria hoteleira e similar . Decreto-Lei n.° 328/86, de 30 de Setembro
. Celebracao de Protocolo de colaboragao no dominio do turismo e transportes entre Portugal e o Reirferdebbioydedd de Outubro de 1986
. Criag&o da comiss&o mista turismo-cultura . Despacho Conjunto, de 4 de Novembro de 19§
. Criagéo de grupo de trabalho para articulagéo de acg&o ao nivel da promogéo do artesanato . Despacho Conjunto, de 10 de Novembro de 19
. Alteragéo das hases e condices contratuais com a Turismo da Serra da Estrela, Turistrela, SARL. Decreto-Lei n.° 408/86, de 11 de Dezembro
. Estabelecimento das obrigagdes da concesséo da zona de jogo de Vidago-Pedras Salgadas . Decreto Regulamentar n.° 73/86, de 23 de Dez|
2 . Regulamentac&o das condices a que devem obedecer as exploragdes do jogo do bingo . Decreto Regulamentar n.° 76/86, de 31 de Dez|
E . Regulacdo do exercicio da actividade dos profissionais da informagdo turistica . Decreto-Lei n.° 10/87, de 7 de Janeiro
o . Aprovac&o do Regulamento da actividade das agéncias de viagens e turismo . Decreto Regulamentar n.? 22/87, de 19 de Ma
. AlteracBes relativas a actividade dos profissionais de informagdo turistica . Decreto-Lei n.° 187/87, de 29 de Abril
. Definigdo das condigdes de concurso a concessao de exploragdo da zona de jogo de Tréia . Decreto Regulamentar n.° 31/87, de 7 de Maio
. Alteragéo as condicdes de atribuicdo da concess&o de jogo na zona do Estoril . Decreto Regulamentar n°. 35/87, de 17 de Jun
. Aprovag&o do programa do casino da zona de jogo de Tréia . Portaria n.° 520/87, de 26 de Junho
. Aprovac&o do programa dos concursos para adjudicagéo de concessdes de exploracéo de salas déjodardortht@/88, de 2 de Marco
. Alterac&o ao regime juridico da actividade das agéncias de viagens e turismo . Decreto-Lei n.° 270/88, de 2 de Agosto
. Estabelecimento dos requisitos as concessdes de exploragao das zonas de jogo de Espinho e Péydaevatarzein.® 274/88, de 3 de Agosto
. Regulamenta as condicGes a exigir para concesséo das zonas de jogo de Espinho e Pévoa do VafzDecreto Regulamentar n.° 29/88, de 3 de Agos|
. Aprovagdo do Acordo Especial de Cooperacao no dominio do turismo entre Portugal e Angola  |. Decreto n.° 40/88, de 27 de Outubro
. Aprovac&o das regras de distribuicéo das gratiicagdes pelos empregados das salas de jogos dos c&3#smacho Normativo n°. 24/89, de 15 de Marg
. Aprovacéo do Regulamento dos Empreendimentos Turisticos . Decreto Regulamentar n. 8/89, de 21 de Marg
. Criagdo do direito de habitagao turistica por tempo indtterrshadgd . Decreto-Lei n.° 130/89, de 18 de Abril
. Criag&o do Prémio Nacional de Turismo Ramalho Ortigéo e alterag&o do regime de atribuicéo de méBiecketsticei n.° 142/89, de 28 de Abril

. Criagdo de tarifa "tudo incluido" para viagens turisticas em grupo entre o Continente e a RA dos Ag
. Regulacéo do exercicio de actvidades de informag&o turistica por parte dos agentes oriundos da CEBecreto-Lei n.% 179/89, de 27 de Maio
. Criac&o de tarifa "tudo incluido" para viagens turisticas em grupo entre o Continente e a RA da MadeiRortaria n.? 545/89, de 14 de Junho

. Estabelecimento da possibilidade de aprovacao dos processos de empreendimentos tristicos indépBedeeted ei n.° 251/89, de 8 de Agosto
. Aprovag&o do Acordo de Cooperac&o no dominio do turismo entre Portugal e 0 Reino da Tailandia|. Decreto n.? 59/89, de 17 de Novembro
. Reformulag&o da lei do Jogo

ré&rtaria n.° 351/89, de 18 de Maio

. Decreto-Lei n.° 422/89, de 2 de Dezembro

Fonte: Elaboraco prépria com base no Diérios da Republica de 1986 a 1989
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O ordenamento turistico do territério e a regionalizacdo turistica, a par do
investimento, mereceram especial atencdo na accdo governativa. A correcta articulagdo dos

elementos deste tridngulo é tida como essencial ao turismo nacional:

AN«oO pode haver desenvol vi mento do turi s
consistente, sem uma conveniente adequacdo dos empreendimentos

as caracteristicas e vocagfes regionais e sem 0 aproveitamento e

valorizacdo dos valores culturais e patrimoniais préprios de cada

regido, como ndo pode haver desenvolvimento turistico regional, com

expressdo econdémica que garanta uma significativa melhoria do nivel

de vida das populacées no desrespeito por um conceito de turismo

nacional que garanta uma imagem de marca que se possa impor

externamente.0(Cunha, 1987, p. 263)

Esta perspectiva € um elemento inovador do PNT, porquanto ao definir os critérios
e ao criar as figuras de ordenamento turistico, potenciou e promoveu a articulagdo entre
territorio, recursos e funcionalidades. A cada figura do ordenamento turistico corresponde
uma area territorial, reconhece-se-lhe recursos e potencialidades préprias e identifica-se-lhe
uma funcdo econdmica sendo, no caso, 0 exercicio de actividades turisticas coerentes,

articuladas e adequadas a realidade espacial.

Esta abordagem esteve ausente na execucdo de planos anteriores. Foi, contudo,

enunciada no ultimo plano de fomento ao referir a

fl €] necessidade de mais estreita articulagdo entre o
desenvolvimento turistico e a politica de ordenamento do territorio.

[ é]

A mencionada articulacdo entre o turismo e o desenvolvimento
regional vem implicar, todavia, um alargamento do referencial em que
aquele sector ha-de definir a sua politica. Com efeito, as inter-
relacdes entre zonas turisticas e o ordenamento dos espacos rurais e
urbanos, a ocupacdo dos tempos livres de grandes massas
populacionais, a importancia que o turismo pode ter nos esquemas de
desenvolvimento de certas regifes, sdo alguns dos aspectos que
exigem a elaboracdo de um plano geral de ordenamento turistico do
territério, assente em novos critérios de selec¢do de zonas prioritarias
e nlcleos de desenvolvimento para o turismo. Em conformidade se
ajustardo as orientagdes decorrentes para dominios como os da
promog¢do, financiamento, incentivos, formacdo profissional e
complementaridades entre equipamentos turisticos e infra-estruturas
de base.o(Presidéncia do Conselho, 1974, pp. 238-239)
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A abordagem inovadora do PNT, ao estabelecer a articulacdo entre a actividade
turistica e um territério especifico, com base nos seus recursos e potencialidades, e ao
realcar o contributo do turismo para o desenvolvimento regional, permitiu alargar o leque de
instrumentos de apoio ao investimento, publico e privado, mormente com recurso aos
fundos comunitarios, em especial ao FEDER 1 Fundo Europeu de Desenvolvimento
Regional. Foi, alids, esta abordagem que permitiu que os projectos de investimento e as
accoes publicas de intervencdo no turismo pudessem merecer apoio financeiro com recurso

a verbas comunitarias.

Se o turismo, enquanto actividade economica, estava inibido de receber apoio
financeiro directo por parte das Comunidades Europeias®, o reconhecido contributo
prestado pela actividade turistica ao desenvolvimento regional abria-lhe essa possibilidade.
E assim, por esta via e com base no argumento, que nas medidas de politica desenvolvidas
se criam sistemas de apoio financeiro ao investimento no turismo com recurso a verbas
FEDER.

Estes sistemas sdo desenvolvidos no ambito do PNICIAP i Programa Nacional de
Interesse Comunitario de Incentivo a Actividade Produtiva, apresentado a Comissao das
Comunidades Europeias em 10 de Julho de 1987. O Programa, aprovado em 18 de Janeiro
de 1988, foi constituido, essencialmente, por trés sistemas de incentivos ao investimento: O
SIFIT i Sistema de Incentivos Financeiros ao Investimento no Turismo, sob gestéo directa
da tutela do turismo; o SIPE i Sistema de Incentivos ao Potencial Endégeno, apoiando
igualmente projectos de investimento turistico, e o SIBR i Sistema de Incentivos de Base

Regional, vocacionado para apoio a inddstria.

Nos dois primeiros anos, 1988 e 1989, segundo Secretaria de Estado do
Planeamento e Desenvolvimento Regional [SEPDR] (1990), o SIFIT recepcionou 480
candidaturas, tendo elegido 264 num montante global de investimento de cerca de 106,3

milhdes de euros.

As medidas de apoio ao investimento no turismo obedecem a uma légica de
descriminagdo positiva uma vez que se privilegia o apoio financeiro a projectos de

investimentos em fungé@o da sua localizagdo nas figuras de ordenamento turistico criadas,

** O turismo n&o integrava, a luz do Tratado de Roma, o leque de actividades econdmicas passiveis de serem
directamente apoiadas pela Unido. O recoaingento juridico da sua existéncia, e consequentemente da sua
Ay (i S 3 NI adermifios ¥ré due & Unido pode decidir desenvolver uma accéo de apoio, de coordenacéo ou
RS O2YLX SYSy(i2¢3 asoT@ABddddListo& NI O2y aAA 3yl RI
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do seu interesse para a politica de turismo, da sua tipologia € do niumero de postos de

trabalho criados.

Ainda no ambito do PNICIAP é criado o Sub-Programa Promoc¢do Turistica no
estrangeiro, com inicio em 1989*, tendo por objectivo promover a captacdo de novos
mercados, nomeadamente, a Africa do Sul, a Austria, o Brasil, o0 Canadé, os Estados Unidos
da América, a Escandinavia, o Japdo, a Suica e a Venezuela. A promocéo turistica passava

também a merecer o apoio financeiro comunitario.

Além do recurso ao FEDER, a actividade turistica passou a ser apoiada pelo FSE i
Fundo Social Europeu, instrumento de relevancia para o financiamento da formagéo

promovida pelo Estado no turismo.

Complementarmente, o turismo beneficia do apoio financeiro concedido pelo Fundo
de Turismo ao abrigo do sistema de financiamento directo, vocacionada para a promocao do
investimento, consistindo na concessao de empréstimos em condi¢cdes preferenciais, na

taxa de juro e no prazo de reembolso de capital, mais favoraveis que os da banca comercial.

Sdo também introduzidos neste periodo os Protocolos de Locacgdo Financeira,
estabelecidos entre o Fundo de Turismo e diversas sociedades de locagdo financeira, com o
objectivo de apoiar projectos de investimento que integrem bens de equipamentos
necessarios ao apetrechamento de empreendimentos turisticos, através da bonificacdo de
rendas de contratos de bonificacdo financeira. As bonificagBes financeiras sdo liquidadas

com recurso exclusivamente a verbas proprias do Fundo de Turismo (despesa nacional).

O PNT integra, assim, a politica sectorial do turismo no ambito da politica
econdmica prosseguida no periodo 1985-1989 e expressa o papel do turismo no modelo de
desenvolvimento econémico e social abracado pelo pais. As medidas de politica
implementadas no turismo foram igualmente alinhadas com as politicas instrumentais

eleitas.

Para uma melhor explicitacdo dos niveis de integracdo deste exercicio, ou seja, da
articulacéo e dos contributos da politica sectorial do turismo prestados a politica econdmica

veja-se 0 Quadro 8.

> A promocdo turistica nadmtegrava o conjunto de projectos, accdes e iniciativas inicialmente passiveis de
apoio no ambito do PNICIAP.
75



Quadro 8 - Politica Econémica e Politica de Turismo entre 1986

-1989

POLITICA ECONOMICA

. Crescimento Econémico
. Ajustamento Estrutural da Economia
. Desenvolvimento Regional

POLITICAde TURISMO

POLITICAS INSTRUMENTAIS

Estratégia, Objectivos e Medidas

Resultados

Politica Fiscal

. Moderagéo da carga tributaria
. Incentivos fiscais

. Incentivos financeiros

Estratégia

.PNT - Plano Nacional de Turismo (1986-89)
. Transformacéao qualitativa do turismo portugués

. Turismo é factor estratégico para a eliminacéo dos desequilibrios
e para a reanimagédo da economia portuguesa

. Reforma fiscal

Politica Monetaria

. Controlo da inflagéo

. Desenwolvimento do mercado de
capitais

. Controlo do financiamento global

Objectivos Macro

. Contribuir para a atenuagéo dos défices cambiais

. Contribuir para a atenuagéo dos desequilibrios e das
assimetrias regionais

. Contribuir para a melhoria da qualidade de vida da populagdo
portuguesa

. Contribuir para a protec¢édo do patrimoénio natural e valorizagédo do
patriménio cultural

. Taxas de juro reais positivas

Politica Orcamental
. Reducéo do défice global do SPA
. Contencéo das despesas
correntes do Estado
. Expanséo sustentada do
investimento publico
. Reducédo das Necessidades de
financiamento do sector publico
. Investimento em infraestruturas

Politica de Rendimentos
. Moderagéao do custo relativo do
factor trabalho
. Moderagéo dos rendimentos
salariais
. Salarios reais positivos mas abaixo
da produtividade
. Moderagéo dos rendimentos nédo
salariais
. Concertagdo com Parceiros
Sociais

Politica Cambial
. Compensacao do diferencial entre
taxas de inflagdo interna e externa

Objectivos

Primérios
(taxas médias de

crescimento anual)

8,1%
9,0%
8,5%
6,5%
3,5%

. Receitas turisticas (pregos constantes)

. Entrada de visitantes

. Entrada de turistas

. Dormidas de estrangeiros em todos os meios de
. Dormidas de nacionais (hotelaria)

Medidas de Politica

. Aumento da receita turistica

. Atenuacéo do crescimento da despesa turistica

. Apoio ao investimento e captagdo do investimento externo

. Criagédo de figuras de ordenamento turistico

. Apoio ao termalismo e sua inclusdo na promogcéo turistica

. Incremento do turismo interno

. Fomento do turismo em espagco rural

. Apoio ao desenwolvimento do turismo social

. Protecgdo dos ambientes naturais

. Definicdo da carga turistica 6ptima para as zonas a desenvolver
. Protecgéo da arquitectura regional e dos aglomerados urbanos
tipicos

. Preservagdo dos monumentos e proteccdo dos espacos
enwvolventes

. Desenwvolvimento do artesanato e apoio ao folclore

. Reforgo da animagdo com vista a aumentar a permanéncia
. Revisdo da rede de promogéao externa

. Redefini¢éo das regras de funcionamento dos Centros de
Turismo de Portugal

.Langamento de Programa de Promog&o com vista a
deconcentracéo de destinos e maximizacéo de receitas

. Qualificagdo dos recursos humanos

. Adequacao das estruturas da regionalizagdo turistica ao
ordenamento turistico

. Fomento da investigagéo no turismo

. Revisado do regime juridico do jogo

Entradas de Visitantes

1985:
1986:
1987:
1988:
1989:

Entradas de Turistas

1985:
1986:
1987:
1988:
1989:

11,7 milhdes
13,1 milhdes
16,2 milhdes
16,1 milhdes
16,5 milhdes

5,0 milhdes
5,4 milhdes
6,1 milhdes
6,6 milhdes
7,1 milhdes

Dormidas de Estrangeiros
(todos os meios de alojamento)

1985:
1986:
1987:
1988:
1989:

41,8 milhdes
43,9 milhdes
47,8 milhdes
50,5 milhdes
54,8 milhdes

Permanéncia Média
(Nao Residentes)

1985:

1986:
1987:
1988:
1989:

Receitas Turisticas (correntes)
1985:
1986:
1987:
1988:
1989:

8,4 dias
8,1 dias
7,8 dias
7,6 dias
7,7 dias

0,96 m
1,2 mi
1,5 mi
1,7 mi
2,1 mi

Balanca Turistica (saldo)

1985:
1986:
1987:
1988:
1989:

0,76
0, 89
1,2 mi
1,4 mi
1,7 mi

mi |
mi |

3 3 3 3

m
m
m

Fonte: Elaborag&o prépria, com base no PCEDED, PNT e O Turismo em 1985, 1986, 1987, 1988 e 1989
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1.2.4 Resultados Alcancados

Os elementos estatisticos disponiveis, relativos aos indicadores da procura,

permitem sustentar a afirmacdo de ter o PNT alcancado plenamente os objectivos a que se

propunha. A dimensdo dos resultados alcancados ultrapassam as metas estabelecidas.

(Quadro 9)

Os dados relativos aos indicadores da procura referem ter-se registado, no periodo

de 1985 a 1989, taxas médias de crescimento anual de:

1 10,1% nas receitas turisticas, a pre¢cos constantes, superando em 2 p.p. o0

objectivo tragado no PNT;

1 9,0% nas entradas de visitantes, atingindo em pleno o objectivo fixado;

1 9,2% nas entradas de turistas, superando em 0,7 p.p. 0 objectivo previsto;

1 7,0% nas dormidas gerais de ndo residentes em todos os meios de alojamento,

superando em 0,5 p.p. a meta definida, e;

1 3,3% nas dormidas de nacionais na hotelaria, quedando-se em -0,2 p.p. face

ao objectivo desejado.

Quadro 9 - Plano Nacional do Turismo 1986 -1989
Objectivos e Resultados

INDICADOR da PROCURA 1085 1989 DAMnE:;a Objigvo
Receitas turisticas (pre¢os correntes) 0,96 2,12 22,0%
Receitas turisticas (precos constantes) 0,34 0,49 10,1% 8,1%
Entradas de \isitantes 11,7 16,5 9,0% 9,0%
Entradas de turistas 5 7,1 9,2% 8,5%
Dormidas gerais de estrangeiros 41,8 54,8 7,0% 6,5%
Dormidas de nacionais (hotelaria) 50 57 3,3% 3,5%

Notas:

Entradas e dormidas, em milhdes
Receitas, em mil mihdes de euros

Base 1980 = 100 e Deflacionador: IPC (sem habitag&o)

Fonte: Haboragé&o propria
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Relativamente aos objectivos qualitativos prosseguidos o turismo portugués
registou igualmente progressos relevantes. Assim, no que a sua contribuicéo para a balanca
de pagamentos diz respeito, 0 saldo da balanca turistica cresceu a uma média anual de
20%, passando de 757 milhdes de euros em 1985, para 1,6 mil milhdes em 1989. A nivel da
balanca comercial o seu contributo, medido pela taxa de cobertura do défice comercial foi,
em média, de cerca de 48%. Este indicador, quando perspectivado a nivel da balanca de
transaccfes correntes, € ainda superior centrando-se em cerca de 75% (no periodo entre
1987 e 1989).

No plano da competitividade internacional o turismo portugués reforcou a sua

posicdo, tanto a nivel europeu como mundial®

. Em 1985 o turismo portugués detinha,
relativamente as chegadas de turistas as fronteiras, uma quota de mercado europeia e
mundial de, respectivamente, 2,3% e 1,5%. No final de 1989, essas quotas eram,

respectivamente, de 2,8% e 1,8%.

Situacdo semelhante ocorreu a nivel das receitas turisticas, medidas em dolares.
Em 1985 o turismo portugués arrecadava 1,9% das receitas turisticas (externas) geradas na
Europa, para em 1989 ver esta quota subir para 2,3%. Quando confrontado a nivel mundial,

o seu desempenho é igualmente positivo: 1,1% em 1985, para 1,2% em 1989.

O confronto do seu desempenho com o alcangado nos paises da OCDE permitem
retirar conclusédo idéntica. Ou seja, 0 turismo portugués crescia a taxas superiores as

registadas na Europa, nos paises da OCDE ou mesmo no Mundo.

2. MACRO ESTRUTURA INSTITUCIONAL DO TURISMO: A
SET 1 SECRETARIA DE ESTADO DO TURISMO

A SET - Secretaria de Estado do Turismo é criada pelo Decreto-Lei n.° 158-A/75, de
26 de Marco®, que determina a sua integracdo no também criado Ministério do Comércio
Externo. O predmbulo do diploma néo esclarece das raz6es de uma e outra criacdo, bem
assim como das demais que igualmente ocorreram. Soment e refere existir

de proceder a algumas altera-»es nas estrutur a:c

“®Esta conclusao decorre dos dados estatisticos constantes da publ@akéismo em 1989. 1921.
“" publicado no Diario da Republica, | Série72, p. 466(4) a 466(5).
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Contudo a sua integracdo naquele Ministério, conjuntamente com a Secretaria de
Estado do Comércio Externo, tendo em conta a situacdo econdmica e a necessidade de
financiamento das importacdes, indicia que o turismo é visto na esfera do Estado como uma

fonte de angariacdes de divisas e fonte de financiamento da balanca de pagamentos.

A criacdo da SET vai, contudo, ao encontro da convergéncia de pensamento entre os
actores do turismo quanto a necessidade da sua existéncia. Idéntica convergéncia de
pensamento ja ndo se verifica entre estes quanto ao seu posicionamento ha macroestrutura
institucional. O mesmo parece ocorrer a nivel do pensamento dos responsaveis politicos.
Assim podemos entender pelo posicionamento que o turismo veio a merecer na organica de

outros governos.

O turismo tanto era encarado, umas vezes, como actividade meramente contributiva
de politicas instrumentais como, outras vezes, uma actividade integrante da economia.
Nunca, contudo, enquanto actividade econdémica autbnoma, com lugar relevante na organica
governamental, apesar de se lhe atribuir, tradicionalmente, méritos e capacidades para ser
i mot o desedvolvimento econémicoo0 |, isector estr at d@igineioode
f

i nanci amento do desenvolvimento nacional o

Em 1985, no ambito dos trabalhos do PNT 85-88, os desequilibrios do turismo sdo

identificados. Em 1986 avont ade pol 2tica era a de promover

da

gualitativa do turismod e de promover os al.

Este desiderato pesou na decisdo de colocar a Secretaria de Estado do Turismo na
dependéncia da Presidéncia do Conselho de Ministros, passando o Secretario de Estado a

reportar directamente ao Primeiro-Ministro.

Movimento semelhante tinha ocorrido entre 1981-1983, quando o turismo deixou de
estar integrado no Ministério do Comércio e Turismo para passar a integrar-se na
Presidéncia do Conselho de Ministros. Apesar da similitude na natureza do movimento, as

razdes que o determinaram séo distintas.

Enquanto no periodo de 1981-83, primeiro momento pos 25 de Abril em que o

turismo voltou a estar na tutela directa do chefe do governo, o posicionamento se deveu ao

facto de se pretender f aci | i t ar uma mel hor Afcoordena- «o
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assumem natur eza i*h hoe segliedp anonbeaton emre 498987, outras
foram as raz8es que se quiseram projectar: Refor¢o do peso politico do turismo na esfera de
actuacao do Estado e reforco dos mecanismos politicos para a execucdo do PNT - Plano
Nacional de Turismo, com vista a consagracdo das novas bases de desenvolvimento e

competitividade do turismo nacional.

Estes movimentos, umas vezes ondulantes, outras vezes pendulares, nos
departamentos governamentais responsaveis institucionalmente pelo turismo, néo
asseguram estabilidade na definicdo do papel que cabe ao turismo na politica econémica. E,
contudo, a Secretaria de Estado do Turismo que, a partir de 1975, garante um denominador
comum de agregacgdo de servigos e papéis, tornando-se o organismo modelador da acgéo

governativa no turismo.

As suas atribuigbes, ndo obstante as nuances de formulagéo, tém-se centrado na
assumpcgdo de um conjunto de papéis que, no essencial, o Estado vem assumindo no
turismo desde a criacdo da Reparticdo de Turismo. Esse conjunto de papéis*® consagra uma
visdo do Estado quanto a raz&o, natureza e &mbito da sua intervencdo e que, em sintese, se
traduz na defesa do primado de que o turismo incorpora um leque de dimensfes (Hall,
1994), nomeadamente politica, social, espacial, ambiental, técnica e cientifica, para além da

econdmica, que:

1 Imp&em a sua intervencdo, seja na defesa e administracdo de bens publicos,
na garantia das regras de concorréncia, ou na superacdo das falhas de

mercado;
1 Determinam uma actuacéo de ordem supletiva & da iniciativa privada;

1 Conduzem a definicdo de um quadro de accao vinculativo para a administracéo
do Estado, e referencial de orientacdo as decisdes dos actores privados do

sistema turistico, e;

1 Implicam uma articulagdo com os poderes institucionais regionais e locais a

nivel dos objectivos e dos instrumentos de ac¢ao politico-administrativos.

*® Ponto n.° 9 do preambulo do Decretei n.° 290/81, de 14 de Outubro (Lei organica do VIII Governo
Constitucional).
* No presente exercidos de forma mais atenuada. No caso da fiscalizacdo das actividades turisticas sem
intervencdo da SET.
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Séo estas dimensdes e o reconhecimento de que o Estado deve sobre elas actuar,
de forma a concertar interesses entre agentes publicos e privados, a garantir a disciplina das
actividades turisticas e a pugnar pelo funcionamento equilibrado do mercado, que
determinam os papéis a assumir no turismo. No caso portugués esses papéis tém sido os
de coordenacéo, planeamento, regulamentacéo, fomento, empreendedorismo, arbitragem e
de defesa do turismo social. A intensidade da intervencdo pode, contudo, variar i e assim

ocorreu T consoante a conjuntura politica e econdmica-financeira do pais.

O papel de coordenacédo, sendo o de maior complexidade, é essencial ao exercicio

e bom desempenho dos demais papéis.

fi Odll the roles of government in tourism, probably the most important
is that of coordination. This is because the successful implementation
of all the others roles will, to a large extent, be dependent on the
ability of government to coordinate and balance their various roles in
the tourism deve(Hal l994/1099, pp320 cess . O

A coordenacgdo é uma actividade politica fundamental a definicdo e implementacéo
de uma estratégia para o turismo. Traduz-se no equilibrio de (e entre) varios interesses e
intervenientes no processo de desenvolvimento turistico. Equilibrio, ainda, de poderes e
competéncias no seio dos (e entre) diferentes niveis de governacdo de forma a evitar

duplicacéo de recursos.

A coordenagdo ocorre a dois niveis: politico e administrativo. No primeiro
procurando o equilibrio e a concertacdo das politicas sectoriais e, no segundo, pela
obtencéo de acordo entre os organismos envolvidos na definicdo das medidas de politica e
na fixacdo dos objectivos para o turismo. A nivel da macroestrutura institucional do turismo

esta funcdo tem como actor principal o responsavel pela tutela do turismo.

O papel de planeamento no turismo integra varias valéncias, ndo estando
vocacionado exclusivamente para o turismo, em virtude das interdependéncias que este
estabelece com outras actividades econdémicas e interesses da sociedade. Por esta
circunstancia €, geralmente, de ordem global nele integrando os interesses do turismo,
podendo também sé-lo do dominio estrito do turismo. Assume um caracter estratégico e age
sobre questdes diversas (ordenamento do territorio, ocupacdo dos solos, infraestruturas,
marca e imagem, promocao e gestdo dos destinos turisticos, etc.); abarca dimensdes

geograficas distintas (nacional, regional e local), sendo concebido e implementado em
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diversos niveis organizacionais (governo central ou regional, municipios ou entidades

intermunicipais).

O papel de regulamentacao, cuja visibilidade advém do processo legislativo, traduz-
se fundamentalmente na criagdo de quadros legais de ordenamento juridico para instalacao,
organizacao, exploragéo, funcionamento e fiscalizacdo e condigdes de apoio das actividades
turisticas. A natureza e a qualidade do contexto legal, especifico do turismo, conexo ou de
enquadramento, sdo determinantes na estruturacao do servico e mercado turistico e podem

determinar impactos no seu desenvolvimento.

O papel de regulamentacdo pode ser animado por via de convénios™, da

|51 |52

transposicéo de legislagdo supranacional®, por iniciativa nacional®® ou por acordos sociais®.

O papel de regulamentacdo ndo deve ser confundido com o papel de regulacéo,
porquanto o primeiro esta no centro da accao, da competéncia, da capacidade, da vontade e
do comando da administragédo central, enquanto o segundo, age num quadro de autonomia
do Estado, embora sob legitimagédo deste ou de organismo internacional, fazendo respeitar
um conjunto de regras que regulam o modo como o mercado opera, regras estas

normalmente explicitas mas independente de quem as determina.

O papel de fomento, traduzido por uma accédo catalisadora do Estado no turismo,
formalizada através da concessdo de estimulos e de facilidades ao investimento privado,
seja através de apoio financeiro® e/ou de beneficios fiscais®®, da promog&o dos destinos e
de produtos turisticos e da eliminacdo de custos de contexto, incidindo esta accao na
agilizacdo dos procedimentos administrativos e do processo de licenciamento através da

supressao de burocracia e da reducéo dos prazos de deciséo.

® E 0 caso dos acordos internacionais sobre a entrada e permanéncia de pessoas e bens, proteccdo do
investimento, exportacao de rendimentos ou utilizacdo do espaco aéreo, entre outros.
°L O turismo tem incorporado no seu edificio juridico ni&é e questdes oriundas e determinadas por areas
conexas, arredadas da sua vontade criadora e genuina e por isso fora do seu controlo, sendo disto exemplo, as
questdes relacionadas com a defesa do consumidor, a protec¢do ambiental e a responsabiliGddb este
sentido, o turismo ndo tem sido um promotor autbnomo, nem cuidado das condi¢des futuras do seu
desenvolvimento.
*? Referese, a titulo de exemplo, o regime de licenciamento e de classificacdo dos empreendimentos turisticos.
*% Estdo neste caso, &e outros, os acordos de natureza laboral, de politica de rendimentos e de formacao
profissional gerados no &mbito da concertagéo social.
>*Normalmente a titulo de subvencao financeira, empréstimo com juros bonificados, bonificaco das rendas de
locacdo ihanceira.
*> Em sede de IRCImposto sobre o Rendimento de Pessoas Colectivas; liMposto Municipal sobre Iméveis
e taxas diversas.
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Papel de empreendedor, em que o Estado se substitui a iniciativa privada ou
assume o seu lugar, na falta de interesse ou vocacdo desta, passando a exercer uma
funcdo empresarial ou meramente produtiva, nomeadamente pela criacdo de empresas e de

desenvolvimento de iniciativas locais de emprego.

Papel de arbitragem corporizado na resolucdo de conflitos na esfera social ou
econdmica do turismo, nomeadamente de natureza laboral ou contratual ou de conflitos de
interesses entre agentes econdmicos. A titulo meramente exemplificativo refere-se, na
esfera socio-laboral, a intervencéo do Estado de transformacdo de um Acordo de Empresa
celebrado com uma estrutura sindical em Extensdo do Acordo de Empresa a totalidade dos
trabalhadores dessa mesma empresa, e na esfera econdmica, a defesa de inibicdo de

posicdo dominante de mercado por parte de um agente economico.

Papel de promocé&o do turismo social, decorrente de uma razao de ordem social,
por exemplo, em ordem a garantir um preceito constitucional de direito ao repouso e ao
lazer®®, ou decorrente de uma razdo de ordem econdmica, seja a do alargamento do
mercado turistico. O exemplo francés de criagdo do cheque-férias®’, em 1982, é relevante
neste contexto, uma vez que ele foi criado paraipr omouvoi r l a di ffusion
d®vel oppement de | 6 - f Omlonmance n°® 824283, dun2é masol®82al . 0O
Journal Officiel du 30 mars 1982)

O conjunto destes papéis tem vindo a ser assumido pelo Estado portugués,
principalmente a partir do final da década de sessenta, mais concretamente a partir da data

da criagcéo da Direc¢édo-Geral do Turismo, em 1968.

Este envolvimento do Estado no turismo esta presente na macroestrutura

institucional do turismo em 1986 (Figura 3).

*® A constituicdo portuguesa ndo consagra explicitamente este direito. Contudo o art.° 24.° da Declaracdo
Universal do Hmem, aprovada pela Assembleia Geral da ONU em 10 de Dezembro de 1948, e que Portugal é
dzy R2& a4Sdzda a4dzoaONAG2NB&as SELINBaal 1jdS a¢2RI | LIS&aa
uma limitag&o razoavel da duracéo do trabalho e a fériasperk OF & LJ- I & £
" O chequeférias é um titulo nominativo, permutavel por um servico turistico fornecido por uma empresa
associada da Agéncia Nacional para o Chégurms. A entidade patronal financia, na totalidade ou em parte, a
aquisicdo do chequtgriasa favor do seu colaborador.

83



Figura 3 - Macroestrutura Institucional do Turismo em 1986

Continente
Presidéncia do
Conselho de
Ministros
Secretaria de
Estado do
Turismo
o Conselho Nacional
Comissdes* .
de Turismo
Direccéo-Geral do X Instituto Nacional de Inspeccgéo-Geral de
X Fundo de Turismo = .
Turismo Formagéo Turistica Jogos
Comissges Administracéo
Regides de Turismo Municipais de . e
. Regional
Turismo
Juntas de Turismo REMINETRED
Local
ENATUR, E.P. sty
Empresarial

* Comisséo para a Execugdo do PNT; Comissdo Nacional do Termalismo e Comissédo dos Planos de Obras das Zonas de Jogo

Fonte: Elaborag&o propria

Os organismos que a constituem cumprem e integram a totalidade daqueles papéis.
O Estado portugués assume a responsabilidade de coordenagdo e do planeamento
institucional do turismo, regulamenta as actividades turisticas, reforca os mecanismos de
apoio ao turismo, assume a gestdo e promoc¢ao do destino, suporta uma rede externa de
promo- «o da ma/momovd & qualificaggia dos profissionais do turismo e

fiscaliza o cumprimento da lei, mormente da préatica do jogo em zonas concessionadas.

Esta macroestrutura reflecte, ainda, um modelo de especializagdo das funcdes
turisticas a par de uma descentralizagdo do seu exercicio, com partiiha de
responsabilidades com 6rgaos regionais e locais, de indole municipal e/ou associativo. O
Estado ndo assume uma postura hierarquica restrita, antes promove inclusivamente a

regionalizacao turistica do pais, experiéncia Unica no contexto das actividades econémicas.

AEm Portugal a o ragnainistrativa doctorismm pddé t i c o
considerar-se de tipo misto pela existéncia de uma estrutura
hierarquica (6rgdos governamentais) e outra de tipo horizontal (a nivel
local, regionaleprivada) . 6 ( Cunha, 2001, p. 426)
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A Secretaria de Estado do Turismo é o departamento governamental que tem por
missao conceber, desenvolver, executar e avaliar a politica de turismo. Desenvolve, em
estreita coordenag¢do com outros dominios da accdo governativa, as bases estratégicas do
desenvolvimento do turismo, e promove medidas de politicas de regulamentacdo das
actividades turisticas, de promocado e apoio ao investimento, qualificacdo dos recursos
humanos do turismo, fiscalizacdo da actividade econémica e do jogo, e superintende ao
sector empresarial do Estado no turismo, com vista a criacdo de um quadro favoravel ao

desenvolvimento turismo e a competitividade do turismo portugués.

A Direccao-Geral do Turismo, organismo criado pelo Decreto-Lei n.° 48686, de 15
de Novembro de 1968, tem por objecto estudar, promover, coordenar e executar as medidas
e acgbes compreendidas na politica turistica nacional, competindo-lhe promover a expanséo
do turismo nacional, pelo aproveitamento, valorizagdo e preservagao dos recursos turisticos
do Pais, pela promogdo do seu conhecimento no estrangeiro, coordenagédo e estimulo da
accdo dos orgédos locais de turismo e fomento, orientacdo, disciplina e fiscalizacdo das
actividades e profissbes directamente ligadas ao mesmo. Estdo igualmente no seu ambito
propor os planos, programas e projectos a realizar pela Administracdo no sector turistico;
promover e acompanhar ac¢cdes no ambito da oferta turistica nacional, contribuir para a
definicdo da componente turistica do ordenamento do territério, propor regulamentos e
aprovar as normas relativas aos produtos e servicos turisticos e editar e divulgar

publicacbes, textos e informacdes de interesse para a oferta turistica nacional.

Pelo Decreto-Lei n.° 155/88, de 29 de Abril, procedeu-se a sua reestruturacao, por
um lado, em virtude da transferéncia para o Instituto de Promoc&o Turistica (IPT)*® das
funcbes de promocédo até entdo inseridas nas atribuicbes da Direccao-Geral do Turismo e,
por outro, como é expresso no preambulo daquele diploma, em razao da necessidade de a
Adot ar com maior capacidade de ac-«o0 em
planeamento turistico, 0 apoio ao investidor, as relagdes internacionais - nomeadamente
com a CEE - e as relagbes com as diversas entidades publicas e privadas que intervém no

sector de turismo. o

O Fundo de Turismo, organismo criado pela Lei n.° 2082, de 4 de Junho de 1956, é
uma pessoa colectiva de direito publico dotada de patriménio proprio e de autonomia

administrativa e financeira, com personalidade juridica distinta do Estado, enquadrando-se

0 IPT foi criado peDecretoLei n.° 402/86, de 3 de Dezembro
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na categoria dos institutos publicos, competindo-lhe apoiar financeiramente os projectos de
investimento turisticos promovidos por entidades publicas e privadas, assegurar a gestéao
dos sistemas de incentivos ao turismo, nacionais e comunitarios, bem como apoiar
investimento publico de interesse turistico promovido pelas autarquias locais, através da

afectacdo das contrapartidas das zonas de jogo.

O Instituto Nacional de Formacao Turistica (INFT), organismo criado pelo Decreto-
Lei n.° 333/79, de 24 de Agosto®, tem personalidade juridica e é dotado de autonomia
administrativa, financeira e de patriménio préprio competindo-lhe, segundo aquele diploma
| e g admovBarpexecutar e coordenar a formacao profissional dos trabalhadores dos varios
sectores de turismo; promover a uniformizacdo da metodologia dessa formagéo e orientar e
coordenar a sua aplicagdo; incentivar e desenvolver a investigacdo técnico-pedagogica
relativa a formagdo profissional turistica; cooperar na investigacdo sobre o fendmeno
turistico e suas motivagdes e implicagfes socio-econdémicas; promover e apoiar o prestigio
sécio-profissional das profissées turisticas e difundir a imagem de qualidade técnico-
profissional do turismo portugu®°s no Pa2s e no
e desenvolver as estruturas e 0os meios necessarios a formacao profissional turistica,

nomeadamente escolas, hotéis de aplicacdo, cursos méveis e formacdo de monitores.

A Inspeccao-Geral de Jogos, organismo criado pelo Decreto-Lei n.° 450/82, de 16
de Novembro, em substituicdo do Conselho de Inspeccdo de Jogos de 1948, € um Orgéo de
fiscalizacdo ao qual cabe velar pelo respeito pelas disposi¢cdes legais em matéria de jogos
de fortuna ou azar concessionados pelo Estado. Compete-lhe ainda prestar o contributo a
elaboracdo de regulamentacdo em matéria de jogos de fortuna ou azar e superentender em
tudo o que respeite ao estudo, preparacdo e execucdo dos contratos de concessdo para

exploracdo daqueles jogos.

As Regides de Turismo®, sdo 6rgéos de turismo com jurisdicdo supramunicipal,
constituidos por pessoas colectivas de direito publico, dotados de autonomia administrativa
e financeira, e de patriménio préprio, competindo-lhes a valorizagéo turistica das respectivas
areas de intervencao no quadro da politica de turismo. Neste ambito, de acordo com o artigo

3.° do Decreto-Lei n.° 327/82, de 16 de Agosto, que revoga toda a legislagdo anterior

O INFT sucede ao Centro Nacional de Formacao Turistica e Hoteleira que haviadide regulamentado
pelo DecreteLei n.° 46354 e pelo Decreto n.° 4635mlaos de 26 de Maide1965.
% As Regies de Turismo sao criadas pela Lei n.° 2082, de 4 de Junho de 1956, da Assembleia Nacional, diploma
conhecido pela designacdo de Estatuto do Turismo, tendo sido regulamentadas pelo Decreto n.° 41035, de 20
de Marco de 957.
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aplicavel, incumbe-lhes fpromover o aproveitamento e valorizacdo das riquezas artisticas e
arqueologicas, histéricas e etnograficas dessas regides, bem como as suas belezas
naturais, praias, estancias termais, demais equipamento turistico e quaisquer outros
elementos de manifesto interesse parao sector. 6 As regi »es de turi smo

administracdo as comissdes regionais de turismo.

As Comissdes Municipais de Turismo sao 6rgaos locais de administracdo de uma
zona de turismo®, com gestdo prépria, sendo exercida directamente pelas camaras
municipais, nos casos em que a sede da zona € coincidente com a sede do concelho. As
Juntas de Turismo sao érgdos locais de administracdo de uma zona de turismo, nos casos
em que a sede da zona de turismo ndo é coincidente com a sede do concelho. As
comissdes municipais de turismo e as juntas de turismo tém como atribuicdo a promogéo da
zona, a inventariacdo dos recursos naturais, histéricos e etnogréaficos e dispdem de plano e

or¢camento proprios.

A ENATUR, E.P., continua a merecer a atribuicio de gestdo dos bens e
estabelecimentos e participacdes financeiras do Estado no turismo, tal como referimos na
parte 2.2. do capitulo I, mas recebe adicionalmente, através do Decreto-Lei n.° 157/86, de
25 de Junho, novas atribuicbes e nt r e e Icaaboraa nadeeupeiacio e aproveitamento
para fins turisticos de monumentos e outros edificios de valor histérico-culturald . A Enat ul

E.P. passa a ser encarada como um instrumento da politica do Governo para o turismo.

O Conselho Nacional de Turismo (CNT)® é um 6rgdo de consulta do Secretéario de
Estado do Turismo para as questdes da politica de turismo, competindo-lhe pronunciar-se
sobre os planos gerais de turismo e de ordenamento turistico, planos de formagéo
profissional e sobre a articulagdo das ac¢des de politica turistica ao nivel central, regional e
local. Integra representantes da administragdo central e regional, directa e indirectamente,
relacionadas com o turismo, bem assim como, representantes dos municipios e do
associativismo empresarial e sindical dos ramos turisticos. Ao Conselho Nacional de
Turismo é-lhe reservado um papel importante de contribuir para a fharmonizacdo dos

interesses privados com a salvaguarda dos valores patrimoniais nacionais, bem como com a

®L As zonas de turismo poderiam ser criadas em concelhos em que existam praias, estancias hidrologicas ou
climaticas, dealtitude, de repouso ou de recreio, ou monumentos e lugares de nomedcretoLei n.°
31095, de 31 de Dezembro de 1940, vulgdi§d Administrativo)
20 CNT é criado pela Lei n.° 2082, de 4 de Junho de 1956.
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cria-«o e a manuten-«o de meios subjacentes ao
(Predmbulo do Decreto-Lei n.° 234/87, de 12 de Junho)

3. FUNCOES DESEMPENHADAS

Em Outubro de 1985, por requisicdo do membro do Governo a ENATUR, E.P.,
passamos a integrar o Gabinete do Secretario de Estado do Turismo® do X Governo
Constitucional.

No periodo de colaboracdo prestada ao Gabinete, que se prolongou até inicio de
Janeiro de 1990, abarcando periodo de exercicio de fungcbes do XI Governo Constitucional,

assumimos fungdes de assessoria e de coordenagéo.

Entre Setembro de 1985 a Outubro de 1987, como Adjunto do Gabinete e a partir

desta data até Janeiro de 1990 como Chefe do Gabinete.

Para que as fungbes desempenhadas possam ser melhor explicitadas
procederemos a identificacdo, mesmo que sumaria do regime de funcionamento dos

gabinetes ministeriais.

3.1 Contexto Organico das Func¢des Desempenhadas

A composigéo, a organica e o regime dos gabinetes dos membros do Governo, nos
periodos em referéncia, tiveram como comando legal o Decreto-Lei n.° 71-A/84, de 29 de
Fevereiro, e o Decreto-Lei n.° 262/88, de 23 de Julho. Segundo a lei, os gabinetes tém por

funcéo coadjuvar o membro do Governo respectivo no exercicio das suas funcdes.

Os gabinetes sdo constituidos pelo chefe do gabinete, pelos adjuntos do gabinete e

pelos secretarios pessoais.

Os membros dos gabinetes estéao sujeitos aos deveres gerais que impendem sobre

os funcionarios e agentes da Administracdo Publica, nomeadamente aos deveres de

%3 Licinio Cunha foi seu titular entre Agosto de 1985 e Janeiro de 1990.
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diligéncia e sigilo sobre todos os assuntos que lhes forem confiados ou de que tenham

conhecimento por causa do exercicio das suas funcoes.

Os membros dos gabinetes séo livremente nomeados e exonerados pelo membro

do Governo de que dependem.

Ao chefe do gabinete compete a coordenacgéo do gabinete e a ligacdo aos servicos
integrados ou dependentes do respectivo departamento ministerial, bem como aos outros
departamentos do Estado. O chefe do gabinete exerce as competéncias que lhe forem
atribuidas ao abrigo de delegacédo de poderes do membro do Governo respectivo.

Aos adjuntos do gabinete compete prestar aos membros do Governo o apoio
técnico que lhes for determinado. O ndmero de adjuntos ndo pode ser superior a trés nos
gabinetes dos secretéarios de Estado.

Aos secretarios pessoais compete prestar aos membros do Governo o0 apoio
administrativo que lhes for determinado. O nimero de secretarios pessoais ndo pode ser

superior a dois nos gabinetes dos secretarios de Estado.

3.2 Funcao, Tarefas e Iniciativas de Adjunto do Gabinete

Enquanto Adjunto do Gabinete do Secretario de Estado do Turismo, no X Governo

Constitucional, competiu-nos fundamentalmente a:

1 Prestagéo de apoio técnico ao membro do Governo.

Para tanto reunimos, investigamos, analisaimos e informamo-nos sobre
possiveis medidas de politica a adoptar relativamente aos assuntos em

avaliacao.

1 Execucdo dos procedimentos preparatorios as audiéncias do Secretario de
Estado do Turismo com entidades terceiras e acompanhamento subsequente

da implementac&o das decisdes nelas tomadas.

Neste ambito inteirdvamo-nos sobre os assuntos e temas a tratar na audiéncia,
recolhiamos informacdo sobre as posicbes defendidas pelas entidades
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interessadas e procediamos ao ponto de situacdo desses assuntos a nivel dos
servicos respectivos da SET. No final, produziamos um memorando com 0s
elementos relevantes a identificacdo dos assuntos e de apoio a decisdo

superior.

Preparacdo prévia dos assuntos constantes dos pontos da agenda de
despacho directo com o Secretério de Estado do Turismo e acompanhamento

da execucédo dos despachos delas decorrentes.

Procediamos a recolha de elementos, identificAvamos as questdes técnicas e
de ordem politica relativas aos assuntos a despacho, propunha-mos por vezes
os termos do despacho e acompanhavamos, posteriormente, a boa execugéo

do despacho proferido.

Colaboracdo ao Chefe do Gabinete na preparacdo técnica dos assuntos a
despacho.

Neste ambito elaboramos notas de informagédo, memorandos e documentagéo
de apoio a identificacdo das questdes - ambito e natureza i que seriam
presentes no despacho do Chefe do Gabinete com o Secretario de Estado do

Turismo.
Preparacdao de visitas oficiais do Membro do Governo no territério nacional.

Preparavamos um dossier com toda a informagéo relevante sobre a regido, sob
0 ponto de vista soOcio-economico. Relevavamos a informacdo relativa a
actividade turistica a nivel do investimento realizado e projectado, tipologia dos
empreendimentos e equipamentos, caracteristicas dos projectos e situacdo de
cada um relativamente ao processo de licenciamento. Para tanto, contdvamos

com a colaboracéo dos servigos tutelados pela SET.

Procedia-mos a elaboracdo de proposta de programa de visita, em
coordenacéo estreita com os Governadores Civis e demais representantes dos

poderes publicos da regido a visitar.

No caso de acompanharmos o Secretdrio de Estado do Turismo na visita

oficial, prestdvamos todo o apoio logistico durante a realizacdo da mesma.
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1 Recepcdo em audiéncia de agentes econdémicos, singulares e colectivos, para
tratamento, esclarecimento ou orientacdo sobre tematicas, assuntos, projectos

e iniciativas dos promotores relacionados com o turismo.

Para tanto recolhiamos informacdo prévia sobre os assuntos a ftratar,
tomavamos conhecimento prévio da sua natureza e contextos e concediamos a

audiéncia ap6s dominio das questdes presentes nos assuntos a discutir.

1 Prestagcdo de informacdo aos agentes econdmicos e aos potenciais
investidores no turismo da filosofia, das prioridades e medidas de politica do

Governo e dos objectivos a atingir para o turismo portugués.

Prestdvamos todos os esclarecimentos sobre as condi¢cdes inerentes a
disponibilizagdo dos apoios financeiros e fiscais vocacionados para o turismo,
acompanhavamos o processo administrativo de cada projecto junto dos
servicos e inteiravamo-nos da sua evolucdo, com vista a ultrapassar, se
necessario e no quadro legal em vigor, qualquer constrangimento a sua

realizacao.

1 Ligacdo do Gabinete com a Imprensa especializada e de informacdo
generalista.

Neste sentido prepardvamos comunicados, procediamos a esclarecimentos e

recebiamos em audiéncia os profissionais do sector.
1 Substituicdo do Chefe do Gabinete nas suas auséncias e impedimentos.

1 Representagdo do Membro do Governo em alguns eventos oficiais.

3.3 Chefia d o Gabinete

Enquanto Chefe do Gabinete do Secretario de Estado do Turismo, no Xl Governo

Constitucional, competiu-nos fundamentalmente:

9  Organizar, estruturar e coordenar o funcionamento do Gabinete, composto por
trés adjuntos, duas secretarias pessoais, cinco funcionarios administrativos e

dois motoristas;
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Preparar a proposta orcamental do Gabinete, identificando as receitas e

despesas inerentes aos organismos na dependéncia orcamental deste.

Gerir, financeiramente, o Gabinete autorizando a realizacdo de despesa, dentro
dos limites legais estabelecidos, determinar as cativacfes e as transferéncias
de dotacles, assegurar a cabimentacdo orcamental e proceder ao controlo do

orcamento;

Assegurar toda a logistica do Gabinete e das deslocacdes do Secretario de

Estado do Turismo e dos demais membros do Gabinete;

Estabelecer e assegurar o elo de ligacdo entre o Gabinete e os dirigentes dos
organismos tutelados pela SET, sendo um Director-Geral (DGT), um Director
(INFT), trés Presidentes (FT, ITP e Enatur, E. P.), um Inspector-Geral (IGJ) e

um Secretario (CNT) aos outros Departamentos do Estado;

Estabelecer contactos com o0s organismos dependentes da Secretaria de
Estado do Turismo, em numero de sete, (Direccao - Geral do Turismo, Fundo
de Turismo, Instituto de Promocgao Turistica, Instituto Nacional de Formacao
Turistica, Inspeccdo-Geral de Jogos, Empresa Nacional de Turismo, E. P. e
Conselho Nacional de Turismo) bem como a diversas comissfes técnicas,
nomeadamente, a Comissao para Execucdo do Plano Nacional de Turismo e a

Comissao Nacional de Termalismo;

Estabelecer e manter o elo entre o Gabinete e os demais Gabinetes
ministeriais do Governo, nomeadamente com 0s respectivos Chefes de

Gabinete;

Organizar, distribuir, coordenar e controlar as actividades dos Adjuntos e

Assessores do Gabinete;

Preparar as matérias para despacho do Membro do Governo e proceder ao

acompanhamento da boa execucdo dos mesmos;

Participar na elaboragdo de diplomas legislativos no ambito do sector do
turismo e garantir a pronta e melhor apreciacdo por parte dos Assessores e

Adjuntos do Gabinete, das propostas legislativas oriundas dos diversos
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ministérios assegurando a inexisténcia de constrangimentos ou divergéncias de

medidas relativamente a politica de turismo prosseguida e plasmada no PNT,;

1 Implementar sistema de acompanhamento do processo legislativo e dos seus
procedimentos, de forma a identificar a todo 0 momento a situacdo de cada

diploma em vista da sua rapida publicacdo em Diario da Republica;

1 Preparar as visitas oficiais do Secretario de Estado do Turismo, no Pais e no
Estrangeiro. Neste ambito ocorreram e integrdmos a Comitiva Oficial, entre
outras, as visitas oficiais a Franca (Parlamento Europeu), Grécia (Conselho de
Ministros do Turismo da CEE), Japdo (abertura do Centro de Turismo de
Portugal, em Toquio), Marrocos (assinatura de protocolo de cooperagdo no
turismo e na cultura), Israel (assinatura de Protocolos de Cooperagéo Turistica)
e Canada (Constituicdo da Camara de Comércio e Indastria de Portugal, em

Toronto);

1 Participar na elaboracéo técnica-politica de Acordos de Cooperacao Turistica
com organismos ou paises estrangeiros. Referem-se a titulo de exemplo os

efectuados com Israel e o Brasil (Estado de Vitéria), e;

1 Representar o Membro do Governo em alguns eventos oficiais.

4. COMPETENCIAS ADQUIRIDAS

No exercicio das fun¢gbes e na materializacdo das tarefas que desenvolvemos na
SET no Gabinete do Secretario de Estado do Turismo adquirimos e desenvolvemos um

conjunto de novas competéncias individuais.

4.1 Adjunto do Gabinete

4.1.1 Competéncias Técnicas

1 Conhecimento dos dossiers, sob o ponto de vista técnico e politico, inerentes

as matérias de competéncia da Secretaria de Estado do Turismo;
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Capacidade para estruturar relatérios, memorandos, ou outra informacédo de

gestdo e de indole de politica turistica e submeté-los a apreciacéo superior;

Dominio de técnicas, ferramentas e instrumentos de andlise do contexto interno

e externo do turismo, na 6ptica do decisor publico, e;

Dominio do acervo conceptual da actividade turistica, nomeadamente juridico,

técnico e cientifico.

4.1.2 Compet éncias Organizacionais

T

Conhecimento dos papéis assumidos pelo Estado no turismo, nos diferentes

niveis da administracao, sua natureza, ambito e questdes neles envolvidas, €;

Conhecimento dos instrumentos e mecanismos constitucionais e legais de

governo do pais.

4.1.3 Competéncias de Negocio

1

Compreenséao do funcionamento do sistema de turismo em Portugal;

Conhecimento da organizacdo, estrutura, competéncias, atribuicbes e
funcionamento das estruturas regionalizadas do turismo, homeadamente das
Zonas de Turismo i Comissbes Municipais de Turismo e Juntas de Turismo 1 e

Regides de Turismo;

Conhecimento da estrutura organica da promocéo, interna e externa, do seu
ambito de accdo, dos seus instrumentos de orientacdo estratégica e

operacional, e das suas fontes de financiamento;

Dominio dos instrumentos, mecanismos e sistemas de apoio financeiro,
nacional e comunitarios, ao investimento turistico promovidos por empresas,

organismos publicos e organismos associativos, e;

Dominio dos instrumentos, mecanismos e sistemas de apoio de ambito fiscal
ao investimento no turismo.
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4.1.4 Competéncias Intelectuais

1

Capacidade para compreender e realizar a sintese de problemas complexos ao

nivel da sua natureza, interdependéncias e resultados, e;

Desenvolvimento do sentido de equidade, bom senso e primado do bem
publico.

4.1.5 Competéncias Interpessoais

T

Capacidade de interagir com publicos e actores diferenciados do turismo;

Capacidade de comunicagéo, oral e escrita, sem compromisso na utilizacdo de

linguagem técnica;

Capacidade para captar ouvir, pesar argumentagdo contraria, construir

consensos e implementar plataformas de ac¢do consensuais, €;

Capacidade para integrar uma equipa heterogénea, com valéncias distintas,

mas empenhada num resultado comum.

4.1.6 Competéncias Comportamentais

1

T

Capacidade para lidar e agir em contextos complexos e de natureza reservada,

€,

Capacidade para agir em diferentes contextos organizacionais e culturais.

4.2 Chefia d o Gabinete

4.2.1 Compet éncias T écnicas

1

Dominio da estrutura, contetdos e propositura dos relatérios, memorandos, ou

outra informacao a submeter a apreciacao superior;
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Capacidade para preparar proposta de orcamento de gabinete ministerial, para
definir os mecanismos de sua execucdo e para propor as alteracdes

consideradas pertinentes aos objectivos prosseguidos;

Conhecimentos dos instrumentos e mecanismos de organizacdo, propositura,
aprovacéo, execucdo e controle do orcamento de organismos publicos e do
sector empresarial do Estado, nomeadamente dos organismos tutelados pela

Secretaria de Estado do Turismo;

Capacidade para analisar as propostas orcamentais dos diversos organismos

tutelados pela Secretaria de Estado do Turismo;

Dominio das disposi¢cOes legais e dos mecanismos de funcionamento da
administracdo publica, dos institutos publicos e do sector empresarial do
Estado;

Dominio de técnicas, ferramentas e instrumentos de analise do contexto interno

e externo do turismo, na Optica do decisor publico;

Dominio do acervo conceptual da actividade turistica, nomeadamente juridico,

técnico e cientifico;

Dominio dos mecanismos inerentes a preparacdo, discussdo, aprovacao e
publicacdo de diplomas legais, na forma de decreto-lei, decreto, decreto-
regulamentar, portaria, despacho, despacho normativo, despacho interpretativo
ou outras disposicbes emanadas pelo membro do governo titular da pasta do

turismo;
Conhecimento das normas e procedimentos da contabilidade publica, e;

Conhecimento da forma de elaboracdo das GOP i Grandes Opc¢des do Plano,
do OE - Orgamento de Estado e do PIDDAC i Programa de Investimentos e

Despesas de Desenvolvimento da Administragéo Central.
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4.2.2 Compet éncias Organizacionais

1

Capacidade para organizar, estruturar e coordenar o funcionamento de um

Gabinete ministerial;

Dominio da organizacdo da macroestrutura institucional do turismo no

Continente e nas Regifes Autbnomas da Madeira e dos Acgores;

Conhecimento da estrutura orgénica de todos os organismos tutelados pela
Secretaria de Estado do Turismo, €;

Conhecimento da estrutura orgénica do Governo, do ambito, natureza,
competéncias e atribuicdes genéricas dos departamentos governamentais,

direccbes-gerais, institutos e demais organismo que o integram.

4.2.3 Competéncias de Negdcio

T

Compreensao dos fundamentos do turismo, das suas determinantes e do

funcionamento do sistema turistico;

Dominio das capacidades do turismo na esfera do relacionamento
internacional, na pacificagdo dos conflitos e no intercambio cultural entre os

poVvos;

Dominio dos fundamentos, pressupostos, estratégia e objectivos prosseguidos
pela politica sectorial do turismo e da sua articulagdo com a politica econémica

global para o pais;

Dominio do papel que o turismo desempenha na sociedade e na economia de

um pais;

Dominio dos fundamentos da intervencdo das administracdes publica no
turismo e dos papéis desempenhados pelo Estado no desenvolvimento do

turismo;

Conhecimentos das inter-dependéncias estabelecidas entre o turismo e demais

actividades econdmicas e entre o turismo e as demais areas da governacao, €;
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T

Conhecimento dos actores privados e associativos do turismo, das suas

aspiracdes, interesses e estratégias desenvolvidas.

4.2.4 Competéncias Interpessoais

1

Capacidade de interacdo com entidades publicas, directa ou indirectamente,

relacionadas com o turismo;

Capacidade de comunicagéo, oral e escrita, direccionada a grupos especificos,
sem compromisso na utilizacdo de linguagem técnica ou no rigor inerente ao

exercicio da fungao;

Capacidade para ouvir, construir consensos e implicar os intervenientes na

accao, e;

Capacidade para criar pontos de contacto e estabelecer didlogo entre

posicionamentos divergentes.

4.2.5 Comp eténcias Intelectuais

T

Capacidade para tomar decisfes e assumir a responsabilidade dos resultados

alcancgados;
Capacidade de auto-motivacdo e auto-desenvolvimento, e;

Reforco do sentido de equidade na accdo do Estado e de dedicacdo ao bem

publico, numa ética de responsabilidade.

4.2.6 Competéncias Comportamentais

1

1

Capacidade para agir em contextos complexos e de natureza reservada, €;

Capacidade para aceitar e promover a mudancga e a inovagao.
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5. CONTRIBUTOS PARA A ORGANIZACAO

Os principais contributos prestados, de forma directa, ao Gabinete do Secretéario de

Estado do Turismo, e de forma indirecta, aos demais organismos que com este se

relacionavam, foram os seguintes:

1

Organizacdo do Gabinete de forma eficiente e eficaz;

Criacdo de sistema de acompanhamento da tramitacdo dos diplomas legais e

despachos internos com vista a sua concretiza¢gdo, na forma e no tempo;

Criacdo de uma cultura de gestdo directa do orcamento do Gabinete em
detrimento do modelo de delegagdo da sua gestdo na Secretaria Geral do
Ministério;

Implementacdo de instrumentos e de procedimentos de controlo das despesas

e de adequacao das accdes aos recursos financeiros disponiveis;

Implementacdo de regras e procedimentos com vista a preparacdo prévia das
audiéncias por parte dos Adjuntos, com o objectivo de acelerar solugbes dos

problemas colocados;

Criagdo de cultura de proximidade aos Directores Gerais / Presidentes dos
Organismos tutelados e Grupos de Trabalho constituidos com vista ao
inteiramento dos problemas, a eficacia das solugbes e a obtencdo de

resultados.

Criagdo no seio do Gabinete de um espirito de servico e dedicacdo a causa
publica;

Criagdo de um espirito de equipa coesa e determinada em alcancar o0s

objectivos propostos no PNT;

Promocdo de uma cultura de livre debate e exposicdo de pontos de vista,

procurando na divergéncia de ideias um compromisso na ac¢ao, €;

Criacao de espirito de corpo entre o Gabinete, os servicos tutelados pela SET e
0s organismos regionalizados do turismo, em prole de uma causa comum: O

desenvolvimento do turismo portugués.
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CAPITULO lll i NA ACTIVIDADE PRIVADA DO TURISMO: ESTA
i GESTAO DE HOTEIS, S.A.

1. ESTA i GESTAO DE HOTEIS, S.A.

A ESTA T Gestao de Hotéis, S.A. foi constituida a 7 de Outubro de 1983, com um
capital social de 10 mil contos (cerca de 50 mil euros), realizado em partes iguais e em
numerdario pela TAP i Transportes Aéreos Portugueses, S.A. e pela Estoril-Sol, S.A.. O
capital da ESTA era, assim, detido por duas das maiores empresas de servigos turisticos de

Portugal.

A ESTA procedeu, até ao final da nossa colaboracdo em 1997, a mais dois
aumentos de capital.

O primeiro em 30 de Dezembro de 1988, para 99 mil contos (cerca de 495 mil
euros) pela entrada da ENATUR, E. P., passando esta empresa a deter 1/3 do capital da
ESTA, tendo os outros accionistas reduzido a sua participacao também para 1/3. Este novo
capital ficou, entdo, repartido em partes iguais pelas trés empresas, numa parceria de
capitais privados e publicos. As valéncias da empresa, para além das carreadas pela TAP,
no transporte aéreo de passageiros e na rede de delegacdes no exterior e pela Estoril-Sol,
na area da animacdo e exploracdo de estabelecimentos hoteleiros e de restauracdo e
bebidas®, somavam também as da ENATUR ao nivel da exploracdo e gestéo das Pousadas

e de restaurantes e do relacionamento desta com a Secretaria de Estado do Turismo®.

A entrada da ENATUR para o capital da ESTA deve-se a uma ideia desenhada na
Secretaria de Estado do Turismo de se lancar as bases para a criacdo de uma cadeia
hoteleira nacional com capacidade de internacionalizacdo e projeccdo no exterior da
imagem da hotelaria nacional e, simultaneamente, fosse um veiculo de promocéo do pais e
de produtos e servigos nacionais. Chegou-se mesmo a elaborar um esboco preliminar do

gue poderia ser uma tal empresa e identificaram-se os locais da sua implantacdo que,

% A EstorilSol era a entidade gestora do HeEstoril Sol, em Cascais e exploradora do Complexo Tamari
Estoril além de gerir o complexo de bares e restaurante do Casino Estoril.
® A data deste aumento de capital a ENATUR, E. P. é um dos instrumentos da politica do turismo e tem como
tutela a Secretaria de Estado do Turismo.
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naturalmente, privilegiavam o0s espacos de matriz histérica e cultural e migratéria

portuguesa.

O segundo aumento de capital vem a ocorrer em 27 de Maio de 1992, estando
decorridos dois anos sobre a saida da ENATUR da estrutura de capital da ESTA por
alienacdo da sua posicédo a TAP e a Estoril-Sol, em partes iguais. Este aumento de capital,
para um montante de 440 mil contos (cerca de 2,2 milhdes de euros) é efectuado por
entrada de numerario e por incorporacdo de reservas. A TAP e a Estoril-Sol sao,

novamente, os dois Unicos accionistas da ESTA em partes iguais.

A retirada da ENATUR, que ocorre no final de 1990, fica-se a dever, em boa parte,
a ndo concretizagdo da ideia da criacdo de cadeia hoteleira nacional, que a ESTA poderia

concretizar.

O objecto social da ESTA € a gestao e exploracdo de empreendimentos turisticos,
de estabelecimentos de restauracdo e bebidas, de estabelecimentos de restauracao
colectiva, de fornecimento de refeicGes a companhias aéreas, consultoria de gestdo em
todas as areas do turismo, bem como de qualquer actividade e servico conexo e
complementar da hotelaria.

A ESTA néo define, formalmente, a sua missédo. A percepcao na empresa é a de

gerir empreendimentos turisticos e explorar estabelecimentos de restauragdo e bebidas.

A ESTA da inicio a sua actividade em 1984, em territério nacional, na area da
restauracdo, assumindo a exploracdo do CRBA i Complexo de Restaurantes e Bares do
Aeroporto Internacional de Lisboa. Em 1985 obtém uma concessao de exploracdo do
refeitério da TAP, em Lisboa, sendo este uma das maiores unidades de restauracao

colectiva do pais.

Entre 1985 e 1986 a ESTA alarga o seu mercado a Africa, assumindo a gestdo de
trés estabelecimentos hoteleiros: Hotel 24 de Setembro, na Guiné Bissau, Hotel Mundial e o
Complexo Sonatel, em Luanda. Estes estabelecimentos eram os pontos de apoio das
tripulacbes da TAP. A ESTA da, assim, objectivamente inicio a um processo de

internacionalizacao.

Até final da década de oitenta, a ESTA vem a ganhar mais um contrato em Luanda,

desta vez da gestdo do catering da TAAG i Transportes Aéreos de Angola, no ano de 1989.
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Neste mesmo ano, mas na regido autbnoma dos Acores, a ESTA celebra contratos de

gestdo de duas unidades hoteleiras®.

Este periodo representa a fase inicial de crescimento da empresa. Até finais de
1996 a empresa regista duas outras fases marcantes com o alargamento do nimero de

unidades sob gestédo ou exploracdo (Quadro 10).

Quadro 10 - Fases de Crescimento da ESTA, S.A

AREA | FASE Il FASE Il FASE

GEOGRAFICA 1984-1989 1990-1992 1993-1996

Restaurantes e Bares do Aeroporto de Lisboa |Restaurante e Bares da Assembleia da Republica |Restaurante e Bares do Casino Estoril
PORTUGAL Refeitério ga TAP Restaurante e Bates do Aeroporto S& Carneiro
Hotel Bahia Palace - Agores Hotel ESTA - Setlbal
Hotel Monte Palace - Acores Aparthotel Olympus - Vilamoura
Angola Angola Mogambique
Hotel Mundial - Luanda Hotel Tivoli Hotel Alfacinha - Beira
Complexo Sonatel - Luanda Hotel Império Hotel Mogambicano - Maputo
Catering da TAAG Hotel Trépico Hotel Tivoli - Maputo
AFRICA Guiné Bissau Hotel Maiombe S. Tomé e Principe

Hotel 24 de Setembro - Bissau Refeitério da TAAG Hotel Miramar

Complexo Turistico Barracuda
S. Tomé e Principe
Pousada da Boa Vista

Fonte: Elaboracéo prépria a partir de Relatérios de Gestdo de 1984 a 1996

A 1l Fase de desenvolvimento da ESTA representa a consolidagdo do seu processo
de internacionalizacdo. No final desta fase os proveitos gerados no exterior representam
30% do volume global de vendas e prestacdo de servicos da ESTA e a capacidade instalada
€ de cerca de 700 quartos. (ESTA, S. A., 1993)

A lll Fase representou um esforco de entrada em novos mercados externos,
concretamente em Mogambique, combinado com movimento interno de diversificagdo das
areas de negocio. Esta postura vem a ganhar espaco quando a ESTA identifica deterioracéo
do contexto em Angola e dos elevados riscos do exercicio da actividade neste pais. No final
desta fase os proveitos gerados no exterior representam 24% do volume global de vendas e
prestacdo de servicos da ESTA e a capacidade instalada € de cerca de 900 quartos. (ESTA,
S. A, 1996)

O posicionamento de mercado da ESTA, no alojamento turistico, estava centrado

na gestdo ou exploracdo de unidades hoteleiras de trés estrelas, interna e externamente,

®Tratamse dosHotéisMo® t | £  OSs yI [F32F Rra {SGS / ARIRSA

Campo).
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vocacionado para o segmento de mercado de turismo de negécios. Na area da restauracao
0 seu posicionamento estava focado na exploracdo de unidades de restauracao colectiva. O
primeiro posicionamento com especial expressdo em Africa, principalmente em Angola, e o

segundo em Portugal.

Os seus principais clientes em Africa eram o Estado (Governo, empresas publicas),
organismos supra nacionais (ONU e BAD), TAP, empresas privadas nacionais e

multinacionais ligadas a industria do petréleo.

A ESTA é a primeira empresa turistica nacional, de prestacdo de servicos de
alojamento e alimentacdo, a internacionalizar-se®’. De inicio o seu processo de
internacionalizacdo assumiu a forma de associacdo e a modalidade privilegiada foi a de
transferéncia de conhecimento. Os contratos de gestdo e de exploracédo estabelecidos com
as entidades proprietarias das unidades hoteleiras prestavam a expressédo juridica desta
transferéncia. A ESTA detinha o controlo da operagdo, mas ndo procedia a investimento
significativo. O seu grau de envolvimento no processo de internacionalizagdo era, pois, o de
controlar sem investir. Todavia, numa fase subsequente, a ESTA elevou o0 seu grau de
envolvimento tendo investido na criagdo de empresas mistas para desenvolver alguns

negocios.

A macroestrutura organica da ESTA a nivel dos servigos centrais era, a data de
1990, a constante da Figura 4. Na Sede da empresa concentrava-se a estrutura funcional,
embora algumas das decisGes funcionais estivessem descentralizadas para os gestores

operacionais (como era o0 caso da politica de precos).

Com reporte directo ao Conselho de Administragdo estavam as estruturas
divisionais da empresa (operacdo em Portugal e em Africa) embora em algumas areas da

gestdo nao dispusessem de autonomia (como era 0 caso da negocia¢cdo com operadores).

" O Grupo Pestana, principal cadeia hoteleira nacional, somente inicia 0 seu processo de internacionalizacdo
em 1998, em Mocambique, com a concesséo de explorac®#totl Rovuma, em Maputo.
103



Figura 4 - Organigrama da ESTA, S.A.
Anos de 1990

Conselho de
Administracdo

Adjunta do Conselho de
Administragdo

Consultoria Juridica —

Gabinete de Estudos e
Projectos

Gabinete de
Informaética

— Operagdoem Portugal

— Operagéoem Africa
[ T T I ]
DE ~ bpPC DMRP DA DPA
Direcgdio Plglr:gg(rf;?gntgee Direccdo_de Marketing e Direcgdo de Direcgdo de Pessoal e
Financeira Controlo Relagdes Publicas Abastecimentos Administrativa
ontabilidade [
Armazém Secretaria
Central Central
Tesouraria
Cobrancas

Fonte: Elaborag&o prépria

No inicio do ano de 1990 o Conselho de Administracéo decide criar a Direc¢do de
Planeamento e Controlo, competindo-lhe implementar e dinamizar o processo de
planeamento estratégico; colaborar com o Conselho de Administracdo na definicdo da
estratégia e politicas da empresa e conceber e implementar um sistema de informagéo de

gestdo adequado ao negécio e posicionamento da empresa.

2. FUNCOES DESEMPENHADAS

Em 15 de Margo de 1990 ingressdmos na ESTA, tendo-se a nossa colaboracao
prolongado até 30 de Abril de 1997.

O nosso ingresso nesta empresa ocorre por Contrato de Cedéncia Ocasional de

Trabalhador celebrado entre a ENATUR, E.P., a ESTA, S.A. e nés, ao abrigo de legislacdo
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especifica®® que facultava a cedéncia ocasional de trabalhador para exercicio de funcées
técnicas, de elevado grau, em empresas entre si associadas por parte dos quadros técnicos
de qualquer destas. A ENATUR, E.P., como anteriormente expresso, detinha participacao
social na ESTA, S.A. e n0s eramos quadro superior da primeira, com categoria profissional

de Director.

No periodo de colaboracdo prestada a ESTA assumimos func¢des de direccéo,
respectivamente, na area de planeamento e controlo e de desenvolvimento de novos

negocios.

Entre 15 de Marco de 1990 e 31 de Maio de 1992, assumimos as funcdes
correspondentes a categoria profissional de Director de Planeamento e Controlo. Entre 1 de
Junho de 1992 e 30 de Abril de 1997, asseguramos a Direccdo de Planeamento e
Desenvolvimento de Novos Negdcios, igualmente com a categoria de Director.

2.1 Area de Planeamento e Controlo de Gestdo

Exercemos as func¢des de Director de Planeamento e Controlo da ESTA, Gestéo de

Hotéis SA, tendo desempenhado as seguintes tarefas:

1 Constituicdo, Organizacdo e Coordenagdo da Direc¢cdo de Planeamento e

Controlo da Empresa,;

1 Definicdo e implementacdo do Sistema de Planeamento e Controlo de Gestéo
e coordenacdo de todo o processo de elaboragdo dos instrumentos

previsionais de gestéo;

1 Colaboracdo na definicAo da Estratégia da Empresa e na fixacdo dos seus

objectivos;

1 Apoio operacional as unidades sob gestdo e exploragdo da Empresa em
Portugal, Angola, Mogambique, Sdo Tomé e Principe e Guiné-Bissau,

abrangendo Hotéis, Restaurantes, Catering e Refeitorios.

%8 DecretoLei n.° 358/89, de 17 de Outubro, publicado no Diario da Republica n.° 239/89, | Série.
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No ambito destas tarefas, passamos a referir as ac¢des mais relevantes que

desenvolvemos:

i) Concebemos e implementdmos a Direccdo de Planeamento e Controlo,

dotando-a dos meios e instrumentos necessarios a sua missao e atribuicoes.

i) Concebemos, desenvolvemos e implementdmos o sistema de planeamento e

controlo de gestdo da ESTA.

A filosofia de base que presidiu a concepc¢éo deste sistema € a de que a formulacéo
estratégica, a implementacdo da estratégia e a avaliacdo estratégica de uma empresa

implicam o concurso de todos os gestores.

Esta filosofia levou-nos a estruturar o ciclo de planeamento como sendo, um
processo criativo para a concretizacdo de uma visdo empresarial no contexto das

circunstancias, internas e externas, que enformam o negécio e estruturam a vontade.

Perante as distintas circunstancias da ESTA, sejam as atinentes a natureza dos
Seus accionistas, a estrutura de capitais, a ordem do seu negdcio, as areas geograficas de

implantacdo, entendemos que o0 processo deveria integrar trés ciclos (Figura 5).

O primeiro ciclo, de natureza eminentemente estratégica de identificacdo dos
objectivos estratégicos a prosseguir (missdo, areas de negdécio, posicionamento de
mercado, rentabilidades, etc.); o segundo ciclo, de natureza operacional (programas,
iniciativas, etc.) e o terceiro, de natureza orcamental (orcamento global da empresa®,

or¢camentos dos estabelecimentos e unidades funcionais).

09 Integrando os orgcamentos de investimento, financeiro, exploragcéo e de tesouraria e o balanco previsional.
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Figura 5 - Ciclo de Planeamento da ESTA, S.A.
Anos de 1990 a 1996
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Fonte: Elaboragao prépria

7

Assumimos, ainda, que o controlo de gestdo € um esforgo permanente, de

estimulacdo e motivacdo, dos gestores para se atingir 0s objectivos estratégicos e

operacionais da empresa. Agimos com base no preceito de que:

fO controlo de gestdo € o conjunto de instrumentos que motivem 0s

responséveis descentralizados a atingirem os objectivos estratégicos

da empresa, privilegiando a accdo e a tomada de decisdo em tempo
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i) Elabordmos e disseminamos os procedimentos e instrumentos de controlo
orcamental pela empresa. Para tanto emiti-mos Normas de Servico® com todas as
instrucdes necessarias a padronizacao dos procedimentos, das metodologias, da imputacéo
de custos comuns e do critério de avaliacdo do desempenho dos gestores operacionais e
funcionais, bem assim como, da fixacdo da data de envio destes elementos a Direccdo de

Planeamento e Controlo.

Para a operacionalizacdo eficiente destes procedimentos, introduzimos elementos
de inovacdo a nivel das ferramentas operacionais de controlo e avaliacdo com recurso as
tecnologias computacionais’’. Estas permitiam obter, de forma integrada e consolidada, os
indicadores de gestéo’?, de exploracdo” e criticos do negécio’ de forma muito proxima do

Uniform System of Accounts for Hotels™.

iv)  Elabordmos todas as propostas de Plano de Actividades e Or¢camento global
da ESTA, tendo por base o0s objectivos estratégicos da empresa, a envolvente
macroeconomica interna e externa, as expectativas dos mercados em que a empresa
operava e as propostas dos gestores operacionais e funcionais. A metodologia seguida ficou

ja expressa anteriormente.

v)  Promovemos, implementdmos e animdmos encontros anuais entre gestores
operacionais e funcionais com o Conselho de Administragdo com vista a discusséo final e

aprovacgao do orcamento da ESTA.

Estes encontros anuais prosseguiam, ainda, os objectivos de promover e

desenvolver o espirito de equipa, composta por elementos sediados no territério nacional e

" Norma de Servico DP@/01, de 21 de Fevereiro, estabelecendo o conjunto de mapas de controlo a ser
remetido a Direc¢cdo de Planeamento e Controlo e Norma de Servico DPC 2/91, de 30 de Outubro, com
instrucbes para o preenchimento de mapas mensais de reconciliacdo de alimefelsidas, mapas de
inventarios, mapas de consumos internos autorizados, mapa de refeicbes de pessoal e mapa de consumo e
producéo das seccdes de cozinha, cafetaria e pastelaria.
" Nomeadamente a folha de calculo Quattro Pro e o Harvard Graphics para Windows
2 Os indicadores de gestdo, por unidade organica ou estabelecimento, refseiads taxas de ocupacao
quarto e cama; ao numero de hdspedes; ao niumero de refeicbes servidas por dormida; aos racios de
alimentacédo, cave e bar; aos precos médios de quaatimag alimentacdo, cave e bar; a receita média quarto e
cama e aos racios de produtividade do pessoal, nimero de empregados por quarto e custo por empregado.
% Os indicadores de exploracdo, por unidade organica ou estabelecimento, refegiaws proveitos;ustos e
resultados, descriminados por natureza e por departamentos.
™ Os factores criticos de negocio, por unidade organica ou estabelecimento, cenisavano
acompanhamento de determinadas rubricas de custos, nomeadamente, despesas com pessoal e alguns
fornecimentos e servigcos externos, bem assim como nos valores cobrados por via das taxas de gestao
acordadas.
"®Plano de contas americano para a hotelaria, utilizado pela maior parte das cadeias hoteleiras.
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em espacos distintos e distantes no continente africano, e de reforcar o compromisso dos

gestores nos objectivos estratégicos e operacionais da ESTA.

vi)  Recepcionamos, analisdimos e elabordmos relatérios mensais sobre o
desempenho operacional e econémico dos estabelecimentos sob gestdo ou exploragdo da
empresa e das unidades organicas da estrutura central. Para tanto, procediamos ao
apuramento dos desvios, confrontando os valores realizados com os valores orcamentados,
identificavamos a dimensdo, a natureza e as causas dos desvios, dando delas
conhecimento aos gestores operacionais ou funcionais e propunha-mos as acc¢des

correctivas.

Os Relatorios destinavam-se ao Conselho de Administracdo ao qual, perante os
desempenhos constatados, competia desencadear as acg¢des tidas por convenientes.

vii)  Elaboramos, com base nos elementos da actividade disponiveis na Direc¢éo
de Planeamento e Controlo e em elementos disponibilizados pelas Direcgbes Financeira e
de Marketing e Relagdes Publicas, a proposta de Relatério de Gestdo do Conselho de
Administracdo para os exercicios de 1991 e 1992.

viii) Constituimos, coordenamos e integrdmos a equipa técnica que procedeu a
renegociacdo do contrato de prestacdo de servico e de refeicbes, em regime de
exclusividade, nos refeitérios da TAP.

Os refeitérios da TAP eram, a altura, uma das maiores unidades colectivas de

restauracdo do pais nele se servindo, em média, cerca de trés mil refeicdes por dia’.

O ambito do contrato incluia o fornecimento de almocgos, jantares e ceias no
refeitério dos funcionérios da TAP, em regime de self-service, e o fornecimento de refeicdes

especiais e normais nas salas da Administracao e da Direccéo.

A renegociagdo do contrato envolveu a revisdo da tipologia das refeigfes, a revisao
total das ementas, o periodo de rotacdo das ementas, os valores de capitagdo das matérias-
primas, os escaldes de prestacdo de servicos, 0S respectivos precos, 0S mecanismos e

férmulas de revisdo de precos e o processo de facturacao.

®Dados da ESTA relativos ao ano de 1992.
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O insucesso das negociacdes determinaria a nao renovacdo do contrato
estabelecido. Concluimos as negociacbes dentro do prazo estipulado, com manifesto

agrado para as partes envolvidas.

Na sequéncia do acordo, introduzimos na gestdo diaria do estabelecimento, com a
participacdo da chefia da unidade, ganhos de eficiéncia que resultaram em acréscimo de

rentabilidade das vendas’’.

ixX)  Constituimos, coordendmos e integramos a equipa técnica que procedeu a
negociacdo do contrato de concessdo de exploracdo de bares fixos e volantes nas
instalacbes da TAP no Aeroporto Internacional da Portela.

X)  Elabordmos, com colabora¢éo da Direccao de Marketing e Rela¢gbes Publicas,
a proposta para exploracdo do restaurante, refeitério e postos de venda da Assembleia da
Republica, no ambito de Concurso Publico promovido pelo Conselho de Administracao da
Assembleia da Republica. A proposta da ESTA foi a vencedora, pela inovacédo do servico™
proposto e pelo preco apresentado.

No ambito desta concesséo, concebemos, prepardmos e executdmos uma iniciativa
inédita, a de levar a gastronomia regional a Assembleia da Republica. O principal objectivo
era o de sensibilizar os deputados para a importancia da gastronomia regional enquanto

patrimonio cultural nacional e elemento integrante do produto turistico.

Assim, realizadmos a | Semana Gastronémica na Assembleia da Republica dedicada
a gastronomia da regido de Tomar. A entidade convidada foi a Regido de Turismo dos
Templérios, Floresta Central e Albufeiras a quem coube selecionar os restaurantes que
apresentaram os pratos tipicos regionais’. A iniciativa contou com a participacdo dos
Presidentes das cé&maras municipais integrantes da regido de turismo, teve grande

aceitacdo e mereceu a atencdo da imprensa®.

xi)  Organizamos, prepardmos, coordendmos e executamos uma accdo de

controlo surpresa ao Complexo de Restaurantes e Bares do Aeroporto Internacional da

" Estaunidade era a operacao mais rentavel da ESTA em territério nacional.
BA proposta considerava a inclusao, ao longo do ano, de pratos tipicos dos circulos eleitorais e a apresentagéo
de carta de vinhos de todas as regiées demarcadas do pais.
" A'| Semana &tronémica na Assembleia da Repuiblica reatsentre os dias 25 a 29 de Maio de 1992.
% A titulo de exemplo, ver Melo LapRaladares Regionais na Assembleia da Repuliliéaio de Noticias, de 6
de Junho de 1992, p. 11.
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Portela (Lisboa)®. A anélise dos desvios apurados neste conjunto de estabelecimentos sob
exploracdo da ESTA indiciava a existéncia de uma situacdo gravosa ha operacao, com

consequente reflexo a nivel do seu desempenho econémico.

Esta accdo de controlo envolveu a totalidade dos meios humanos afectos a
Direccao de Planeamento e Controlo e foi executada sem conhecimento prévio da estrutura

central da empresa, excepcao feita ao Conselho de Administracéo e a Assessoria Juridica.

No ambito da accao de controlo apuramos existir uma pratica de graves desvios de
facturacdo generalizada em todos os postos de venda, com aproveitamento ilicito de
receitas, e a ocorréncia de falhas elementares no sistema de controlo interno do Complexo.
Mais, apuramos e demonstramos que esta situacao obedecia a esquema organizado de
sonegacao de receitas a empresa.

Em resultado do Relatério que elaboramos, o Conselho de Administracdo comecou
por suspender de func¢des todas as chefias daquele Complexo, instaurou os procedimentos
disciplinares adequados e procedeu, no final, ao despedimento por justa causa de todas as
chefias.

No decurso de toda esta accao disponibilizamos os meios humanos e técnicos para

assegurar, interinamente, a continuidade da operagéo.

xii)  Concebemos, preparamos e ministrAmos cursos de formagdo interna nas
areas de planeamento e controlo de gestdo nos Hotéis 24 de Setembro (Bissau), Maiombe

(Cabinda), Miramar (S. Tomé) e Trépico (Luanda).

xiii) Procedemos a entrevistas técnicas dos candidatos ao cargo de Director dos

Hotéis Bahia Palace e Monte Palace (Agores) e Hotel 24 de Setembro (Bissau).

2.2 Area de Planeamento e Desenvolvimento de Novos

Negdbcios

Em meados do ano de 1992, em resultado de um processo de reestruturacdo da

ESTA, o Conselho de Administragdo deliberou dotar a empresa com um novo organigrama

A accdo foi levada a cabo dia 17 de Janeiro de 1991.
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(Figura 6). Estas alteracdes ficaram-se a dever a varios factores, entre eles, a indefinicdo
estratégica da empresa e insuficiéncias organizacionais®’, em boa parte provocados pelo
crescimento acelerado e ndo programado da ESTA na sua Il Fase de Crescimento (ver
Quadro 10).

Figura 6 - Organigrama da ESTA, S.A. : Ano de 1992

Conselho de
Administracdo

Direccao de Planeamento e
—— Desenvolvimento de Novos
Negdcios

Secretariado |

Assessoria Juridica

— Direccé@o de Operagdes

Direcgéo Financeira,
Administrativa e Controlo

Direcgéo de
Aprovisionamentos

DELEGAGAO DELEGAGAO
PORTUGAL AFRICA
Restauragao

Colectiva Unidadesem

Angola e outras

Exploracéo de
restaurantes e bares

Unidadesem
Mocgambique

— Hotelaria

Fonte: ESTA, Desenvolvimento Organizacional, 1992

A Direcgéo de Planeamento e Desenvolvimento de Novos Negocios, organicamente
criada pela Ordem de Servigos do Conselho de Administragdo, de 1 de Julho de 1992, tinha

por objectivos:

91 Disponibilizar informacdo relevante acerca do mercado (turismo, hotelaria e
complementar) avaliando a competitividade do portfélio (actual e potencial) da

ESTA nesse segmento;

82 No ambito das nossas funcBes de Director de Planeamento e Controlo demos nota destes aspectos.
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1 Promover a entrada da ESTA em novas unidades de negocio, €;
1 Coordenar o sistema de planeamento estratégico.

De acordo com aquela mesma Ordem de Servico, as suas responsabilidades eram
as de:

1 Manter actualizado um ficheiro de potenciais clientes de 1.2 linha (proprietarios
de hotéis, restaurantes, etc.), com informa¢des sobre o nivel de desempenho
das actuais empresas gestoras, a sua capacidade econdémico-financeira, etc,

guantificando a atractividade dos varios segmentos;

1 Desenvolver estudos econdmicos que, fornecendo indicadores de gestédo
relevantes (investimento necessério, TIR prevista, etc.), permitam avaliar a

oportunidade dos actuais e potenciais negécios da ESTA, e;

1 Organizar e coordenar todo o processo de participagdo em concursos para a
gest «o de uni dad e sndofsen pataed efaits des dos o u n i

elementos necessarios.

Tendo assumido estas fun¢des de Director de Planeamento e Desenvolvimento de

Novos Negocios da ESTA, Gestdo de Hotéis, SA, competiu-nos proceder a:
1 Organizacao e coordenacao da Direccao de Planeamento e Novos Negocios;
1 Colaboracéo na definicdo das linhas estratégicas da empresa;
1 Coordenacéo do sistema de planeamento estratégico da empresa;

1 Recolha e tratamento de informacdo de mercado para avaliagdo da

competitividade da empresa,;

1 Pesquisa e avaliacdo de oportunidades de negdécios nas areas de vocacao da

empresa,

1 Organizagdo e coordenacgéo de dossiers de candidatura a concursos publicos,

nacionais e internacionais, dentro das areas de vocacao da empresa;

1 Elaboracéo de propostas e negociacdo de contratos;
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1 Levantamento permanente do quadro de apoio financeiro, nacional e

internacional, ao sector de actividade da empresa, €;

1 Negociagdo com entidades financeiras de modalidades de financiamento de

apoio ao plano de investimento da empresa.

No ambito destas tarefas, passamos a referir as accdes mais relevantes que
desenvolvemos:

i) Prestdmos contributos diversos para a definicdo estratégica da ESTA e
apresentamos propostas de medidas de acc¢do. Neste ambito sugerimos uma nova missao
para a empresa, passando a serade i Af i r mar , por via empresaria
uma presenca no territério nacional e nos espacos de matriz histérico-c ul t ur al port ucf
Defendemos uma macroestrutura organizacional baseada na divisdo geogréafica das suas
actividades (nacional e internacional), desagregada por areas de negdcio, constituindo-se a
ESTA numa holding do grupo afectando-lhe, em conformidade as fun¢des estratégicas e de
controlo.

i)  Procedemos ao levantamento dos instrumentos financeiros de apoio a
internacionalizacdo de empresas na area do turismo, nomeadamente em Africa, disponiveis

no plano interno e internacional (Quadro 11).

Quadro 11 - Organismos e Instrumentos de Apoio a Internacionalizacao: Ano 1994

NACIONAIS INTERNACIONAIS SUPRA-NACIONAIS
Apoio Financeiro Apoio Financeiro Apoio Financeiro
. Capitais Préprios IFC - Internacional Finance Corporation BEI - Banco Europeu de Investimentos
FRIE - Fundo de Reestruturagéo e ADB - African Development Bank
Internacionalizagdo Empresarial Apoio Técnico
. Capitais Alheios Apoio Técnico CDI - Centro de Desenwolvimento Industrial
FCE - Fundo de Cooperagéo Econémica APDF - Africa Project Development Facility
ICEP/CDI (Acordo de Cooperagéo) AMSCO - African Management Senice Company
. Outros
COSEC (seguro) Seguro
FIl - Fundo de Investimentos Imobiliario MIGA - Multialteral Investment Guarantee Agency

Apoio Fiscal

Incentivos Fiscais

Acordo de Protecgdo Mutua de Investimentos e
de Dupla Tributagéo

Apoio Comercial e Profissional
FCE - Fundo de Cooperagdo Econémica

Fonte: Elaboracéo prépria
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Concomitantemente, procedemos ao levantamento das modalidades, condicbes e
tipologia dos projectos de investimento passiveis de financiamento em cada um dos

instrumentos.

i)  Elaboramos, conjuntamente com a Assessoria Juridica, diversas tipologias de
contratos de gestao adequadas aos modelos de negécio da empresa.

Y

iv) Procedemos a recolha e andlise dos regimes juridicos do investimento
estrangeiro e do licenciamento, funcionamento e exploracdo dos estabelecimentos

hoteleiros em Mocambique e Cabo Verde.

v)  Recolhemos informacao relativa as empresas gestoras de estabelecimentos
hoteleiros a operar no territério nacional e nos paises de expressdo de lingua portuguesa,
mantendo a informacgéo actualizada quanto ao nimero de unidades geridas, capacidades e
guota de mercado.

vi)  Acompanhamos permanentemente a evolugdo do negoécio hoteleiro no
territério portugués, vislumbrando uma oportunidade de investimento, a possibilidade de

constituicdo de parcerias ou de acordos comerciais.

vii) Preparamos e apresentamos, conjuntamente com as Direc¢des Financeira,
Administrativa e Controlo e de Operagfes, proposta para a gestdo das unidades de
restauracdo e bebidas do Casino Estoril, passando estas a integrar o universo das unidades
sob gestdo da ESTA.

viii) Procedemos ao levantamento das estruturas de alojamento da EDP i
Electricidade de Portugal, S.A. situadas nas barragens de Picote, Alto Rabagéo, Lindoso,
Aguieira, Torrdo e Salamonde com vista a eventual transformagdo em estabelecimentos

hoteleiros com gestédo ou concesséo de exploracdo da ESTA.

Realizdmos os estudos de pré-viabilidade e em alguns casos apresentdmos

proposta para futura gestdo dos estabelecimentos.

iX)  Analisdmos inumeras oportunidades de negécio hoteleiro no territério
nacional, tendo apresentado, entre outras,
Castelo de Vide, Hotel Alcazar, em Monte Gordo, Hotel da Ericeira, na Ericeira e Hotel Praia

Norte, em Peniche.
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X) Avaliamos in loco, desenvolvemos estudo econdémico-financeiro e
apresentamos proposta ao Governo de Cabo Verde®® para gestdo do Hotel Belorizonte, na
llha da Sal.

xi)  Prestamos apoio ao Conselho de Administracdo nas operagfes de aquisicdo
de capital na sociedade Hotubal, S.A., a qual veio a construir e dar de gestdo a ESTA o
Hotel ESTA Setubal.

xii)  Prestamos apoio ao Conselho de Administracdo elaborando os estudos
econdmicos na operacdo de aquisicdo do Hotel Trépico, em Luanda, e da sociedade
Uranos, Exploragcédo Hoteleira Lda., detentora de contratos de exploracdo e administracédo do
Aparthotel OLYMPUS.

xiii) Procedemos ao levantamento de cadernos de encargos e apresentdmos
propostas para exploragdo de inimeros estabelecimentos de restauracao colectiva, como
foram os casos do refeitorio de pessoal da sede da Caixa Geral de Depoésitos e das areas
de servico, em autoestrada ou vias rapidas, de Ermesinde, Famalicdo, Vouzela e Aveiras.

xiv) Concebemos, preparamos e realizamos cursos de formagédo média em gestédo

orcamental, para quadros superiores internos e externos, em Luanda.

Xv) Realizdmos a Il Semana Gastronémica na Assembleia da Republica dedicada
a gastronomia da regido do Oeste. A entidade convidada foi a Regido de Turismo do Oeste
a quem coube selecionar os restaurantes que apresentaram 0s pratos tipicos regionais®. A
iniciativa contou com a participagéo dos Presidentes das camaras municipais integrantes da

regido de turismo.

% A proposta foi por nés apresentada pessoalmente ao Presidente da Repiiblica de Cabo Verde e ao Ministro

do Comércio, Transportes@municagodes.

% A Il Semana Gastronémica na Assembleia da Republica resdizmire os dias 18 a 22 de Janeiro de 1993.
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3. COMPETENCIAS ADQUIRIDAS

3.1 Area de Planeamento e Controlo de Gestdo

As principais competéncias adquiridas no exercicio das funcdes e das tarefas

empreendidas, anteriormente descritas, na area de planeamento e controlo foram a

seguintes:

3.1.1 Compet éncias T écnicas

1

Dominio do modelo de planeamento estratégico e controlo orcamental numa
organizacdo internacionalizada, operando em contextos e mercados
complexos, e vocacionada para a prestacdo de servicos de alojamento e de

restauracao;

Dominio de técnicas, ferramentas e instrumentos de andlise de contextos
internacionais e de avaliagdo do risco - politico, operacional, financeiro e de
negocio 1 presentes em mercados turbulentos e em economias fortemente

informais;

Dominio das técnicas de avaliacdo de desempenho dos gestores operacionais,
responsaveis por areas de negdécios heterogéneas e de dimensfes distintas,

operando em mercados externos, €;

Dominio dos indicadores de resultados, meios e convergéncia necessarios a
implementacdo e acompanhamento do negécio com recurso a um painel de

gestao.

3.1.2 Compet éncias Organizacionais

1

Capacidade para conceber, implementar e desenvolver estruturas organicas
centrais que tenham por missdo operacionalizar processos de gestédo

estratégica, implementar estratégias e monitorizar o resultado estratégico;

Capacidade para organizar e implementar processos metodolégicos de gestao

orgamental numa organizacdo internacionalizada;
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Capacidade para definir objectivos estratégicos e operacionais, em termos
guantitativos e qualitativos, numa empresa internacionalizada e para identificar
uma métrica e eleger o critério de avaliacdo de desempenho global dos

negaocios internacionalizados, e;

Capacidade para definir calendarizacdo de actividades e de tarefas e de
implementar mecanismos de controlo da sua execucdo, em termos de

eficiéncia e eficacia, em empresa internacionalizada.

3.1.3 Competéncias de Negdcio

T

Compreensao da natureza do negocio da empresa e do sector de actividade

em que esta inserida, num contexto de internacionalizacéo;

Conhecimento do projecto estratégico, tactico e operacional da empresa, em

ambiente de internacionalizacao do negdcio, €;

Dominio dos padrées normais de desempenho do negécio hoteleiro e da
restauracdo, bem assim como dos mecanismos e instrumentos utilizados, quer

num contexto interno como internacional.

3.1.4 Competéncias Interpessoais

T

Capacidade de interacdo individual e colectiva em ambientes culturais

diferenciados;

Capacidade de comunicacdo, oral e escrita, para publicos com padrbes

culturais e preparacao técnica distintos;

Capacidade para perceber idiossincrasias individuais e colectivas, decorrentes

de contextos e vivéncias distintas, €;

Capacidade de lideranca e motivacao de grupos culturalmente heterogéneos.
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3.1.5 Competéncias Intelectuais

1

Capacidade para tomar decisbes e assumir a responsabilidade dos resultados

alcangados, em contextos concorrenciais e em culturas diferenciadas;
Capacidade de auto-motivacdo, auto-desenvolvimento e auto-controlo, e;

Sentido de justica, equidade e equilibrio na resolucdo de conflitos contratuais,

de negdcio e inter-pessoais.

3.1.6 Competéncias Comportamentais

T

T

Capacidade para lidar com contextos complexos e com actores heterogéneos,

€,

Capacidade para aceitar a diferenca, a mudanca e a inovacéo.

3.2 Area de Planeamento e Desenvolvimento de Novos

Negocios

3.2.1 Compet éncias T écnicas

1

Dominio do modelo de planeamento estratégico e do planeamento de negdcio

em contexto internacional;

Conhecimento dos organismos vocacionados para 0 apoio ao investimento
estrangeiro e dominio dos instrumentos financeiros, fiscais e outros de apoio
aos projectos de investimento em mercados externos, no ambito de um

processo de internacionalizacéo;

Dominio das técnicas de avaliacdo de projectos de investimento em mercados

externos, sob o ponto de vista econémico-financeiro e do risco;

Capacidade para estruturar dossier de interesse, memorando ou nota

informativa para instituicbes, organismos ou servicos internacionais
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vocacionados para 0 apoio a projectos de investimento em mercados externos

(internacionalizacéo);

Conhecimento dos regimes juridicos do investimento estrangeiro e do
licenciamento, funcionamento e exploracdo dos estabelecimentos hoteleiros

nos mercados de expresséao de lingua oficial portuguesa, €;

Dominio das formas de acesso a mercados externos e das modalidades de
negdcio no processo de internacionalizacdo de empresa prestadora de servigcos
de alojamento, restauracao e catering.

3.2.2 Compet éncias Organizacionais

T

Capacidade para organizar e estruturar unidades organicas vocacionadas para

o desenvolvimento de negdécios de uma empresa;

Capacidade para identificar e integrar valéncias e competéncias

organizacionais necessarias a captacao de novos negocios, €;

Capacidade para estruturar sistema de recolha, tratamento e utilizacdo de
informacg&o de mercado, com vista a detec¢do de oportunidades de negocio e

de mercados.

3.2.3 Competéncias de Negdcio

1

Capacidade para compreensdo do contexto organizacional, nacional e
internacional, e identificagdo das oportunidades e ameacas presentes na

competi¢do internacional,

Conhecimento do grau de rivalidade e de intensidade competitiva nos

mercados africanos de expresséao de lingua oficial portuguesa;

Conhecimento dos factores criticos de sucesso no processo de
internacionalizacdo de uma empresa prestadora de servicos de alojamento e

restauracao, e;
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Dominio da tipologia de contratos de gestdo e de exploracbes adequadas a
natureza do negocio de prestacdo de servicos de alojamento e restauracao no

ambito de processo de internacionalizacéo.

3.2.4 Competéncias Interpessoais

1

Capacidade de projectar e desenvolver uma interagdo institucional com

organismos vocacionados para 0 apoio a processos de internacionalizacao;

Capacidade de comunicagdo, oral e escrita, com organismo técnicos
especializados no apoio a processos de internacionalizagéo, €;

Capacidade de lideranca e de criacdo de lacos de confianca e fiabilidade com

actores internacionais.

3.2.5 Competéncias Intelectuais

T

Capacidade para tomar decisfes e assumir a responsabilidade dos resultados

alcangados, num contexto e com actores internacionais;
Capacidade de compreenséo e de resisténcia as alteracdes de contexto, e;

Sentido de justica, equidade e equilibrio na resolucéo de conflitos.

3.2.6 Competéncias Comportamentais

T

1

Capacidade para lidar com contextos complexos, desestruturados e

imprevisiveis, e;

Capacidade de adaptacdo a novos contextos e novas culturas.
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4. CONTRIBUTOS PARA A ORGANIZACAO

Os principais contributos prestados a ESTA foram os seguintes:

1 Criacdo e desenvolvimento da Direc¢édo de Planeamento e Controlo de Gestao;

i Estruturacdo e desenvolvimento da Direccdo de Planeamento e

Desenvolvimento de Novos Negdcios;

1 Acervo de contributos para a definicho da missdo da empresa, dos seus
valores, das alternativas estratégias, dos objectivos a prosseguir, de modelos

de negdcio a prosseguir e dos mercados a desenvolver;

1 Implementacdo do processo de formulagcdo estratégica na empresa, e
desenvolvimento dos instrumentos de monitorizagdo dos resultados

estratégicos da empresa;

1 Implantacdo de procedimentos técnicos e determinacdo das técnicas de

avaliacao de projectos de investimento em contexto de internacionalizacéo;

1 Criacdo dos instrumentos de pilotagem do desempenho dos gestores
operacionais (plano operacional, orgcamento, controlo orcamental e painel de

gestao);

1 Criacdo dos instrumentos de orientagdo do comportamento dos gestores
operacionais com vista a satisfacdo dos objectivos globais da empresa (criacao

de centros de responsabilidades e explicitacdo dos critérios de avalia¢ao);

1 Criacdo dos instrumentos de dialogo com os gestores operacionais (relatérios,

reunides, encontro anual da empresa);

1 Implantagdo do processo de controlo orgcamental e padronizacdo das
ferramentas necessarias a monitorizacdo dos desempenhos dos gestores

operacionais;

1 Implantacdo de um sistema de auditoria aos estabelecimentos geridos/

explorados pela empresa para avaliacdo de conformidade, e;
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1 Implantacdo de um sistema de comunicacdo entre 0s gestores e 0S

controladores de gestao.

123



CAPITULO IV i NO FSE: MEDIDA 3 - FORMACAO DOS
PROFISSIONAIS DO TURISMO

1. QCA Il E AFORMACAO PROFISSIONAL NO TURISMO

1.1 QCAII

Um Quadro Comunitario de Apoio é um instrumento de ajuda financeira da Unido
aos seus Estados Membros para a concretizacdo de uma estratégia nacional previamente
concertada com a Comissdo Europeia. Traduz uma visdo e uma opc¢do colectiva de
desenvolvimento de um pais, ambas a serem prosseguidas num determinado periodo de

tempo, em regra, durante o prazo de vigéncia do quadro comunitario.

Um Quadro Comunitario tem um alcance estratégico, incorpora uma concertacao
politica a nivel europeu e exprime uma ideia de desenvolvimento que o remete a um plano
superior ao de mero instrumento financeiro de apoio a projectos ou iniciativas individuais,

colectivas, publicas ou privadas.

Como refere (CEE, 1993) os Estados-membros terdo que apresentar a Comisséo
0s seus planos de desenvolvimento regional com a descricao da estratégia para promover o
desenvolvimento e o ajustamento estrutural das regides menos desenvolvidas®™, com a
indicagdo dos principais eixos seleccionados para o desenvolvimento regional e dos
objectivos especificos e, ainda, do plano e financiamento indicativo global com a
discriminacéo dos recursos financeiros nacionais e comunitérios previstos para cada um dos
eixos selecionados, bem como a utilizagdo das contribuicbes dos fundos comunitarios, do
BEI e de outros instrumentos financeiros previstos para a realiza¢do do plano. Os Estados-
membros poderdo, contudo, apresentar um plano global de desenvolvimento regional para

um conjunto de regibes.

Um Quadro Comunitério de Apoio traduz-se, assim, numa parceria entre a Unido e
o Estado Membro, porquanto se partilham estratégias e objectivos e se afectam verbas

nacionais e comunitarias.

% Estes objectivos correspondem, na expresséo da CEE, ao designada o SOG A @2 y ®6 mé
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Um Quadro Comunitario é estruturado por Eixos Prioritarios. Cada Eixo € integrado
por Programas Operacionais. Estes, por sua vez, incorporam Intervencdes Operacionais

que dao suporte a Medidas.

Portugal apresentou a Comissao Europeia um plano global de desenvolvimento
regional, uma vez que todo o seu territorio foi considerado como estando abrangido pelo
fobjectivo n.U 10. Dest e pl an Brepgrdr ®drtagal pdraaoz e m p
Século XXI6 e o - Plan® de Desenvolvimento Regional 1994-1999 como quadro
estratégico para a celebracédo de contrato de desenvolvimento com a Unido. Deste exercicio

negocial resultou 0 QCA T Quadro Comunitario de Apoio Il.

O QCA II, foi assinado a 28 de Fevereiro de 1994 e vigorou por um periodo de seis
anos de 1994-1999. Foi constituido por 17 Programas Operacionais e teve um envelope
financeiro global de 5,6 mil milhdes de contos (cerca de 28 mil milh6es de euros), sendo a
titulo de co-financiamento comunitario o montante de 3,1 mil milhdes de contos (cerca de
15,5 mil milhdes de euros), e a titulo de despesa nacional o valor de 1,4 mil milhGes de
contos (cerca de 6,8 mil milhBes de euros). A parte restante respeita a iniciativa privada,

num montante de 1,1 mil milh8es de contos (cerca de 5,7 mil milhdes de euros).
Portugal definiu para o QCA Il trés opcbes estratégicas:
1 Preparar Portugal para o novo contexto europeu;
1 Preparar Portugal para a competicdo numa economia global, e;
1 Preparar Portugal para uma vida de mais qualidade.

Estas trés opgOes estratégicas deveriam concorrer para que o pais alcangasse 0s

seguintes dois macro-objectivos:
1  Convergéncia real entre as economias portuguesa e comunitaria, e;
1 Promocao da coesdo econémica e social no plano interno.

Estes objectivos foram prosseguidos pelos quatro eixos de intervencdo do QCAII

em todo o territério nacional. Os Eixos de Interven¢éo definidos, foram:
I Eixo 171 Qualificar os Recursos Humanos e o Emprego;

I Eixo 21 Reforgar os Factores de Competitividade da Economia;
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9 Eixo 31 Promover a Qualidade de Vida e a Coesao Social, €;
1 Eixo 41 Fortalecer a Base Econdmica Regional.

O Eixo 21 Reforcar os Factores de Competitividade, pretendia atingir, entre outros, o
objectivo de apoiar o esforco de competitividade do tecido empresarial, nos diferentes
sectores econdmicos nacionais.

No ambito deste eixo foi apresentado a Comissdo Europeia o0 Programa
Operacional da Modernizacdo do Tecido Econdémico®, que prosseguia, entre outros, o
objectivo de fi a paoforaacdo dos recursos humanos, de modo compativel com a
evolucao previsivel para os varios sectoresa Este Programa Operacional, com uma dotacao
de cerca de 11,68 mil milhdes de ecus®, foi estruturado em cinco Intervencdes Operacionais
sendo uma delas a designadaiTur i smo e Pat r omuma domcadcfindndeivar a | 0
de cerca de 1,159 mil milhdes de ecus®, dos quais 520 milhdes corresponderiam a despesa
publica e 640 milhdes ao investimento do sector privado (Quadro 12).

Quadro 12 - QCA Il: Programa Operacional Modernizagao do Tecido Econdmico

Unid: Milhdes EC

PO . ~
N Turismo e Formacéao dos
. Modernizagéao L - .
Rubrica ) Patriménio Profissionais
do Tecido .
.. Cultural do Turismo
Econémico
Total Global 11.678 1.159 62,7
Despesa Publica 5.800 520 62,7
Comunitaria 4.319 390 47,0
FEDER 2.086 343
FSE 414 47 47,0
FEOGA-O 1.637 - -
IFOP 182 - -
Nacional 1.481 130 15,7
Sector Privado 5.878 639 -

Fonte: CCE, Decisdo da Comissao C (94) 464/3, de 4 de Marco de 1994
CCE, Programa Operacional Moderniza¢édo do Tecido Econdmico 1994-1999

O Sub-Programa, através da componente turismo, constituiu-se em instrumento
financeiro de apoio a concretizacdo dos objectivos da politica de turismo entdo prosseguida,

% Este programa foi aprovado por DecisdoQtamissdo Europeia n® C(94) 464/3, de 4 de Margo de 1994.
8 0 ECU foi a unidade monetaria europeia usada pelos Estaeimbro da CEE/UE como unidade de conta
interna entre 13 de Margo de 1979 e 31 de Dezembro de 1998. E a moeda europeia antecessora do Euro
criado a 1 de Janeiro de 1999 mas com circulacdo somente a partir de 1 de Janeiro de 2002.
8 Cerca de&229,1 milhdes de conto®u se preferido, cerca de 1,1 mil milhdes de euros.
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de melhoria da oferta de alojamento, de recuperacdo de patriménio histérico-monumental
para fins turisticos e de melhoria dos niveis de qualificacdo dos profissionais do sector.

O Sub-Programa Turismo e Patrimoénio Cultural estabeleceu quatro vectores de
desenvolvimento estratégico, sendo um deles a melhoria do profissionalismo. Para este
vector definiu-se uma linha de accdo que se traduzia na formacdo de profissionais do
turismo de forma a permitir a oferta de um servico turistico de qualidade. Associou-se-lhe,
ent «o, uma medi da de ac- «d Farmeagsiio das #rofssiomais do

Turi smoo.

1.2 Medida 3 7 Formacao dos Profissionais d o0 Turismo

A Medida 3 - Formacao dos Profissionais do Turismo, como anteriormente referido,
integrou a intervencdo operaciona | ATur i smo e Patrim-nio

Modernizacdo do Tecido Econdémico.

i Med

Cul

O objectivo espec2fico desta Medida era o

oferta e a procura de mao-de-obra qualificada, através da realizacao de diversas ac¢des de
forma- «o profissional inicial e de qualifi
1994, p. 125)

A Medida teve uma dotacdo orcamental de 62,7 milhdes de ecus (Quadro 11),
sendo 47 milhdes de co-financiamento por despesa comunitaria, exclusivamente suportada
pelo FSE i Fundo Social Europeu®, e os restantes 15,7 milhdes por despesa nacional. O
apoio financeiro prestado pela Medida era de subvencéo financeira a fundo perdido, com
uma compatrticipacdo do FSE em 75% sobre o custo das acc¢des de formagéo, sendo os
restantes 25%, a titulo de contrapartida nacional, assegurados pelo Fundo de Turismo e OE
- Orgamento do Estado.

As accbes de formacdo poderiam congregar-se em dois grupos em funcdo dos

objectivos a alcancar:

1 Formacéo Inicial/Qualificagdo de Jovens para acesso ao emprego, €;

% O Fundo Social Europeu é um dos fundos estruturais da Unido Europaim em 1958, no quadro do

CcCa- «|

Tratado de Roma, que instituiu a Comunidade Econémica Europeia, sendo hoje um instrumento de politica
europeia de emprego, vocacionado para apoiar ac¢des de formacao profissional e de criacdo de empregos,

levadas a efeito por erdades publicas ou privadas.
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1 Formacéo Continua/Desenvolvimento das competéncias dos activos afectos ao

turismo.

No ©Ombito do grupo fAForma-«o I nicial/ Qual
empregoo a of er t asefmcumsmss te nivel I, com a tluragdu @de 1 a 2 anos,
nas areas de cozinha, pastelaria, andares e motoristas de turismo, e em cursos de 3 anos®

nas areas de cozinha/pastelaria, restauracao/bar, recepcao e governantas de andares.

As ac-»es de forma-«o previstas inpar a
Desenvolvimento das competéncias dos activos af ect os ao turi smoo,
formacdo de empreséarios e quadros superiores das empresas, a formacdo de activos de
hotelaria e restauracdo e a formagdo no dominio da reconversdo profissional de
desempregados para estas mesmas areas. Estava, ainda, previsto a realizagcdo de
seminarios de curta duragdo, destinados a profissionais, em areas como a gestdo da
qualidade, novas tecnologias em cozinha, higiene e seguranca no trabalho e enologia (CCE,
1994).

Os beneficiarios da medida eram jovens a procura de emprego no turismo e

profissionais no activo para melhorias das suas qualifica¢des.

1.3 Gestor da Medida 3 T Formacéo dos Profissionaisd o

Turismo

O INFT 7 Instituto Nacional de Formacé&o Turistica foi designado como o organismo
responsavel pela execucdo da Medida 3 i Formacg&o dos Profissionais do Turismo (CCE,
1994). Mas é o Despacho Conjunto dos Ministros do Emprego e da Seguranga Social e do
Comércio e Turismo, de 15 de Novembro de 1994, que designa o INFT como organismo

gestor.

O INFT aparece, assim, numa dupla qualidade de gestor da Medida e de promotor

de accdes de formacao, inicial e continua, para o turismo.

O INFT, enquanto Gestor da Medida é representado pelo seu Director-Geral.

% Estes cursos davam equivaléncia ao 12.° ano de escolaridade.
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2. FUNCOES DESEMPENHADAS

No dia 1 de Julho de 1997 iniciAmos funcbes na Estrutura de Apoio Técnico ao
Gestor da Medida 3 - Formacao dos Profissionais do Turismo.

Consideramos ser de utilidade comecar por referir o posicionamento da Estrutura
Técnica de Apoio ao Gestor no ambito da gestdo do QCA 1l e da vertente do FSE no QCA I,

de forma que as fun¢cBes desempenhadas possam ser melhor percepcionadas.

2.1 Contexto Organico das Funcdes Desempenhadas

O Decreto-Lei n.° 99/94, de 19 de Abril, definiu a estrutura organica relativa a
gestdo, acompanhamento, avaliacdo e controlo da execucdo do QCA Il. A fungcdo de
acompanhamento global do QCA Il foi cometida a Comissdo de Acompanhamento, sendo
integrada, entre outras entidades, por todos os gestores das intervencdes operacionais,
nomeadamente pelo Gestor da Intervencao Operacional Turismo e Patrimoénio Cultural
(artigo 14.°). A coordenacédo da vertente do FSE do QCA Il foi cometida, contudo, & CC/FSE

- Comiss&o de Coordenacdo do Fundo Social Europeu® (artigo 11.9).

Os gestores das intervengfes operacionais e dos sub-programas eram apoiados no
exercicio das suas competéncias por unidades de gestao e os gestores de medidas eram-no

por estruturas técnica de apoio.

O Gestor da Medida 3 i Formacéo dos Profissionais do Turismo, em face desta
medida integrar a Intervengdo Operacional Turismo e Patrimonio Cultural, tinha assento na
Unidade de Gestédo do Sub-Programa Turismo e Patriménio Cultural. Em simultaneo, pela
natureza da vertente da Medida ser exclusivamente do FSE, o Gestor da Medida 3

participava nas reunifes da CC/FSE.

A um gestor de uma Medida competia-lhe (DL 99/94 de 19 de Abril) no ambito geral

do QCA, nomeadamente:

1 Propor a regulamentacdo e assegurar a organizacdo dos processos de

candidatura dos projectos ao financiamento pelo sub-programa respectivo;

o Organismo coordenador e supervisor das intervengdes do FSE nas vertentes técnica e financeira no QCA Il.
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9 Assegurar o cumprimento por cada projecto ou ac¢ao das normas nacionais e

comunitarias aplicaveis;

1  Assegurar o cumprimento das condi¢cdes necessarias de cobertura orcamental

dos projectos;

1 Apreciar da conformidade dos pedidos de pagamento apresentados pelos
executores dos projectos e efectuar os pagamentos aos beneficiarios finais;

1 Assegurar um sistema de controlo adequado a uma verificacdo dos processos
de candidatura e de pagamentos, e;

1 Elaborar o relatério de execuc¢édo da respectiva Medida.

Competiam-lhe, ainda, agora na vertente do FSE:

fa) Analisar e aprovar planos e planos integrados de formacédo e
pedidos de financiamento, integrados ou ndo em planos, verificando a
sua regularidade formal e substancial com base nos regulamentos
aplichveis e em critérios de qualidade, e tendo em consideracao,
nomeadamente, as necessidades de formacdo do sector e ou da
regido objecto das accdes e as prioridades definidas;

b) Proceder, de forma fundamentada, a suspensédo, reducdo ou
revogacao, total ou parcial, do financiamento aprovado;

c) Assegurar o apoio a nivel técnico e pedagoégico as entidades
formadoras e beneficidrias através, nomeadamente, da divulgacéo e
prestacdo de informagéo relativa ao conteddo e natureza dos
programas e respectivos destinatarios e as necessidades de
formacéo e ainda através do desenvolvimento de centros de recursos
técnico-pedagdgicos, quando tal seja considerado necessério;

d) Garantir os meios para promover o controlo da formacdo e
assegurar o principio da separagdo das fungfes de andlise e decisao
dasdecontrolod0 (Artigo 6.U, n.U 4 do DR 15/96 de

O Gestor da Medida era assistido no exercicio das suas fungfes por uma Estrutura
de Apoio Técnico. A esta estrutura eram-lhe cometidas um conjunto de atribuicbes comuns
que, no caso da Medida 3 1 Formacao dos Profissionais do Turismo, podem ser enunciadas

como sendo as seguintes:

1 Acompanhar e dar parecer sobre o sistema de controlo e avaliacdo da Medida;

1 Preparar as reunides e deliberacdes do Gestor da Medida;
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9 Organizar os dossiers relativos a cada projecto de formacao;

9 Instruir e apreciar as candidaturas de projectos de formacéo, observando o seu

enquadramento e o cumprimento das condicdes de acesso;
1 Formular parecer técnico sobre a viabilidade dos projectos de formacéo;
1 Organizar o ficheiro informatico necessario ao controlo de execugéo da Medida;
9 Verificar os elementos de despesa relativos aos projectos de formacao;

1 Recolher e tratar a informacéo relativa aos indicadores de acompanhamento

fisico e financeiro da Medida;
1  Preparar os pedidos de pagamento da contribuicdo comunitaria;

1 Efectuar o processamento dos pagamentos as entidades pagadoras ou

executores dos projectos de formagéo, e;

1 Prestar apoio a preparacao dos relatorios de execucao da Medida.

2.2 Coordenacédo da Estrutura de  Apoio Teéecnico ao
Gestor da Medida 3 1 Formacéao dos Profissionaisd o

Turismo

De 1 de Julho de 1997 a 31 de Agosto de 1998 assumimos o cargo de
Coordenador da Estrutura de Apoio Técnico ao Gestor da Medida 3 - Formagédo dos

Profissionais do Turismo.

EstaEstr ut ura de Apoio T®cnico, tamb®m d®si gna
criada especificamente para apoio a gestdo da Medida, sendo constituida por trés
elementos e dependendo directamente do Director- Geral do Instituto, este na qualidade de
Gestor da Medida 3.

No exercicio do cargo de Coordenador da Estrutura de Apoio Técnico foram-nos

cometidas pelo Gestor da Medida as seguintes funcdes e tarefas:
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1 Representacdo do Gestor nas reunides com a Comissdo de Acompanhamento
do QCAII;

1 Representagdo do Gestor nas Reunides da Comissdo de Coordenacdo do

Fundo Social Europeu;

1 Representagdo do Gestor nas reunides da Unidade de Gestdo do sub-

Programa Turismo e Patriménio Cultural;

1 Representagdo do Gestor nas reunides com gestores de outras intervencdes

operacionais e outras entidades nacionais;
1 Reorganizacao e coordenacao da Estrutura de Apoio Técnico;
1 Execucéo das atribui¢cdes da Estrutura de Apoio Técnico;

1 Definicdo e implementacéo do sistema de recepcao, andlise, acompanhamento
e controlo, pedagogico e financeiro, de todas as acg¢bes de formacao

profissional apoiadas pela Medida, €;

1 Preparacgéo dos dossiers pedagogico e financeiro das ac¢des de formagéo com

vista a producgéo de despacho do Gestor.

2.3 Funcoes, Tarefas e Iniciativas Desenvolvidas

Apresentamos de seguida as fungbes, tarefas e iniciativas desenvolvidas,

estruturando-as em funcéo da sua natureza.

2.3.1 Representacdo do gestor nas estruturas de gestdo, acompanhamento,

avaliacao e controlo do QCA e da vertente do FSE

Por deliberacdo do Gestor, coube-nos assegurar a representacdo do INFT (gestor)
em todas as reunides com as entidades envolvidas na gestdo, acompanhamento e
monitoriza¢do da Medida 3 i Formacgé&o dos Profissionais do Turismo, tanto na vertente FSE

como no QCA.
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Assim participamos em todas as reunides ocorridas no periodo de colaboragéo

prestado ao Gestor realizadas com a:
1 Comissao de Acompanhamento do QCA II;
1 Comissao de Coordenacéo do FSE, €;
I Unidade de Gestao do Sub-Programa Turismo e Patriménio Cultural.

Em todas as reunides interviemos, prestando informacdes, tomando posicdo e
acomodando as matérias relativas a Medida 3.- Formacdo dos Profissionais do Turismo.
Destaque especial para a preocupacao que sempre manifestdmos, em todas as reunioes,
relativamente a questdo da reprogramacao financeira da Medida decorrente de deliberagcéo
da Comissdo das Comunidades Europeia, tomada no passado, em efectivar um corte na
sua dotacéo financeira.

Para estas reunifes carreamos sempre informacao relativa a execucgéo financeira e
fisica das accdes de formacgdo; pedidos de pagamento de adiantamento e saldo;
processamento dos pagamentos e de procedimentos e pontos de situagdo sobre abertura

de candidaturas.

Paralelamente, relacionamo-nos com Gestores das diversas medidas FSE, em
especial com o Gestor do Programa Formacéo Profissional e Emprego (Programa PESSOA)
em face dos pontos de contacto e das sinergias existentes entre este programa e a Medida -

Formacéo dos Profissionais do Turismo.

2.3.2 Gestédo da Medida 3 T Formacéo dos Profissionais do Turismo nos anos
de 1997 e 1998

No ultimo trimestre de 1996 havia ocorrido uma accdo de controlo e
acompanhamento técnico-pedagogico de 2.° nivel efectuada pelo IEFP 1 Instituto de
Emprego e Formacédo Profissional. O relatorio entdo produzido recomendava ao Gestor da
Medida 3 - Formagé&o dos Profissionais do Turismo, por um lado, um esfor¢o no sentido de
se colmatarem caréncias organizativas, nomeadamente, a nivel da informacéo de gestao e,
por outro, a necessidade de maior apoio aos promotores por parte dos técnicos de controlo

das accoes de formacéao.

133



Também no ultimo trimestre de 1996, o DAFSE 1 Departamento para os Assuntos
do Fundo Social Europeu, promoveu uma missao de controlo financeiro de 2.° nivel, tendo-
se pronunciado, segundo INFT (1997), pela necessidade de separacdo entre as funcdes
desempenhadas pelo INFT de gestdo e execucdo da Medida e a sua funcdo de promocéao e
formacdo de profissionais do turismo. Ou seja, deveria ocorrer a separacdo entre a funcdo
INFT gestor e a funcdo INFT formador. Mais, recomendava o DAFSE que ocorresse maior

rigor na analise dos critérios de elegibilidade das despesas e na observancia da legalidade

dos respectivos comprovativos. Por dltimo, recomendava-s e a fAcontrata- «o

conhecimentos e competéncias profissionais no dominio da auditoria, para a realizacéo de
ac-»es de controlo de 1.U n2velo das ac-

externas.

Perante as situacbes apontadas o Gestor da Medida incidiu a sua atencdo na
reconfiguracdo da Estrutura Técnica de Apoio e, nestas circunstancias, passamos a prestar
colaboracdo ao INFT Gestor, assumindo a coordenacdo da equipa técnica a ela afecta. A
estrutura técnica de suporte ao Gestor da Medida, por nossa sugestao, viu reforcada a sua
capacidade de resposta com o recrutamento de dois novos colaboradores.

As insuficiéncias constatadas relativamente a gestdo financeira da Medida
determinaram, desde logo, uma acc¢do urgente sobre 0s mecanismos e 0s instrumentos de
acompanhamento e controlo, reforcando-os largamente, de forma a garantir eficiéncia e

eficacia no sistema global de gestdo da Medida.

As accdes que desenvolvemos, de imediato, centraram-se na Adi nama
estrutura do nucleo de apoio ao gestor, na intensificagdo do acompanhamento as entidades
promotoras e formadoras e no controlo financeiro das acc¢des de formacdo desenvolvidas.
(INFT, 1998, p. 4)

Paralelamente promovemos um melhor aproveitamento dos meios existentes, e
desenvolvemos sinergias na area técnico-pedagogicas através do recurso a solicitacdes de
meios existentes no INFT. Reforgcamos, ainda, os recursos informaticos e implantdmos os

programas informaticos mais adequados a natureza e as necessidades do controlo

financeiro e pedagdgico da Medida.

Deste modo a capacidade de resposta perante as entidades oficiais, nacionais e

comunitarios, bem assim como perante os beneficiarios da Medida, sejam entidades
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publicas ou privadas, ficou assegurada. Ultrapassaram-se, assim, as dificuldades do
passado em responder com rapidez e qualidade as solicitagcbes de producdo de relatérios,
memorandos, informacfes avulsas ou outras, por parte do DAFSE, da CC/FSE ou pela

Unidade de Gestdo do Sub-Programa Turismo e Patrimoénio Cultural.

Contudo, a nivel da gestdo e acompanhamento da Medida, a matéria que exigiu

maior esforco da nossa parte foi a suareprograma- «o f i nanceir a;Termo

Re v i%do QCA Il. A Comissédo, atenta a execucao financeira da Medida 3 até ao ano de
1996, havia manifestado a sua intencdo em proceder a um corte na dotacéo financeira da
medida, anunciando-o em reuni&o realizada em 4 de Julho de 1997% na Direccdo-Geral do
Desenvolvimento Regional. Nesta reunido manifestdmos a nossa surpresa e discordancia
uma vez que estdvamos a equacionar a dinamizagdo de acgbes de formacdo e o seu

alargamento a outros actores que ndo somente ao INFT e parceiros sociais.

A situagdo era melindrosa: o INFT Gestor, na opinido da Comissédo, néo
apresentava capacidade de gestdo. Todavia a Medida né&o tinha, até a data, apoiado
qualquer projecto de formacgdo de qualquer empresa turistica. Um corte na programacao
financeira significaria uma diminuicdo na capacidade de apoio as ac¢des de formacdo das
empresas, das entidades acreditadas e do préprio INFT e parceiros sociais.

Na eminéncia de reducdo na dotacdo financeira da Medida, passamos a defender
em todas as reunifes com a CC/FSE, que este corte ndo deveria prejudicar o objectivo de
qualificacdo dos profissionais do turismo. Sustentdmos que ocorrendo uma reducdo na
dotacéo financeira da Medida, o seu montante deveria constituir um refor¢o, de igual valor,
da dotacao financeira do Programa Pessoa e que ela deveria ficar explicita e formalmente
afecta a formacgédo continua no turismo. O objectivo era assegurar que, no computo global, a

dotacao financeira afecta a formagé&o no turismo ndo sofreria qualquer redugéo de verba.

Importa referir que o Programa PESSOA constituiu um vector fundamental da
estratégia de qualificacdo dos recursos humanos e de promog&o do emprego veiculada pelo
QCA I, tendo sido a maior intervengcdo operacional do FSE dirigida ao financiamento de
accOes de formacao no dominio das politicas de Emprego e Formacéao Profissional (Gomes,
1998, p. 4-15).

%2 Momento intercalar de avaliagdo do QCA entre a Comissii&stademembro.
% A reunido ocorre quatro dias ap0s o inicio das nossas funcdes na Estrutura Técnica de Apoio.
135

©mb



Perante o cenério de reducdo da dotacéo financeira da Medida, centrAmos 0 Nosso
esforco, com total apoio do Gestor, num duplo sentido. Por um lado proceder a publicacdo
do Regulamento Especifico da Medida, alargando as empresas a possibilidade de
candidatarem os seus planos de formacao continua de activos, ou pedidos de financiamento
ndo inseridos em plano. Por outro, publicitando junto dos operadores e do publico
interessado a existéncia da medida e dos mecanismos disponiveis de apoio a formacao dos

profissionais do turismo.

O Regulamento Especifico da Medida é aprovado pelo Despacho Conjunto n.° 451-
A/97 de 14 de Novembro® e a sua publicitacéo é feita nos principais 6rgdos de comunicacdo
social escrita, especializada e generalista. Muito embora o Regulamento tenha sido
publicado no final do ano, procedemos a recepcao e a andalise de candidaturas de forma a
que nao resultasse prejuizo para a execucao, fisica e financeira, de 1997 e anos seguintes.

A Comissao notifica, em Setembro de 1997, as autoridades nacionais de que
efectivard um corte na dotacdo financeira da Medida, traduzindo-se na reducdo em 5,1

mi |l h»es de ecus. Todavi assimeisppnivel seg afectp a ®rmacdoii d ot a -

cont2nua de trabal hador es do sector do Tur i

Direccdo Geral XVI i Politica Regional e Coesdo, da Comissdo Europeia, de 23 de

Setembro de 1997, dirigida a Direccdo-Geral do Desenvolvimento Regional, de Portugal)®.

A dindmica criada com a publicacdo do Regulamento Especifico, com a abertura de
candidaturas, nomeadamente para apoio aos planos de formag&o das empresas turisticas e
com a melhoria do funcionamento da Estrutura Técnica de Apoio, provocou rapida subida
dos niveis de execucdo da Medida ao ponto de determinar um novo exercicio de

reprogramacao, agora no sentido de reforcar a sua dotacao financeira.

Levamos esta questdo a 9% Reunido da Unidade de Acompanhamento do Sub-
Programa Turismo e Patriménio Cultural, realizada a 16 de Junho de 1998. Nela i F o i
discutida a ocorréncia de algumas alteragbes no ambito da Medida 3 - Formacdo dos
Profissionais do Turismo, resultantes das novas orientagcbes da gestdo do FSE,
nomeadamente a aprovacdo do Regulamento Especifico, bem como a reducdo do

orcamento da Medida, a qual havia sido aprovada no ambito da reprogramacdo do Mid-

% publicado no Diario da Republica, Il Série, n.° 264, de 14 de Novembro de 1997, p. 14138 (2).
% A CCIFSE, em reunido de gestores realizatia @e Outubro de 1997, da o seu acordo, com a condicdo da
Comisséo aceitar o principio de transferéncias de verbas entre os Progstafroposta materializee em
decisdo, na reunido da Comissdo de Acompanhamento realizada a 14 de Dezembro de 1997.
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Term Review, tendo sido formulada uma proposta de reprogramacdo no ambito do FSE,
prevendo-se um reforco da mesma proveniente da libertagdo do saldo ndo executado no
Sub-Pr ogr ama Agriculturao. (DGDR, 2003, p . 163)

Ou seja, no mesmo ano, a Medida 3 i Formacao dos Profissionais de Turismo Vé,
por um lado, a sua dotacado reduzida em razao de uma fraca execucao no primeiro triénio do
QCA e, por outro, passa a reivindicar um reforco de dotac&o por via dos niveis de execucéo
alcancados em 1997. A aceitacdo pela Comissao do principio da transferéncia de verbas

entre programas vem a ser de enorme utilidade para a resolucéo do pedido de reforco.

Assim, na 6.2 reunido da Comissdo de Acompanhamento, realizada a 9 de Julho de
1 9 9 &, Confité pronunciou-se favoravelmente a transferéncia de 892 mécus® relativos a
parte do saldo FSE ndo executado na |.O.Agricultura para a 1.O.Turismo e Patrimonio
Cultural® [ é ](DGDR, 2003, p. 143)

Situag&o idéntica vem a ocorrer no ano de 1998. Continuando a Medida a registar
niveis de execugdo superiores, solicitamos mais um reforco da dotagéo. Este desiderato é
alcangcado na 8.2 reunido da Comissdo de Acompanhamento, realizada a 24 de Junho de
1999, a qual decidiupelofiaj uste interno no ProgrGbOmaeuras®di ant
na 1.0. Agricultura, de 2,410 meuros na 1.O. Pescas e de 1,496 meuros na |.O. Industria
para reforco da |.O. Turismo e Patriménio Cultural (4,956 meuros)®> . ( DGDR, 2003, ¢

Deste modo, e em sintese, a gestdo efectuada da Medida 3 i Formagdo dos
Profissionais de Turismo, nos anos de 1997 e 1998, determinou uma dotag&o global liquida
do FSE para a formacéo dos profissionais do turismo superior em cerca de 5,85 milhfes de

ecus relativamente aos valores inicialmente programados'®.

% Um mécu equivale a mil écus.
" De referir gue na Intervencdo Operacional Turismo e Patriménio Cultural somente a Megliflar®acéo
dos Profissionais do Turismo tinha a vertente FSE.
% Um meuro equivale a mil euros.
% A DGDR utilizou uma conversao paiidntre ecus e euros.
1% Recordamos que a reducdo de 5,1 milhdes de ecus que a Medida sofreu em 1997 foi compensada com o
reforco de igual monta® no Programa Pessoa, mas c@fectagdo exclusivaa formacao continuade
trabalhadores do sector daitisma
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2.3.3 Acompanhamento, avaliagdo e controlo da Medida 3 i Formag&o dos

Profissionais do Turismo

Na fungcdo de Acompanhamento do 1.° Nivel desenvolvemos varias iniciativas,

sendo as mais relevantes, as seguintes:
9 Periodo de Recepcéo e Analise de Novas Candidaturas

O acompanhamento das entidades interessadas em beneficiar da Medida revelou-
se, neste periodo, de extrema importancia, uma vez que tinha ocorrido alteragcéo
significativa no normativo nacional, no Regulamento Especifico da Medida e nos
mecanismos de acreditacdo das entidades formadoras e na certificacdo dos

formadores.

Para tanto, definimos um dia por semana para atendimento personalizado aos
promotores com vista a prestacdo dos esclarecimentos tidos por necessarios,
nomeadamente na interpretacdo da legislacdo de apoio a Medida e de
enquadramento das candidaturas. Esta tarefa era complementada pelos restantes

elementos da Estrutura Técnica de Apoio através de atendimento telefénico.

Procediamos, igualmente, a analise técnico-financeira e recolhiamos o parecer
sobre a analise pedagogica i efectuada pelos servicos do INFT - das accgbes de

formacéo apresentadas pelas entidades promotoras ou formadoras.

Procediamos de igual modo relativamente as candidaturas apresentadas ao
Programa PESSOA, com quem haviamos celebrado protocolo para o efeito. Este
Programa ndo dispunha de elementos com competéncias técnicas especificas na
andlise de candidaturas de formacéo continua de activos no turismo, pelo que nos
propusemos suprir este constrangimento e, também assim, assegurar uma

uniformidade e igualdade de tratamento na analise pedagdgica das candidaturas.

1 Periodo de Implementacdo das Acc¢bes de Formacao e de Pedido de

Pagame nto de Saldo

Realizamos reunides e procedemos ao esclarecimento dos beneficiarios da Medida
de forma a assegurar uma melhor conformidade estratégica, técnica e formal, com

0s objectivos prosseguidos pelo FSE.
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Procedemos a normalizacdo de formularios e procedimentos que se revelaram
necessarios a recolha, tratamento e analise da informacdo. Concebemos e
elaboramos uma folha de calculo dindmica, parametrizada a indicadores e valores
padrdo da formacao profissional, bem assim como a estrutura de despesas do FSE
gue, de forma automatica, nos fornecia informacéo relevante para a avaliacdo da
conformidade da candidatura ao Regulamento Especifico da Medida e demais

legislacao.

Demos especial atencdo a conformidade dos documentos de ordem contabilistica
apresentados, assegurando-nos que todos os procedimentos e exigéncias do FSE
eram cumpridas. O controlo dos balancetes mensais das ac¢fes de formagdo em
curso, e a recolha de informacéao relativa & execucéo fisica dessas accoes, a par da
avaliacdo do cumprimento dos procedimentos do FSE revelaram-se essenciais a

este controlo de 1.° nivel.

Na funcdo de Controlo desenvolvemos iniciativas que consideramos mais

adequadas aos dois niveis em presenca.

No controlo de 1.° nivel, apoidmos o Gestor da Medida no processo de contratacdo
de servigcos de auditoria para a avaliacdo do grau de conformidade das metodologias e
procedimentos até entdo adoptadas. Foram realizadas, no ambito do controlo de
conformidade, 31 auditorias, num total de 236 acc¢des, abarcando 227 ac¢fes do INFT e 9
dos Parceiros Sociais. (INFT, 1998, p. 7)

No ambito dos procedimentos de andlise dos Pedidos de Pagamentos de Saldos
analisamos todos os dossiers técnico-pedagégicos'® e contabilisticos de todos os cursos e

accOes promovidas pelos parceiros sociais.

Na vertente técnico-p e d a g - g i e parficula atencdo para a existéncia de
programas detalhados de formacgéo e respectivo cronograma, curriculum dos formadores,
sumarios das matérias ministradas e formacao pratica, fichas e registo de presencas de

formandos e formadores, manuais e descricdo dos equipamentos e locais de utilizacao,

%' Uma vez qgue a estrutura de apoio ao Gestor da Medida 3 ndo dispunha de meios humanos a realizagao

desta tarefa, socorremoos das competéncias existentes no INFT, solicitdime® a andlise técnieo
pedagdgica, nos parametros definidos no normativo do FSE.
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provas/testes de avaliacdo de formandos e indicacdo dos resultados finais obtidos, tendo-se
concluido que, na maioria dos casos, 0 processo se encontrava em ordem.0 (| NF Tp.
8)

Na vertente contabilistica incidimos a atencdo na verificacdo da existéncia de
centros de custos especificos por curso, bem assim como na pratica de registo sequencial
dos documentos e da sua classificacdo contabilistica. Ndo descuramos, ainda, a verificacao
formal e a elegibilidade de todos os documentos de registo, da sua inclusdo nas contas FSE
respectivas e a sua conformidade com os registos constantes dos balancetes das accdes de
formacdo e a coeréncia com informacdo constante dos pedidos de saldo final. Estes
procedimentos eram essenciais para garantir a conformidade entre o projecto de formacao e

a formacao efectivamente ministrada.

Procedeu-se, também, a verificagdo formal e elegibilidade de todos os documentos
de registo, sua inclusdo nas contas FSE respectivas e, ainda, ao confronto quanto a sua
conformidade com o0s registos constantes nos balancetes das respectivas acgfes de

formacéo e da sua coeréncia com a informacao constante em sede de pedido de saldo final.

ApoOs toda esta verificagdo e analise elabordvamos, no formulério relativo ao pedido

de pagamento de saldo'%

, a proposta de despacho do Gestor da Medida e submetiamo-la a
sua consideracdo. Obtido o despacho favoravel, agiamos em conformidade, solicitando aos

servicos financeiros'® do INFT que procedessem & transferéncia dos montantes devidos.

No Controlo de 2.° Nivel prestamos todo o apoio, documental e informativo, a

missao de controlo financeiro promovida pelo DAFSE.

2.3.4 Resultados da Medida 3 1 Formacdo dos Profissionais do Turismo em
1997 e 1998

Os valores da execucdo fisica (Quadro 13), nos anos de 1997 e 1998, suplantaram
as metas constantes do Documento Técnico da Medida. Anexo a Decisdo da Comissado C
(94) 464, de 4 de Marco de 1994.
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Anexo ¢ Listagem de Formandos, Modelo C Anexpllistagem dos Custos, Modelo C Anexgq LListagem das
Receitas.
103
afecta a gestéo da Medida.
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Na média daqueles dois anos, o resultado alcancado é superior em 22,4% ao
namero médio de formandos que se encontrava programado para aquele periodo na

formacado inicial e continua.

Quadro 137 Medida 3 i Formacéo dos Profissionais do Turismo

Execucao Fisica

NUMERO DE FORMANDOS
ANOS

Programado | Executado Taxa dNe
Execucao

1995 5.890 5.008 85%

1996 6.000 7.122 119%

1997 6.020 7.208 120%

1998 6.020 7.528 125%

Fonte: INFT, Relatdrio de Execugéo 1998

Os valores da execucdo financeira (Quadro 14) revelam um comportamento
idéntico a execucao fisica. Apreciando a evolucdo deste indicador nos anos de 1997 e 1998
conclui-se que a Medida registou desempenhos bem superiores aos constatados em anos

anteriores, com uma taxa de execucao de 116%, em 1997 e de 104%, em 1998.

O confronto dos valores acumulados para aqueles dois anos, referem-nos ter-se

ultrapassado em 10% os valores programados para o periodo homologo.

Foi esta circunstancia, de se ter registado um desempenho superior a dotacéo
financeira atribuida para cada um dos anos, apés a revisdo do Mid-Term Review, que

determinou, num e noutro ano, o pedido de refor¢o da dotacgéo.
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Quadro 147 Medida 3 i Formacéao dos Profissionais do Turismo

Execucéo F inanceira

Unid: Contos
AFECTACAO FINANCEIRA
ANOS
Programado | Executado Taxa dNe
Execucao
1995 2.565.051 1.740.359 68%
1996 2.399.314 1.706.451 71%
1997 1.647.912 1.906.997 116%
1998 1.942.100 2.024.584 104%

Fonte: INFT, Relatdrio de Execugéo 1998

Estes resultados obtidos em 1997 e 1998 terdo prestado o seu contributo e ajudado

a concluir que, no ambito da implementagdo do QCA 11 1994-1 9 9 9 ,

impaditd péopluzido

pela execucdo da Medida 3 foi fortemente positivo, permitindo dotar o sector de uma forte

componente de qualificacdo, quer em termos de formacdo inicial, quer em termos de
formacdo continuad (DGDR, 2003, p. 184)

3. COMPETENCIAS ADQUIRIDAS

As principais competéncias adquiridas no exercicio das fungbes e das tarefas

executadas, anteriormente descritas, no ambito da coordenacgdo da Estrutura Técnica de

Apoio ao Gestor da Medida 3 7 Formacéo dos Profissionais do Turismo foram as seguintes:

3.1 Competéncias Técnicas

1 Conhecimento sobre a concepcéo, estruturacdo, negociagao, implementacéo,

gestdo e controlo de um Quadro Comunitario de Apoio;

1 Dominio de técnicas, ferramentas e instrumentos operacionais, de gestao,

implementacéo e controlo de um Quadro Comunitario de Apoio;

1 Dominio de técnicas, ferramentas e instrumentos operacionais, de gestao,

implementacao e controlo do FSE;
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1 Dominio dos mecanismos, procedimentos, instrumentos e ferramentas de
reprogramacao financeira de programas, sub-programas e medidas no ambito
do FSE, €;

1 Dominio da preparacdo dos dossiers pedagdgico e financeiro das accdes de

formac&o no ambito do FSE.

3.2 Competéncias Organizacionais

1 Capacidade para conceber, implementar e desenvolver pequenas estruturas
técnicas altamente focadas e especializadas em matérias especifica, de &mbito

supranacional mas de implementacao nacional,

1 Capacidade para organizar e implementar processos metodolégicos de gestdo
e controlo da actividade de uma estrutura técnica de apoio a gestor

encarregado de missao;

1 Capacidade para estruturar e organizar recurso para prosseguir objectivos
estratégicos e operacionais, em termos quantitativos e qualitativos, numa

estrutura de missao.

1 Capacidade para conceber e definir métricas e eleger critérios de avaliacdo de

planos de formacdo inicial, continua de activos e de formacéo de formadores;

1 Capacidade para definir as ac¢fes prioritarias no ambito da formagéo continua

de activos, em linha com os objectivos estratégicos acordados, €;

1 Capacidade para calendarizar actividades e tarefas; para implementar
mecanismos de controlo da sua execucdo e para gerir 0s meios financeiros

afectos a estruturas encarregadas de missao.

3.3 Competéncias de Negdocio

1 Dominio da filosofia, objectivos e operacéo do Fundo Social Europeu;

143



1 Conhecimento do projecto estratégico, tactico e operacional da formacéo dos

profissionais do turismo em territério nacional;

1 Dominio dos indicadores de resultados dos programas, sub-programas e
medidas no ambito do FSE, em especial os relativos a formacédo dos

profissionais do turismo, e;

1 Dominio dos diversos patamares, estrutura, modalidades, especificidades e

objectivos da formacédo dos profissionais de turismo em territério nacional.

3.4 Competéncias Interpessoais

1 Capacidade de interagéo individual e colectiva em ambientes burocratizados,

de dmbito supranacional,

1 Capacidade de comunicacdo, oral e escrita, para publicos com padrdes

organizacionais burocratizados mas com altissima preparagao técnica, €;

1 Capacidade de cooperagdo com estruturas de missédo, nos planos individual e

colectivo, com vista & prossecucao de objectivos comuns de interesse publico.

3.5 Competéncias Intelectuais

i Capacidade para tomar decisbes e assumir a responsabilidade dos resultados

alcangados, em contextos burocratizados;

i Capacidade para motivar pequenas equipas de projecto e foca-las na

resolucdo de problemas concretos, €;

1 Sentido de equidade e equilibrio na afectacdo de recursos publicos escassos e

na gestao parcimoniosa de bens publicos.
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3.6 Competéncias Comportamentais

1 Capacidade para lidar com contextos complexos e fortemente burocratizados,

€,

1 Capacidade para compreender e lidar com actores e sistemas operativos

supranacionais e 0s nacionais.

4. CONTRIBUTOS PARA A ORGANIZACAO

Os principais contributos prestados a gestdo da Medida 3 i Formacdo dos
Profissionais do Turismo estdo descritos nos pontos anteriores. Contudo, em resumo,

poderemos apontar os seguintes:

1 Reforco da dotagdo financeira global da Medida 3 i Formagédo dos
Profissionais do Turismo e do Programa PESSOA, resultando num volume
global de dotacdo bem superior ao programado no Documento Técnico da
Medida;

1 Alargamento do universo de actores de formacao, de cursos e modalidades de

formacao, com repercussdo no desempenho fisico e financeiro da Medida;

1 Reorganizacdo da Estrutura Técnica de Apoio ao Gestor da Medida, dotando-a

de niveis elevados de eficiéncia e eficacia;

1 Animacdo e motivagdo da equipa técnica, dotando-a de padrbes de
profissionalismo elevados, criando um clima de confianga, de respeitabilidade e

confiabilidade junto dos actores da formagéo dos profissionais do turismo;

1 Implementacao de regras, metodologias e procedimentos universais de andlise,
acompanhamento e controlo das acc¢des de formacéo, independentemente da

natureza do promotor, do nimero de acg¢des, formandos ou horas de formacéo;

145



Implantacdo de procedimentos técnicos e de técnicas de avaliagcdo das
candidaturas apresentadas a Medida para obtencdo de apoio financeiro aos

planos de formacéo;

Implantacdo de processo de controlo orcamental da Medida, no curto e médio

prazo, €;

Implantagdo de um sistema de comunicagdo entre o gestor, a estrutura técnica

de Apoio e as entidades formadoras e promotoras de ac¢des de formacao.
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CAPITULO V i NO ASSOCIATIVISMO EMPRESARIAL DO
TURISMO PORTUGUES

1. ESTRUTURA DO ASSOCIATIVISMO E MPRESARIAL DO
TURISMO PORTUGUES

1.1 CTP 1 Confederagao do Turismo Portugués

A CTP i Confederacdo do Turismo Portugués é o organismo de cupula do
associativismo empresarial do Turismo em Portugal, tendo adquirido a qualidade de ente
juridico no ano de 1995, aglutinando a totalidade das associacdes empresariais da
actividade turistica.

De acordo com os seus Estatutos, a CTP tem como Missao:

9 Assegurar a coesado e unidade interna dos agentes econdmicos do Turismo e

pugnar pelo desenvolvimento da actividade econémica do Turismo;

1 Assegurar o controlo estratégico da Confederacdo pelas Associactes

Empresariais nela filiadas;
1  Contribuir para a definicdo da politica de Turismo;

1 Reservar a sua intervengdo para o tratamento de matérias globais e
intersectoriais actuando sempre com uma postura supletiva das iniciativas dos

seus associados;

1 Contribuir para o melhor conhecimento cientifico do Turismo como forma de

preparacdo e implementacédo das medidas de politica, e;

1 Desenvolver uma organizagéao flexivel, credivel, eficiente e com capacidade de

intervencao.

Constituem ainda como seus objectivos a promocédo de estudos e debates de

temas que interessem ao sector econémico do Turismo bem assim como o diagnostico e o
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acompanhamento dos problemas que o atingem, com a intencdo de contribuir para a
definicdo de uma estratégia comum que estabeleca as prioridades e proponha as medidas

adequadas a sua prossecucao.

A CTP tem ambito nacional e abrange as federagbes, unibes e associacdes do
sector empresarial do Turismo, podendo ainda nela filiar-se as empresas que, atenta a
diversidade e heterogeneidade da sua actividade ndo sejam directamente enquadraveis em
qualquer associacdo do sector.

S&o suas atribuicdes, entre outras:

1 A promocgdo da harmonizagdo dos interesses dos seus associados para o

exercicio de direitos e obrigagbes comuns;

1 A representagdo dos interesses comuns dos seus associados junto de todas as

entidades publicas ou privadas, nacionais, estrangeiras ou internacionais;

1 A cooperacdo com estas entidades com vista a realizacdo de iniciativas de

interesse mutuo, €e;

1 A promocao e elaboracao de diagndsticos, pareceres e estudos que interessem
e contribuam para o desenvolvimento, modernizagdo e aumento da
competitividade do Turismo e, ainda, a contribuicdo para a formagédo de
politicas e medidas favoraveis ao desenvolvimento da actividade turistica, em

particular, e da economia nacional, em geral.

A CTP, tinha & data, como Orgdos Sociais a Assembleia Geral, a Direccdo e o
Conselho Fiscal, tendo ainda como érgao consultivo o Conselho de Presidentes e 0 Senado

Empresarial, onde tém assento todos os associados, representados pelos seus presidentes.

Organicamente a CTP, a data, era composta por um Secretario-Geral, pelos

Servigos Administrativos e pelas Assessorias Juridica, Econdmica e de Imprensa.

A CTP congrega entre os seus associados dois tipos de estruturas que, assumindo

uma natureza juridica diversa, se complementam:
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I Unides e Associacdes patronais de indole nacional ou regional, €;

1 Entidades patronais nao representadas em associacfes patronais ou que, em
decurso da heterogeneidade das suas &reas de negdcio, ndo consigam ser

representadas por uma associacao.

Podem ainda inscrever-se na CTP como membro aliado, nos termos dos seus

Estatutos, qualquer entidade patronal que desenvolva uma actividade no Turismo.

Do conjunto dos seus associados e dos seus membros aliados, a data de 2006,
ressalta que a CTP, representava um total de 49 estruturas, sendo 1 Unido, 19 Associacdes
patronais de indole nacional ou regional, 22 Entidades patronais ndo representadas em
associacdes patronais e 7 membros aliados, estes Ultimos constituidos por empresas cuja
actividade econémica desenvolvida no Turismo néo € enquadravel nas primeiras, por razdes

da heterogeneidade do seu negécio.

Do conjunto dos seus filiados resultava que a Confederacdo albergava no seu seio
a totalidade dos representantes da fileira técnica/econémica do turismo, ou seja, congregava
0s representantes das diversas actividades econdmicas que o constituem, sendo elas a
hotelaria, as agéncias de viagens e turismo, o transporte aéreo, o turismo de habitacdo
periddica, a restauracdo, as termas, o golfe, a hotelaria de ar livre, o turismo no espaco
rural, o aluguer de viatura sem condutor, a organizacdo de congressos e a animacgao

turistica (casinos).

A CTP obteve o estatuto de parceiro social e integra, entre outros organismos, 0
CES i Conselho Econémico e Social e a Comissdo Permanente de Concertacao Social,

sendo ainda membro aliado da OMT i Organizagdo Mundial do Turismo.
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1.2 Associacfes Nacionais e Regionais do Turismo
Portugués
A base da representatividade econdmica da CTP no turismo advém, em primeira

linha, da filiacdo que nela ocorre de associa¢cdes empresariais, umas com ambito territorial a

par de outras com implantacdo a nivel regional (Quadro 15).

Quadro 15 - AssociacBes Empresariais Filiadas na CTP: Ambito Territorial e Ramo s Turisticos
(Novembro de 2000)

ASSOCIACAO AMBITO TERRITORIAL PRINCIPAL RAMO REPRESENTADO
ACB - Associagédo dos Concessionarios dos Bingos Nacional Animagcéo turistica - Bingos
AECAMP - Associagédo Portuguesa de Empresérios de Camping e Hotelaria de ar Liwe | Nacional Parques de campismo
AHP - Associagdo dos Hotéis de Portugal Nacional Estabelecimentos hoteleiros
AIHP - Associagdo dos Industriais de Hospedagem de Portugal Nacional Estabelecimentos de hospedagem
ANITHAP - Associagdo Nacional da Indistria do Turismo de Habitag&o Periédica Nacional Empreendimentos de habitagdo periédica
APAVT - Associacédo Portuguesa das Agéncias de Viagens e Turismo Nacional Agéncias de viagem e turismo
APC - Associagdo Portuguesa de Casinos Nacional Animagcéo turistica - Casinos
APOC - Associacdo Portuguesa de Organizadores Profissionais de Congressos Nacional Animagcao turistica - Congressos e Incentivos
ARAC - Associagao dos Industriais de Aluguer de Automéveis sem Condutor Nacional Aluguer de automéweis sem condutor
ARESP - Associagdo da Restauragdo e Similares de Portugal Nacional Estabelecimentos de restauragédo e bebidas
ATP - Associacéo das Termas de Portugal Nacional Estancias e balneérios termais
CNIG - Conselho Nacional da Indistria do Golfe Nacional Golfe
ACIF - Associacédo do Comércio e IndUstria do Funchal Regional - Regido Auténoma da Madeira | Estabelecimentos hoteleiros
AHETA - Associagdo dos Hotéis e Empreendimentos Turisticos do Algarve Regional - Algare Estabelecimentos hoteleiros
AIHRC Associagéo dos Industriais de Hotelaria, Restauracéo e Similares do Centro Regional - Centro de Portugal Estabelecimentos hoteleiros
AIHSA Associagado dos Industriais Hoteleiros e Similares do Algarve Regional - Algare Estabelecimentos de restauracédo e bebidas
ARHCESM - Associagdo Regional dos Hoteleiros da Costa do Estoril, Sintra e Mafra Regional - Estori, Sintra e Mafra Estabelecimentos hoteleiros
CCAH - Camara de Comércio de Angra do Heroismo Regional - Regido Auténoma dos Agores | Estabelecimentos hoteleiros
UNIHSNOR - Unido das Associa¢des de Hotelaria e Restauragéo do Norte de Portugal | Regional - Norte de Portugal Estabelecimentos de restauragéo e bebidas

Fonte: Haborag&o prépria, com base nos Estatutos das Associacdes

Esta representatividade é refor¢cada pelo facto de nela se congregarem a totalidade
das associagdes empresariais existentes em todo o territério nacional, & data da nossa
colaboracdo'®. Ocorre ainda, que a natureza dos associados das Associacdes filiadas na
CTP abrange a totalidade das actividades caracteristicas do turismo. Nos casos em que, em
razdo da estrutura de mercado, ndo exista base suficiente de empresas para a constituicdo
de organismo representativo’®, estas asseguram directamente a representacdo da sua

actividade na propria CTP. Assim, a CTP congrega todos 0s actores empresariais privados

104 A CTP tem também a AT Associacdo de Turismo de Lisbhoa como sua associada. Todavia ndo a

consideramos dentro do universo das associacdes representativas desisesrempresariais dado que o seu
objecto social é o da promocao turistica da regiao de Lisboa.

1% E o caso do transporte aéreo de passageiros em que o nlimero de empresas nacionais existentes ndo tem
justificado a constituicdo de uma associagdo propria.

150



do turismo, nela se integrando os produtores de servicos de transportes, alojamento,
restauracao, animacao e da distribuicdo turistica. Todas estas realidades fazem da CTP o
organismo de cupula do associativismo nacional com maior grau de representatividade de

uma actividade econdémica e dos seus agentes econdémicos.

Apesar dos diferentes ambitos e natureza dos representados, as associagdes
detém os mesmos direitos no seio da Confederacdo, sejam o0s de representacao,
participacdo, informacéo, assessoria técnica, econdémica, juridica e de gestéo, de eleger e

ser eleito para 0s 6rgaos sociais e de requerer a convocacao da assembleia geral.

2. CARGO E FUNCOES DESEMPENHADAS

2.1 Secretario -Geral da CTP 1 Confederacdo do Turismo

Portugués

Integramos os quadros da CTP em Setembro de 1998 e nela permanecemos até
Abril de 2007. No decurso deste tempo exercemos, de forma ininterrupta, as funcgdes

inerentes ao cargo de Secretario-Geral.

No exercicio deste cargo competia-nos zelar pelo bom cumprimento das seguintes

funcgbes:

1 Organizagdo, coordenacgdo e controlo dos servicos administrativos, técnicos e

de assessoria da Confederacao;
1 Participacao nas reunides de todos os 6rgaos socias da Confederacéo;

1 Implementacdo das politicas e acc¢des definidas pela Direccdo da
Confederacdo;

1 Apoio a tomada de decisdo da Direc¢do, ao funcionamento das Comissdes e

Grupos de Trabalhos constituidos;

1 Acompanhamento das acc¢des desenvolvidas pela Direccdo e demais 6rgaos

sociais da Confederacéo;
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1 Coordenacdo global entre a CTP e os seus Associados (cerca de cinquenta);

1 Ligacdo com os diversos organismos governamentais e da administracdo
central, regional e local do Estado, bem assim, com 0s parceiros sociais,

patronais, sindicais e outros, €;

Representacéo da Confederac&o nos fora '®decididos pela Direcgéo.

2.2 RepresentacOes da CTP

No exercicio de cargo de Secretario-Geral fomos nomeados para representar a
CTP em varios organismos, entidades, grupos de trabalho e iniciativas, nacionais e

internacionais. Destacam-se apenas algumas, pela sua relevancia e alcance:

1 Representante do Turismo nacional (empregadores) na CIT - Conferéncia

Internacional do Trabalho da OIT - Organizagéo Internacional do Trabalho;
1  Membro do Comité do Fundo Social Europeu;

1 Membro da Comissédo de Acompanhamento do QCA Ill - Quadro Comunitario
de Apoio, 2000-2006;

T Membro da Comissdo de Acompanhamento do PRIME - Programa de
Incentivos a Modernizagédo da Economia, 2000-2006;

1 Membro do Conselho Superior de Estatistica;

1 Membro dos Grupos de Trabalho do CES, nomeadamente, em matérias
relativas as GOP 1 Grandes Opc¢des do Plano, OE i Orgcamento do Estado,

formacdao profissional,
1 Membro do Conselho Nacional da Formacgéo Profissional;

T Membro da Comi ss«o Parits8ria do Pl ano
Turi s m@@s6;200

16 pyral deférum.
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1 Membro da Comissao Coordenadora do PEDRHT 1 Plano Estratégico para o

Desenvolvimento dos Recursos Humanos no Turismo;

 Membro do Conselho Consultivo do IGFSE - Instituto de Gestdao do Fundo

Social Europeu;

1 Membro da CT 144 (Comissdo Técnica do Turismo) do IPQ 71 Instituto

Portugués da Qualidade;
1  Membro do COCAI - Conselho Consultivo para os Assuntos da Imigracao;
1 Membro do Conselho Nacional de Higiene e Seguranca no Trabalho, €;

1 Membro do Observatério Nacional do Turismo.

2.3 Principais AccbOes Desenvolvidas e Resultados
Obtidos

A CTP, como j& anteriormente referido, é a clpula do associativismo empresarial do

turismo portugués. Representa interesses econémicos dos agentes empresariais do turismo.

O Estado, como igualmente ja deixamos expresso, assume diversos papéis de
intervengcd@o no turismo e concretiza-os nos diferentes niveis de intervencao territorial. Age
em areas e matérias que influenciam as estratégias empresariais, orientam as decisdes de
investimento, determinam, nalguma parte, a competitividade dos agentes econdémicos e

influenciam o quadro global econémico e social.

A vocacao da CTP, por um lado, e a missdo do Estado, por outro, determina, assim,
no que ao turismo diz respeito, inidmeros pontos de contacto e areas de interesse comum.
Deste modo, a actuagédo da CTP, para além de cuidar da representatividade especifica dos
seus associados, confronta-se com exigéncias mais globais que, naturalmente, estruturam e

conformam as suas accgoes.

Esta linha de abordagem determina que tenhamos optado por expressar as
principais accdes por nés desenvolvidas na CTP, para além das decorrentes da gestédo

corrente da Confederacdo, que nos cabiam enquanto Secretério-Geral, precedendo-as de
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sumaria caracterizacdo do contexto, global e interno, em que as mesmas ocorreram e na

base de periodo anual.

2.3.1 Ano de 1998

Iniciamos as nossas fungbes de Secretario-Geral, como deixamos anotado, em
Setembro de 1998. O pais vivia um quadro macro-econémico de estabilizacdo de politicas
dirigidas a obtencgé&o dos critérios minimos de convergéncia com a Unido Europeia tendo em
vista a sua integracdo no Euro. Paralelamente, o pais estava empenhado em refor¢ar a sua
imagem de modernidade e capacidade de organizacdo e gestdo, de que a realizacdo da
EXPO 98 era o exemplo mais préximo.

No plano interno, e no que ao associativismo diz respeito, 0 movimento associativo
do turismo dava passos no sentido da sua consolidac&o®’, ao mesmo tempo que ocorria
uma melhoria no entrosamento institucional entre Governo e parceiros do turismo. Contudo
perduravam questdes a merecer melhor atencdo por parte da administracdo do Estado: o
modelo de promocao turistica e o0 modelo estratégico enquadrador de politicas no ambito de

um novo quadro comunitario de apoio®.

No plano externo assistiamos a globalizacdo das economias e dos processos de
integracdo tecnolédgica, a proliferacdo de novos destinos turisticos e ao reforco das
determinantes da competitividade'®. A Comisséo Europeia continuava a manifestar pouca

vontade politica para com as questfes do turismo.

No plano interno da CTP a prioridade absoluta foi dada a estruturacao dos servicos,
ao saneamento financeiro, a normalizacdo das relacdes com o0s associados e a
implementagdo de procedimentos usuais numa organizagdo, nomeadamente de controlo

administrativo e financeiro.

No plano da afirmacéo externa da CTP, coube-nos apresentar propostas e redigir

0s seguintes documentos:

197 A CTP sucedia ao CNETonselho Nacional de Empresas do Turismo e dava inicio a um processo de

revitalizacao do projecto associativo de cupula do turismo.

198 Estavamos a cerca de um ano da conclusdo do QCA Il e havia que definir as tinhadeestratégicas de

desenvolvimento do pais e, subsequentemente, do quadro negocial do QCA IIl.

199 Assistese fortes estratégias empresariais de integracao vertical e a fusfes e aquisigdes no turismo.
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1 Propostas da CTP para o Orcamento de Estado de 1999;
9 Linhas Orientadoras para a Politica de Turismo em Portugal, €;
I Quadro Comunitario de Apoio.

Neste mesmo ano, demos inicio a uma pratica de concepcdo e elaboracado dos
instrumentos previsionais de gestdo da CTP. Neste ambito, elaboramos o Plano de
Actividades e Orcamento da CTP para 1999.

Redigimos, ainda, o Relatério e Contas da CTP de 1997 introduzindo-lhe
elementos de inovacdo, que se corporizaram em efectuar um enquadramento macro-
economico, externo e interno, a actividade turistica de forma a perceber as dinamicas que
estruturam a economia do turismo. O Relatério e Contas, sendo enviado as Associadas,
cumpria o seu papel de prestar informacao relevante & compreenséo da evolugdo dos ramos
turisticos que cada uma delas representava. Esta nova estrutura do Relatério veio a servir

de modelo & apresentacéo de relatorios de actividades de alguns associados'*.

ParticipAmos - em debates, reunides, encontros, etc. - do movimento reivindicativo,
liderado pela CTP, pela integracdo do turismo no CES i Conselho Econdmico e Social,
reclamando um tratamento de igualdade com as demais Confederacdes'*?. A iniciativa
saldou-se por uma alteragdo do quadro legal vigente, consubstanciado na publicacdo da Lei
n.° 80/98, de 24 de Novembro, que procede a alteracdo da composi¢do do CES, passando
esteaser tamb®m constitu2do por Aum representante
sector do tur i s mo oficavdCabaria eepessibilidaald da €TPavir acimtegrar o
Plenario do CES, embora em situagdo de desigualdade com as outras Confederacdes ja

gue estas tinham assento na CPCS i Comissao Permanente de Concertacéo Social.

19 por vicissitudes da vida interna da CTP, nos aagsados, o Relatorio e Contas de 1997 s6 vem a ser

apreciado em inicio do ano de 1999.
" Foram os casos, entre outros, da AHRssociacdo dos Hotéis de Portugal e da ARA&sociacdo dos
Industriais de Aluguer de Automdveis sem Condutor.
112 cIp¢ Confecbracdo da Industria Portuguesa, CARonfederacdo dos Agricultores de Portugal e GCP
Confederacéo do Comércio e Servigos de Portugal.

155



2.3.2 Ano de 1999

O ano de 1999 fica, sob o ponto de vista politico e no plano interno, marcado pelo
fim de uma legislatura parlamentar. No plano europeu assistiu-se, por um lado, a
concretizacdo de mais uma fase da constru¢ao europeia, com o inicio do arranque da Unido
Econdmica e Monetaria (UEM), traduzida pela criacdo do euro e, por outro, a participacéo
de Portugal no grupo de Estados-membro que se convencionou apelidar de pelotdo da

frente da Europa.

O ano de 1999 fica também marcado como o da configuracdo das bases
estratégicas do desenvolvimento econémico e social do nosso pais até 2007, fundamentos
essenciais a formatagdo do Plano de Desenvolvimento Regional (PDR) e do Quadro
Comunitério de Apoio 2000-2007 (QCA IlI).

No que ao turismo diz respeito, a actividade conseguiu, de algum modo, ver
consagrada a sua importancia econémica e social ao ponto de o Governo reconhecer, no
Plano Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (PNDES), o turismo como o
primeiro macro cluster da nossa economia. O turismo ganhou um espaco proprio no Quadro
Comunitario de Apoio ao ter conseguido traduzir a sua especificidade na afectacdo de meios
financeiros préprios (que se cifraram, no minimo, em 150 milhGes de contos, cerca de 748

milhdes de euros) no prazo de vigéncia do QCA Ill.

No Plano interno da CTP reforcAmos o0s mecanismos administrativos de
informacé&o, divulgagcdo e acompanhamento das associadas, através do recurso a uma
maior integracdo informatica dos servigos com o exterior e ao reforgo do quadro de pessoal
com o recrutamento de mais um elemento. Estas medidas possibilitaram dar seguimento
aos procedimentos desencadeados em 1998, reforcando-se o sistema de controlo dos
fluxos financeiros, quer relativos a tesouraria quer as aplicacdes de caracter permanente, ao

mesmo tempo que se estabilizaram as rotinas administrativas de cobranca de quotizacoes.

BN

Demos, ainda, continuidade a analise das contas correntes das associadas,
relativas a exercicios anteriores, ao abrigo da qual foi possivel clarificar situacdes

pendentes.

Simultaneamente foi-nos possivel proceder a andlise e ao acompanhamento de um

leque mais alargado de matérias econdémicas, politicas e juridicas relacionadas, directa ou
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indirectamente, com o Turismo e com a economia em geral, como base essencial para o

exercicio das solicitacdes decorrentes da entrada da CTP no Conselho Econdémico e Social.

Acompanhamos o Plenéario do CES que se pronunciou sobre o Plano Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (PNDES). Em face da posicdo assumida pela

Direccao da CTP, elaboramos a respectiva declaracéo de voto.

Desde entdo participAmos, com propostas por nés redigidas, na elaboracdo dos
pareceres que o CES tem vindo a produzir sobre as mais diversas matérias, como foram os
casos do Relatério de Execucdo do QCA Il em 1998, do Plano de Desenvolvimento
Regional (PDR 2000-2006) e das Grandes Opcdes do Plano para o ano 2000, actuando a
nivel dos Grupos de Trabalho casuisticamente constituidos, das ComissGes Especializadas

organicamente formadas e do Plenario.

Durante o ano elaboramos, na totalidade ou em parte, ou prestdmos 0S nossos

contributos escritos relativamente aos seguintes documentos:

1  Contributos para a Politica de Turismo na Legislatura 1999-2003 i Documento

no qual a CTP apresenta as Bases da Politica de Turismo;

1 Il Quadro Comunitario de Apoio (QCA Ill) i Documento que traduz as
expectativas da Confederacdo e as preocupacdes dos agentes econémicos do
turismo quanto a estratégia que esperam ver implementada, aos meios
financeiros disponiveis, aos mecanismos de financiamento especificos de
apoio ao investimento, as condi¢cdes de acesso por parte das empresas, aos
tipos de projectos a privilegiar, aos graus de intensidade e natureza dos

incentivos e aos circuitos burocraticos a percorrer;

1 Preparacdo do "Guia Pratico do EURO para o Turismo", conjuntamente com a
Comissdo Euro Empresas do Ministério da Economia editado posteriormente
no ambito da BTL 2000;

1 OE 2000 i Propostas da CTP em Matéria Fiscal i Documento que consigna o
conjunto de medidas propostas, com especial incidéncia na area fiscal, tendo

como proposito a sua inclusdo no Orgamento de Estado;
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9 Lei Organica do IFT 1 Instituto de Financiamento e Apoio ao Turismo,
apreciacdo do Decreto-Lei n.° 308/99, de 10 de Agosto, manifestado o
desconforto pelo facto de a CTP néo ter sido incluida na composicao do
Conselho Geral do IFT;

I Candidatura da CTP a Membro Afiliado da OMT 1 Organizacdo Mundial do

Turismo;
1 Plano de Actividades e Orcamento para 2000, €;

1 Relatério e Contas de 1998.

Como forma de divulgar publicamente as conclusbes dos estudos efectuados e
alargar o leque de matérias em discussdo, organizamos varios eventos, destinados aos
associados e publico em geral. Referimos apenas um deles, aquele em que a nossa

participacao foi de maior responsabilidade:

1 BUG do Milénio: Reflexos na Vida Empresarial i tendo por objectivo proceder
ao ponto da situacdo quanto as accgbOes desencadeadas pelos agentes
economicos na area das operagbes do transporte aéreo, movimentos
financeiros/comércio electronico, telecomunicacbes e tecnologias de

informacéo, face a proximidade de entrada no ano 2000.

2.3.3 Ano de 2000

O ano de 2000 ficou, sob o ponto de vista politico, basicamente marcado, por um
lado, pelo exercicio, no primeiro semestre, da Presidéncia Portuguesa do Conselho da
Europa e pela negociagdo, entre o Governo e a Comissdo Europeia, do PDR i Plano de
Desenvolvimento Regional e posterior assinatura do Il Quadro Comunitario de Apoio, que

vigoraria entre 2000 e 2006.

No que ao Turismo diz respeito, a Presidéncia Portuguesa ficou marcada pela
iniciativa do Governo em promover uma reunido de responsaveis governamentais do
turismo da Unido Europeia com o objectivo de avaliar o enquadramento institucional da
actividade turistica e das suas politicas no quadro da Uniao.
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No ambito do Il Quadro Comunitario de Apoio destaca-se a criacdo do POE -
Programa Operacional da Economia, no qual se inseriram medidas vocacionadas para apoio

ao turismo.

O turismo, em resultado de negociacbes em que participAmos com propostas e
sugestdes e que se haviam iniciado no ano de 1999, conseguiu fixar um envelope financeiro
de ajudas publicas (comunitarias e nacionais) num montante de 748 milhdes de euros para

o periodo de vigéncia daquele Quadro Comunitario de Apoio.

Em sede de POEFDS - Programa Operacional Emprego, Formacdo e
Desenvolvimento Social a CTP, com o objectivo de promover a qualificacdo e dignificacdo
dos recursos humanos do Turismo, negociou igualmente a implementacdo de medidas de
politica na area da formagéo profissional, fazendo-lhe corresponder um envelope financeiro
de ajudas publicas de 22,5 milh6es de euros, com o mérito de as incluir num Programa
Especifico para o Turismo. Neste ambito, atendendo a nossa experiéncia na gestdo da
Medida 3 1 Formacao dos Profissionais do Turismo, carredmos um conjunto de propostas e
de sugestoes.

O ano de 2000 fica também marcado pela concretizacao de duas medidas de ha
muito reclamadas pela CTP: a criacdo do Conselho Sectorial do Turismo e do Observatério

do Turismo.
Neste ano desenvolvemos e/ou participAmos nas seguintes acgoes:

1 ConstituicAo da REDETUR - Rede do Turismo para o Acompanhamento Fisico
de Projectos de Investimento, na sequéncia da apresentacdo da candidatura
gue elabordmos em nome da CTP, em associacdo com algumas das suas
associadas, a credenciagdo para o acompanhamento fisico de projectos
apoiados no ambito do SIPIE i Sistema de Incentivos a Pequenas Iniciativas

Empresariais;

1 Elaboragdo do Regulamento da REDETUR, definidos os procedimentos

técnicos e financeiros entre a CTP e as suas associadas;

1 Apresentacdo Publica do Projecto Turindustria, 22 de Novembro, em Lisboa.
Desenvolvemos este projecto conjuntamente com a AIP i Associag&o Industrial

Portuguesa, tendo como objectivos o aprofundamento da relacdo entre a
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indUstria nacional e o turismo, o alargamento de mercado da industria a novos
clientes (turismo) e o desenvolvimento de investigacdo aplicada para o turismo,

no ambito dos Centros Tecnoldgicos da Industria;
1 Elaboragéo do Plano de Actividades e Or¢camento para 2001, e;

1 Elaboracdo do Relatério e Contas de 1999. A partir deste Relatério passamos a
alargar a andlise aos contextos politicos e associativos, nas esferas interna e

externa.

2.3.4 Ano de 2001

O ano de 2001 ficou marcado pelos dramaticos acontecimentos de 11 de Setembro,
em Nova lorque. Pelo que representam, de desrespeito pelos mais profundos valores
civilizacionais, pelo reacender e agudizar de tensGes geopoliticas e geoestratégicas, pela
desordem provocada nos mercados e pela implantagdo de um clima generalizado de

insegurancga.

As ondas de choque provocadas por aqueles atentados assumiram, ainda, maior
gravidade pelo facto de ocorrerem num periodo de enfraguecimento econémico a escala

mundial.

O ano fica, igualmente, marcado pela entrada de quase pleno funcionamento do Il

Quadro Comunitario, com especial énfase para o POE - Plano Operacional da Economia.

Registou-se, ainda, a entrada em funcionamento do Observatorio do Turismo e do
Conselho Sectorial do Turismo. ParticipAmos activamente nos trabalhos deste ultimo, em

representacédo da CTP.

Em 2001 a CTP mantinha a determinacédo de passar a integrar a CPCS tao breve
guanto possivel. Contudo, tinhamos a percepcdo de que o tecido empresarial do turismo
ndo estava suficientemente consciencializado da importancia de tal passo. O empresariado,
de forma natural, encarava a actividade dentro dos seus préprios limites. Nao potenciava a
capacidade do turismo poder contribuir para o0 modelo de desenvolvimento econdmico e

social do pais; ndo apercebia o contributo que o turismo pode dar & coesdo social e

territorial do pais e ndo demonstrava uma prética quotidiana de alargamento de horizontes a
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realidades que intuia como distantes e desconexas do turismo. A final, ndo valorizava as
capacidades de assumpcdo do risco e de criacdo de riqueza, qualidades inerentes a
condicdo de empresério, colocando uma e outra, para além do plano econémico, num

contributo a sociedade no seu todo.

Estas reflexdes, conjuntamente com a eminéncia de integracdo do turismo na
CPCS, levaram-nos a tomar a iniciativa de proceder a formulagcdo estratégica da prépria

Confederacao e a apresentar o resultado obtido aos seus 6rgaos sociais (Apéndice 1).

Utilizamos metodologia emprestada de Wheelen e Hunger (2000) que,
contrariamente ao que €& comum na literatura, considera ponderagdo distinta i
necessariamente também no impacto i das variaveis externas e internas na posicao
estratégica da empresa. Para avaliar o nivel de rivalidade e o grau de intensidade
competitiva do associativismo no turismo, adaptamos o modelo das 5 forcas de Porter
(1986).

Em resultado do exercicio empreendido, propusemos a alteracao da visao da CTP,
deixando esta de ser exclusivamente o organismo de cUpula do associativismo empresarial
do turismo nacional par a p a sSmaaonhegidatomo a Confederagdo do Turismo e
reconhecida como parceiro social de pleno direito, pela sua integracdo na Comissao
Permanente de Concertacdo Social, afirmando o seu contributo para o desenvolvimento
econdmico e social do pais, privilegiando a ac¢do na actividade econdmica do Turismo tanto

no espacgo nacional como nas instancias europeiasa

Em concomitancia, propusemos a alteracdo da missdo da CTP, devendo esta
p as s armtendr enii matérias globais e em todas aquelas que afectam a actividade
econodmica do Turismo, sem prejuizo da iniciativa dos seus associados, tanto no espaco
nacional como europeud e omribuir para o melhor conhecimento cientifico do Turismo

como forma de preparacdo e impleme nt a- « 0o das medi das de pol 2tic

Estas propostas foram analisadas, discutidas e contraditadas em reunibes de

Direccao, apds 0 que passaram a ser parte integrante da vida e actuacédo da Confederacao.
Neste ano desenvolvemos e/ou participamos, ainda, nas seguintes accoes:

1 Procedemos a operacionalizacdo da RedeTur, uma rede de acompanhamento
fisico dos projectos financiados pelo SIPIE, a qual veio a merecer credenciacéo

formal por parte das entidades competentes. Este facto ficou selado com a
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celebracdo do Contrato Programa de Colaboracdo Institucional com o IFT ¥
Instituto de Financiamento e Apoio ao Turismo e o IAPMEI i Instituto de Apoio
as Pequenas e Médias e ao Investimento, em 6 de Agosto, no ambito do qual a
RedeTur é reconhecida como entidade especifica para acompanhamento dos
projectos de investimento no Turismo. No &mbito da actuacdo da RedeTur foi-
nos cometida a tarefa de acompanhamento de 72 projectos de investimento,
num total de 8 milhdes de euros de investimento e de 3 milhdes de euros de

incentivos.

1 Apresentagdo a Comunicacdo Social da RedeTur, Rede criada para
acompanhamento fisico de projectos apoiados no ambito do SIPIE, no dia 5 de

Abril, Hotel Tivoli, em Lisboa;

M Cerimo6nia Publica de Assinatura de Protocolo com o INAC T Instituto Nacional
de Aviacao Civil, na sequéncia da Declaracdo de Principios de Agosto de 2000,

no dia 21 de Maio, Hotel Tivoli Lisboa, em Lisboa;
1 Elaboragdo do Plano de Actividades e Orgamento para 2002, e;

1 Elaboracdo do Relatério e Contas de 2000.

2.3.5 Ano de 2002

O ano de 2002, sucedendo a um periodo de cinco anos de expansdo econdmica,
ficou marcado pela necessidade imperiosa de reducdo do défice publico. O desnorte das
contas publicas ja registado no final de 2001 e o conhecimento da sua verdadeira dimenséo
no inicio de 2002, determinaram a prioridade politica de reducéo brusca e célere do défice
orcamental sob pena de sancdes Comunitarias*™® e sério comprometimento do futuro da

economia nacional e do clima social interno.

Em face da situagcéo, o XV Governo Constitucional entendeu desencadear, a partir
de Maio, o aumento da taxa normal do IVA em 2 p.p.; a extincdo ou a restruturacdo de
institutos publicos; o congelamento de admissdes na fungdo publica; bem assim, como

medidas destinadas a suster o endividamento da administragéo local.

3 0 Conselho Europeu adoptou para Portugal, em 5 de Novembro de 2002, o procedimento relativo aos

défices excessivos.
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Numa segunda fase o Governo desencadeou algumas medidas de politica micro-

econdémica com a criacdo do PPCE 1 Programa para a Produtividade e o Crescimento da

Economia.

No plano do turismo, este Programa considerou, entre outras, as seguintes
medidas:

1

Concentracdo dos instrumentos de apoio e promoc¢édo do turismo num Unico

organismo;

Contratualizagdo de acgbes de promocao turistica nos mercados alvo com

entidades associativas empresariais representativas;

Definicdo de um novo modelo de promocgéo externa e institucionalizacdo de

rede de diplomacia econémica;

Criacdo da Agéncia Portuguesa do Investimento atribuindo-lhe o papel de
interlocutor Unico para os promotores de investimentos superiores a 25

milhdes de euros;

Criacdo de mecanismo fiscal de apoio ao investimento de empresas
produtoras de servigos transaccionaveis no exterior, traduzido numa reserva

fiscal correspondente a uma fraccdo do IRC liquidado em cada ano;
Revisdo da legislacéo do trabalho;

Revisdo do Quadro Legal e Fiscal das sociedades de capital de risco e dos

fundos de capital de risco, €;

Introducéo de instrumentos de apoio a reconstrugcdo dos capitais permanentes

das empresas, nomeadamente, através do Sistema de Garantia Mutua.

No plano interno da CTP, continudmos a participar nos trabalhos do CES i

Conselho Econdmico e Social, contribuindo com propostas escritas de parecer sobre as
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Continuamos a acompanhar de perto a execuc¢do do lll Quadro Comunitario de
Apoio (2000-2006), com particular interesse e cuidado a implementacdo e execucao
financeira do POE 1 Programa Operacional da Economia. Para tanto, reunimos por diversas
vezes com o gestor do POE para o turismo, transmitindo a resultado da nossa analise

gquanto a evolucao do investimento turistico no nosso pais.

ParticipAmos no processo de reactivacdo dos Protocolos Bancarios, linha de crédito
do IFT T Instituto de Financiamento e Apoio ao Turismo de 250 milhdes de euros, valida por
2 anos, para financiamento de projectos de investimento no turismo. Apresentdmos ao
Ministério da Economia propostas e sugestdes sobre a tipologia e natureza dos

investimentos turisticos a apoiar.

Neste ano de 2002 a CTP realizou o seu | Congresso do Turismo de Portugal.
Coube-nos a responsabilidade de organizar o Congresso na qualidade em que fomos
investidos de Secretario-Geral do Congresso. Desenvolvemos todas as tarefas, de
organizacao, gestdo, divulgacdo, comunicacao, logistica, contratagéo, financiamento, etc.,

inerentes a concretizagdo de um evento desta magnitude.

Realizado no Centro de Congressos do Estoril, nos dias 4 e 5 de Novembro, o
Congressot eve como tema cemt rdads2ognfi DurNascmoo:nal o .
Congresso era o0 de promover o debate sobre os grandes temas que mais mobilizavam as

atencdes da Actividade Econdémica do Turismo. (Imagem 1)
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O Congresso contou com a participacdo de influentes personalidades das areas
associativa, através de representacdes das Associadas da CTP, dos parceiros sociais com
assento na CPCS e Orgdos Regionais e Locais de Turismo; politica, através do Vice-
Presidente da Assembleia da Republica, Ministro-Adjunto do Primeiro-Ministro, Ministro da
Economia, Secretério de Estado do Turismo, Deputados de véarias bancadas parlamentares,
Autarcas e ex-Governantes com responsabilidade na &rea do Turismo e Financas;
econdmica, através dos agentes econdmicos do turismo e outras actividades; e cientifica,
através de representacdes de instituicdes universitarias e estudantes.

A par das personalidades e técnicos da area do Turismo, a CTP tinha também
convidado personalidades de reconhecido mérito e prestigio em &reas conexas com o
turismo, como sejam, o Ambiente, o Ordenamento do Territério e os Transportes.

Ponto alto do Congresso registou-se aquando da intervengdo do Ministro da
Economia'**, ao anunciar o compromisso solene do Governo, conjuntamente com a maioria
parlamentar que o apoiava, de fAdar in2cio i mediato ao
Confederagcdo do Turismo Portugués a fazer parte da Comissdo Permanente de
Concerta-«o0o Socialo.

Na abertura dos trabalhos dirigimos uma comunicagdo ao Congresso e no final
deste redigimos e apresentamos as suas Conclusées (Apéndice Il). No final do evento
organizamos uma conferéncia de imprensa para que a CTP apresentasse as conclusfes.

2.3.6 Ano de 2003

O ano de 2003 perdurara como tendo sido um dos marcos mais negativos para o
turismo internacional. Trés acontecimentos excepcionais, por brutais, imponderaveis e fora
de controlo, ocorreram no ano de 2003 e deixaram marcas profundas no turismo a nivel
global. O primeiro prendeu-se com o conflito armado no Iraque e as suas repercussdes na
retoma da economia mundial e dos mercados financeiros. O segundo com a ocorréncia,
embora localizada, de uma nova potencial perturbacdo de saude publica, por via da

115 que lancou a inseguranca no destino turistico da Asia e o receio

pneumonia atipica (SAR)
de contaminacdo generalizada da populacdo decorrente de viagens efectuadas aquela
regido. O terceiro com a persisténcia de uma situacdo econOmica internacional grave,
traduzindo incapacidade das politicas publicas na criagcdo de um clima de confianca nos

consumidores e investidores.

"4 Era titular da pasta da Economia, Carlos Tavares.

Waraa GFNRS FAINFGFRF O02Y 2 &dzaNI2 RI G3INARLIS RIA

165

(0p))
Q)¢

proce



O ano de 2003 fica marcado pela integracdo da CTP na CPCS i Comisséo
Permanente de Concertacéo Social. Os dias 13 de Marco e 20 de Maio sdo marcantes para
0 turismo associativo portugués. O primeiro por nele ter a Assembleia da Republica, por
decisdo unanime das bancadas e deputados, deliberado pela integracdo da CTP na
Comissao Permanente de Concertacdo Social. O segundo por nele ter ocorrido a publicacédo

em folha oficial da Lei n.° 12/2003, de 20 de Maio, consagrando a deliberacdo anterior.

Com a aquisicdo plena do estatuto de parceiro social a CTP ganhou uma nova
dimensdo e alargou as suas responsabilidades. A estratégia tracada em finais de 2001

alcancava um dos seus grandes objectivos.

No plano do turismo nacional, o ano de 2003 fica também marcado pela

implementacéo do novo modelo organizacional da promocao turistica externa.

Criaram-se quatro Agéncias Regionais de Promog¢&o Turistica de entre as sete

Areas Promocionais definidas para o territorio nacional.

Lideramos o processo de andlise das candidaturas a certificacdo da
representatividade econdémica das entidades interessadas em se constituirem em Agéncias
Regionais de Turismo, no ambito da prorrogativa constante do n.° 2, b) da Clausula Nona do
Protocolo de Promocdo Turistica. Procedemos a verificagdo de todos os elementos e
elaboramos proposta de decisdo que submetemos a Direc¢do da CTP tendo elas merecido

deliberacao favoravel.

A certificacdo recaiu na ATL 7 Associacdo Turismo Lisboa Visitors and Convention
Bureau, para a Area Promocional de Lisboa; na ADETURN - Associacdo de Turismo do
Norte de Portugal, para a Area Promocional Porto e Norte de Portugal; na ATA i Associacio
Turismo do Algarve, para a Area Promocional do Algarve e na ATA - Associagédo Turismo

dos Acores i Convention and Visitors Bureau, para a Area Promocional dos Acores.

Ficaram, entdo, na altura, a aguardar a sua constituicdo as Agéncias Regionais de

Promocéo Turistica do Centro, do Alentejo e da Madeira.

A semelhanca de anos anteriores participAmos, apresentando propostas com 0s
pontos de vista da CTP, nos grupos de trabal hos T1dand&SES s o
Opcdes do Plano para 2004, o Estatuto da Associacdo Europeia e sobre a bateria dos

futuros indicadores de coeséo social na Europa. Acompanhamos, igualmente, a execugao
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do PIQTUR i Programa de Incentivos para a Qualificacdo do Turismo e o POE i Programa
Operacional Economia, inscrito no QCA lll, na parte do turismo, continuando a reunir com o

Gestor do turismo.

Em matéria de formacéo profissional, 0 ano de 2003, fica marcado pela iniciativa da
Direccdo da CTP de promover a realizacdo de um Plano Estratégico para 0os Recursos
Humanos do Turismo. Coube-nos liderar, em nome de todos os ramos do turismo, o

processo de elaboracao do Plano.

Este projecto foi objecto de Protocolo firmado em 4 de Agosto de 2003, entre a CTP
i Confederagdo do Turismo Portugués, o INFTUR T Instituto de Formacdo Turistica,
INOFOR™® i |Instituto para a Inovacdo na Formac#o, Direccdo-Geral da Formacao
Vocacional, a CGTP Intersindical e a UGT 1 Unido Geral dos Trabalhadores e as quais se
juntaram mais tarde o IEFP 1 Instituto do Emprego e Formacédo Profissional e a Direccao-
Geral do Ensino Superior.

O Plano Estratégico para o desenvolvimento dos recursos humanos no Turismo

pretendia ser um instrumento para:

9 Estruturar a oferta formativa de modo a satisfazer as necessidades de

formacdo identificadas para a actividade turistica;

1 Elevar, de forma sustentada, o nivel médio de qualificacdo dos trabalhadores,

€,

1 Aumentar a transparéncia e a mobilidade das qualificagbes no mercado de
emprego, atraveés da certificagdo profissional, sustentada num conjunto de
referenciais de competéncias, de qualificacdes e de normas que permitissem a

sua aquisicao ou reconhecimento e validagéo.

No ambito das questfes relacionadas com o investimento turistico e na sequéncia
de deliberagdo da Direccdo da CTP, recolhemos, tratdmos e elabordmos dossiers com
todos os projectos de investimento no turismo que se encontravam bloqueados, alguns
deles ha mais de cinco anos, e fizemos dele entrega a API i Agéncia Portuguesa para o

Investimento para efeitos de saneamento das situacdes e do respectivo licenciamento.

116 Hoje IQK; Instituto para a Qualidade na Formagao.
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No ambito da actuacdo da RedeTur, continuamos a acompanhar 0s promotores e

projectos de investimento apoiados pelo SIPIE, cumprindo-se as obrigacdes junto do IFT.

A Direccdo, na sequéncia do | Congresso, promoveu a elaboracdo de estudo
técnico-cientifico com vista a definicdo de um novo modelo de desenvolvimento do turismo
em Portugal. Havendo que garantir os meios financeiros, elabordmos todo o processo de
candidatura que foi submetida a financiamento ao PIQTUR, tendo merecido por parte deste

0 seu apoio integral.

Este estudo, denominado i Rmvéntando o Turismo em Portugal. Estratégia de

Desenvolvimento Tur2stico Port u'yukaa estabelecer U Qu a

um conceito estratégico para o Turismo portugués, analisar o enquadramento e os factores
condicionantes da actividade e do desenvolvimento do Turismo, nas dimensdes das
economias portuguesa, ibérica, europeia e global e propor uma sequéncia articulada para a
concepgdo e a implementagdo de uma politica para o turismo. No ambito da elaboracao
deste trabalho integramos, em representacdo da CTP, o Grupo de Acompanhamento do
estudo, tendo nesta contribuido com sugestdes, ideias e reflexdes, com particular destaque
para a atractividade dos produtos e destinos turisticos e para a concepgcao e
operacionalizacdo da cadeia de valor do turismo.

Neste ano desenvolvemos e/ou participAmos, ainda, nas seguintes acgoes:

1 Organizagédo dos Jantares no ambito da iniciativas i Conv er s ar com

realizados no Ritz Four Seasons Lisboa Hotel, os quais contaram com as
presencas de Suas Exceléncias o Primeiro-Ministro, o Ministro-Adjunto do

Primeiro-Ministro, e o Ministro dos Negécios Estrangeiros;

1 Reunides da CT 144 i Instituto Portugués da Qualidade, na qualidade de
Coordenador das Sub-comissfes do Alojamento e das Agéncias de Viagens e
Turismo, tendo elaborado o seu Plano de Actividades para 2003 e
acompanhado a evolucéo da iniciativa da Comissao sobre o Rotulo Ecolégico e
a Norma Europeia CEN/TC329: Tourism Services i Hotels and Other Types of

Tourism Accommodation.

70 estudo foi elaborado pela SAERSociedade de Avaliagdo Estratégica e Risco, tendo a etjuipaa

multidisciplinar constituida para o efeito sido coordenada por Ernani Lopes.
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1 Reunides, em datas diversas, do Conselho Coordenador do Observatorio do
Turismo (acompanhamento de todos os seus Estudos, com particular
incidéncia na participacdo das reunides de acompanhamento dos estudos C1 i
Avaliacdo do Universo, Caracteristicas, das Forcas e Fraquezas da Producéo
Estatistica Nacional na Area do Turismo; e C2 - A Conta Satélite do Turismo),

€,

1 Reunides, em datas diversas, do Conselho Superior de Estatistica T Seccéo
Permanente Estatisticas Macroecondmicas (Grupo de Trabalho de Contas
Nacionais e Regionais), Seccdo do Segredo Estatistico; Seccdo Permanente
de Estatisticas Econdmicas Sectoriais (Grupo de Trabalho do Turismo), Secc¢éo
Regional do Algarve, Seccdo Regional de Lisboa e Vale do Tejo; Secgéo

Regional do Porto.

2.3.7 Ano de 2004

Trés acontecimentos se conjugaram durante o ano de 2004 os quais fizeram sentir
as suas repercussdes na economia mundial, embora com ondas de choque diferenciadas. O
primeiro prendeu-se com o prego do petrdleo que atingiu, sucessivamente ao longo do ano,
precos histéricos, impensaveis mesmo em qualquer cenario de crise. O segundo entroncou
na relagdo cambial registada entre a moeda Unica europeia e a moeda americana, com o
Euro a registar uma revalorizacdo, também ela feita de sucessivos registos historicos, sem
que a economia europeia pudesse, por si s, explicar e/ou sustentar, a médio e longo prazo,
tal diferencial™®. O terceiro, reavivando no imaginario colectivo os atentados terroristas de
11 de Setembro de 2001, em Nova lorque, prendeu-se com o atentado terrorista de 11 de
Marco, em Madrid, lancando a inseguranca num dos principais destinos turisticos mundiais

e desencadeando reaccdes imediatas com repercussfes geo-estratégicas.

A conjugacao destes factores traduziu-se uma situagéo atipica sob o ponto de vista
macroeconomico caracterizada pela permanéncia da crise, para la dos limites anteriormente
verificados em situagBes analogas, e pela dificuldade de antecipar, com algum rigor, o ponto

de inflexao do ciclo econémico.

118Aquela data o Euro estava cotado a 1,33 USD.
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Ocorreu, ainda, a assinatura do Tratado que pretendia estabelecer uma
Constituicdo para a Europa. O turismo constou da sua Parte lll i Politicas e Accbes
Internas, Capitulo V i como um dos dominios em que a Unido pode decidir desenvolver
uma accao de apoio, de coordenacdo ou complementaridade, constitui-se hum instrumento
de relevante importancia para que a Comissao Europeia, em conjugacdo com os Estados
Membros e as forcas representativas da actividade, possa desenvolver as accbes que o
Turismo europeu reclama e necessita. Pela sua relevancia, transcreve-se o teor do

articulado:

iSec-«0 4 TgoHR&.fMmo, Art

1. A Unido completa a accdo dos Estados-Membros no sector do
turismo, nomeadamente através da promocdo da competitividade
das empresas da Unido neste sector.

Para o efeito, a ac¢do da Unido tem por objectivos:

a) Incentivar a criacdo de um clima propicio ao desenvolvimento das
empresas neste sector;

b) Fomentar a cooperagdo entre o0s Estados-Membros,
nomeadamente através do intercAmbio de boas praticas.

2. A lei ou lei-quadro europeia estabelece as medidas especificas
destinadas a completar as acc¢des desenvolvidas nos Estados-
Membros para realizar 0os objectivos enunciados no presente artigo,
com exclusdo de qualquer harmonizacéo das disposi¢des legislativas
e regulamentares dos Estados-Me mbr os 0 .

No que ao turismo diz directamente respeito, dois factos ocorreram no ano de 2004
e que merecem ficar registados: a realizacdo do Campeonato Europeu de Futebol e a
Criac&o do Ministério do Turismo™®. Também de referir a entrada em vigor da nova Lei de
Bases do Termalismo'® e a consagracdo da dedutibilidade do IVA nas despesas de
transporte e viagens de negdcio, de recepcdo, alojamento, alimentagdo e restauracdo'®
bem assim como, o afastamento da autorizacdo legislativa com vista a criacdo da taxa

municipal sobre a estada de hospedes em estabelecimentos hoteleiros'?.

19 0 Gabinete do Secretario de Estado Adjunto do Ministro ficou sedeado em Faro (Instalacbes da ESHT

Algarve).
129 Ainda no amho da SET do XV Governo Constitucional.
121 38 em sede do Orcamento de Estado para 2005.
22 |nicialmente prevista na proposta de OE 2005.
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No ambito da CPCS i Comissdo Permanente de Concertacdo Social foram
discutidas?® matérias relativas ao Contrato Social para a Competitividade e Emprego, quer

de Alto Nivel***, quer com os demais parceiros e em cujas reunies participAmos.

Neste ano de 2004 concluimos a Fase | 1T Reflexdo Estratégica do Plano

Estratégico de Desenvolvimento dos Recursos Humanos do Turismo.

Os resultados da Reflexdo Estratégica foram apresentados em ceriménia publica
efectuada na Escola Superior de Hotelaria e Turismo do Estoril, em 25 de Maio, dele se
retirando a necessidade de se proceder a elaboracdo e implementagcéo de sete Planos de
Accao Prioritéria, a saber:

1 Elaboracdo dos Referenciais de Formacéo e Certificacao;
1 Articulacdo entre Operadores;

1 Regulagédo Tripartida e Funcionamento do Sistema;

1 Consultoria e Formacao na Empresa;

1 Valorizagdo Social das Profissoes;

' Promoc&o da Formac&o (Optica da Procura), e;

1 Plano Plurianual de Formacao para o Turismo.

Neste ambito assumimos a funcdo de Coordenador Responsavel dos Planos de
Accao Prioritaria relativos a Consultoria e Formagdo na Empresa e ao Plano Plurianual de

Formacé&o.

Continudmos a acompanhar a execucdo do quadro financeiro de referéncia no
ambito do PRIME i Programa de Incentivo a Modernizagdo da Economia, vertente do

turismo.

12 Melhoria Qualitativa do Emprego, Negociagcdo Colectiva e Organizacdo do Trabalho, I&D e Modernizagéo

Sectorial, Admintsacdo Publica Prestacdo de Servigcos Publicos, Beneficios Sociais e Fontes de Financiamento
da Segurancga Social, Desenvolvimento da Reforma da Administracdo Publica.

124 A Reunidio de Alto Nivel eme iniciativa @ PrimeiroMinistro e contaa, para além dele com a presenca de
responsaveis Governamentais com responsabilidade nas matérias em discusséo.
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No ambito da actuacdo da RedeTur, continuamos a acompanhar a execucao fisica
dos ultimos projectos de investimento apoiados pelo SIPIE, que |he haviam sido atribuidos

até a data de producao de efeitos da Portaria n.° 1254/2003, de 3 de Novembro.

Durante o ano em andlise criaram-se mais duas Agéncias Regionais de Promocao
Turistica, a saber: ARPTA - Agéncia Regional de Promog&o Turistica do Alentejo - Turismo
do Alentejo e a Associacdo de Promocdo da Regido Autbnoma da Madeira, tendo-nos
cabido a apreciacdo de todo o processo de reconhecimento da representatividade dos
agentes econdmicos por parte das entidades concorrentes. Ficou a faltar a constituicdo da

Agéncia Regional do Centro.

Continudmos a acompanhar a elaboracdo do estudo fi Rimventando o Turismo em
Portuga. Est r at ®gi a de Desenvolvimento Tur?2sti.co Po
Durante o ano de 2004 reunimos por trés vezes o Grupo de Acompanhamento, estrutura
com caracter permanente para monitorizacdo do trabalho ao longo do seu periodo de
elaboragéo e constituido por elementos da equipa SAER, por elementos indicados pela CTP

e por altos dirigentes da Administracdo Puablica do Turismo.

Nesse ambito participAmos activamente na discussao da articulacédo entre politica
econdmica e turismo, o modelo integrado para a comercializagdo da oferta turistica, a

demografia, a analise do lado da procura e a cadeia de valor do turismo.

Neste ano desenvolvemos e/ou participAmos, ainda, nas seguintes acgoes:

1 Organizagdo de Jantares no ambito da iniciatva i Conver sar com o T
realizados no Ritz Four Seasons Lisboa Hotel, os quais contaram com as
presencas de Suas Exceléncias o Ministro das Cidades, Ordenamento do

Territério e Ambiente e o Ministro do Turismo;

9 Participacdo na 922 Reunido da CIT i Conferéncia Internacional do Trabalho,

realizada entre os dias 31 de Maio e 05 de Junho, em Genebra, Suica;

i PresidénciadoSemi n8ri o AAjudar as PMEO6s do Turi
do com®rci o por via el ect ri- Associadp,dospr o mo

Industriais de Hospedagem de Portugal, 27 de Maio, Forum Picoas, Lisboa;
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T | Conven-«o0 da Hotelaria e Restaura-«o

uma sociedade em mudancag promovida pela UNIHSNOR, 27 e 28 de
Outubro, Porto Sheraton Hotel & Spa, Porto, na qual apresentamos uma

comunicacao sobre os sistemas financeiros de apoio ao turismo;

1 | Congresso Ibérico do Termalismo, organizado pela ATP 1 Associacdo das
Termas de Portugal e ANET T Associacion Nacional de Estaciones Termales, 4
e 5 de Novembro, Europarque 7 Santa Maria da Feira, Porto, ao qual fizemos
presente a comunica-«0 fATend®°ncias

Turi smo Ter mal 0;

T Confer°ncia AO Turorganimado pelm Inditetd Superiar ,de
Ciéncias Educativas, 11 de Maio, Odivelas, onde apresentdmos a comunicacao

fOs desafios da Contratuali za-«o Tur

2.3.8 Ano de 2005

A Europa continuou a divergir das principais economias mundiais, colocando
seriamente em risco o0 seu objectivo primordial de se tornar na economia de conhecimento
mais competitiva e dindmica do mundo, capaz de gerar um crescimento econémico

sustentavel, com mais e melhores empregos e maior coesao social. (Estratégia de Lisboa)

Igualmente relevante, mormente para o Turismo, a ocorréncia de fenémeno atipico,
em mais um ano, a nivel mundial, desta vez por via da disseminacao de virus com origem
nas aves, colocando sérios problemas a nivel politico, de seguranca de saude publica, de

sobrevivéncia de empresas e de confianca nos consumidores.

O atentado terrorista perpetrado nas estacbes de metropolitano de Londres,
fazendo recordar outros anteriormente ocorridos em Nova lorque (torres gémeas), Bali
(estacdo de veraneio) e Madrid (comboios), foi mais um factor de inducdo de inseguranca,

com repercussdes no contexto da actividade turistica.

O ano de 2005 foi fértil em acontecimentos de indole politica com repercussées na
economia, em geral e no Turismo em particular. No primeiro dos campos, 0 pais assistiu em
Dezembro de 2004 a dissolucdo da Assembleia da Republica por parte do Presidente da
Republica, e a consequente marcacéo de elei¢des legislativas, ja em 2005. O novo Governo
aprovou nova macroestrutura organica cuja principal consequéncia para o Turismo, se
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traduziu na descontinuidade do Ministério do Turismo e no retorno ao figurino de integracéo

do Turismo no Ministério da Economia, a nivel de uma Secretaria de Estado.

Na esfera das grandes linhas de conducédo politica, o0 Governo elegeu como sua
prioridade o combate ao défice publico, dando deste modo um sinal claro de prioridade as

finangas em detrimento da economia.

Em2004a CTP realizou o seu fill Congresso do
centr al ifReinventar 0 T(lmagem rR CoubA-hos,rnovamenteP o r t u g
assumir o cargo de Secretario-Geral do Congresso.

Este Il Congresso, teve como objectivo, primeiro a apresentacdo e discusséo das
concl us»es d o nventsrtdas doo TuriBnke iem Portugal. Estratégia de
Desenvolvimento Tur2stico Portugadlancamentoaaso 1. U
bases e do processo de consensualizacdo do novo posicionamento do Turismo no modelo

de desenvolvimento econémico e social do nosso pais.

O Congresso contou com a participacdo do Presidente da Republica'®®, do
Delegado para a Europa da OMT i Organizagdo Mundial do Turismo; responséaveis
méaximos e de influentes personalidades das areas associativa, tanto do Turismo como fora
dele; dos Parceiros Sociais com assento na CPCS e dos Orgdos Regionais e Locais de
Turismo; da Assembleia da Republica i Vice-Presidente da Assembleia da Republica e
Deputados de véarias bancadas parlamentares; Presidentes das Comissdes e Sub-
comissbes Parlamentares; da governacdo - Ministro da Economia e da Inovacdo e
Secretario de Estado do Turismo, Ministros do Trabalho e da Solidariedade Social,
Ambiente, Ordenamento do Territério e Desenvolvimento Regional; dos Governos das
Regibes Autdnomas; da administracdo regional; dos Partidos Politicos; da economia -
através dos agentes econdémicos do Turismo e outras actividades; da area cientifica -
através de representacoes de instituices universitarias e estudantes i e de ex-governantes

com responsabilidade na area do Turismo.

O Congresso teve 0 ensejo de abordar 0os novos paradigmas que se julgavam vir a

alicercar o futuro da actividade turistica em Portugal nas préximas décadas.

Ponto alto do Congresso registou-se com a intervencdo do Presidente da

Republica, ao anunciar o seu compromisso solene de realizar uma Jornada dedicada ao

12°Era Presidente da Republica, Jorge Sampaio.
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Turismo para que, através dela, o pais se pudesse aperceber e inteirar da relevancia desta

actividade econémica para o seu desenvolvimento e para qualidade de vida das suas

populacdes.

As conclusdes do 2.° Congresso do Turismo de Portugal constam do Apéndice |l.

Imagem 2 - Programa do | | Congresso do Turism o de Portugal

Estoril, 4 ¢

4 de julho 5 de julho
9:30H:  Abertura Solene do Congresso N TURISMO EM PORTUGAL, DESAFIOS E OPORTUNIDADES
clo do resdente da il e Cascas Oradores:  Sr. Vilor Flipe: St Luis Ahves de Sousa: Comd, Mirio Pereira
Inkrvengio do Presidente do Congresso ¢ da CTP Gongalves; Dr. Sérgio Palma Brito; D, Joacuim Robalo de
Inkrvengio do Secretira de Estado do Turssmo Aheida: St Elidérica Viegas: St Joaguim Cabrita Neto; Eng,
bk Ko

Ry d'Orey
Moderador: D Francisco Sarsficd Cabral

TEISH: Calé Nesté

11:45H

SOPANEL

O TURISMO COMO FACTOR DE DESENVOLVIMENTO REGIONAL

Oradores:  Eng, Anténio Moa; Eng. Joc! Pas; Eng, Jose Luis Nogueia:
~ Dx josé Theotonio

Moderador:  Dr. Miguel Coutinho

A315H Almogo no Centro de Congressos do Estoril aferecido pela

NESTLE

05 CONSTRANGIMENTOS AO INVESTIME
“Orador. D Femando Costa Lima
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No plano da promocéo turistica procedemos a Certificacdo da Representatividade
dos Agentes Econdmicos do Turismo da regido Centro na ATCP - Associacdo Turismo do
Centro de Portugal. Culminou-se, assim, o processo formal de constituicdo da totalidade das

Agéncias Regionais de Promocao Turistica previstas no Protocolo ja anteriormente referido.

Na esfera dos trabalhos do CES i Conselho Econdémico e Social, continuamos a
participar nos grupos de trabalhos sobre as GOP i Grandes Opc¢des Plano e Estratégia de
Desenvolvimento, GOP i Grandes Opc6es do Plano para 2005-2009 1 Principais Linhas de
Accdo e Medidas em 2006-2 006 e nos pareceres de inic

Europado AServi-os de Gertelreeesse Econ- mico

Por dltimo, importa destacar a nossa participagdo, em nome do empresariado
nacional, na 93.2 CIT i Conferéncia Internacional do Trabalho da OIT, tendo nds nela
proferido discurso na Sesséo Plenéria (Apéndice V).

ParticipAmos também na Sesséo Plenaria do Fundo Social Europeu, realizada a 8 e
9 de Dezembro, em Bruxelas, onde manifestdmos os pontos de vista do empresariado
portugués relativamente aos pontos da agenda.

ParticipAmos na iniciativa conjunta das Confedera¢des Patronais com assento na
CPCS i Comissdo Permanente de Concertacdo Social, de apresentacdo publica’® do
document o ifRet omar o] Desenvol vimento de
(Apéndice V), no qual se tornou publica a visdo e o compromisso dos empresarios na
construcao de um Portugal moderno, econdémica e socialmente desenvolvido, em momento
em que o Pais era chamado a proceder a escolha dos seus representantes a Assembleia da

Republica e consequentemente, a formagédo de um novo Governo.

Elaboramos igualmente a proposta global apresentada pela CTP para a Legislatura
2005-2009, na qual a Confederacao expressou 0s objectivos que deveriam ser prosseguidos

pelas politicas publicas para o Turismo.

ParticipAmos nos trabalhos da Comissdo da Seca 2005, para ela transportando
toda a informagdo, mormente a nivel da sensibilizagdo das autoridades publicas, para a
necessidade e garantia de fornecimento de 4gua em qualidade e volume as actividades

econOomicas do turismo. Mais pugnamos pela apresentacdo de propostas de accgdes, a

126 Acto realizado no dia 27 de Janeiro, no Four Seasons Ritz Lisboa Hotel

176

ativ

Port



desenvolver no curto prazo, com vista a prevencao de problemas futuros de abastecimento
de &gua as principais regifes turisticas do nosso pais. No ambito destas mesmas

preocupacdes participamos na audicéo publica da Lei da Agua.

Elabordmos a candidatura ao PIQTUR 1 Programa de Intervencbes para a
Qualificacdo do Turismo, para efeitos de financiamento,do est udo ATur i simo, S
E s t '&,rque teve por objecto identificar as novas tendéncias do termalismo e do turismo de
saude e bem-estar e conhecer os modelos de negécio que lhe estdo associados.
Integramos a Comissdo de Acompanhamento do estudo, no ambito da qual carreamos

propostas e sugestdes.

Para divulgacdo do Plano Estratégico para os Recursos Humanos do Turismo,
particip8mos no programa t e dirdo, micanal TMQlaeufsias Co
transmitido no dia 8 de Outubro de 2005.

2.3.9 Ano de 2006

A economia portuguesa em 2006 teve registo mais favoravel do que o observado
em anos anteriores, muito por causa da aceleracdo das exportagfes de bens e servigos,
mas insuficiente para retomar a convergéncia europeia. O défice orcamental apresentou
uma reducdo e foram iniciadas algumas reformas, destacando-se a da reforma da

Segurancga Social.

No plano internacional a actividade econémica registou um crescimento de cerca de

5%, 0 que ocorreu pelo terceiro ano consecutivo.

Neste ano continuamos a participar nos trabalhos do CES i Conselho Econémico e
Social em temas recorrentes e fornecemos 0 nosso parecer sobre Servicos de Interesse
Econdmico Geral. ParticipAmos também na reunido da CPCS dedicada ao tarifério eléctrico,
onde manifestdmos a discordancia das Associacdes empresariais do turismo quanto a

evolucado dos precos da electricidade.

Continudmos a participar, intervindo em todas as reuniées da Comissao da Seca e

a pugnar pela sensibilizacdo dos conselheiros para a importancia do turismo e das

27 0 estudo foi elaborado pela IRlInovacdo, Projectos e Iniciativas, Lda., sendo Coordenador da equipa

técnica multidisciplinar, Carlos Medeiros.
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necessidades de abastecimento de 4gua com qualidade e volume adequados a esta

actividade econdmica.

ParticipAmos na Conferéncia de Direito do Turismo, realizada no dia 9 de Fevereiro,

na Figueira da Foz, onde apresent 8mos a ~comu
Perspectiva Cr2ticao.

ParticipAmos no 6.° Congresso Internacional de Seguranca, Higiene e Saude no
Trabalho, realizado no dia 23 de Fevereiro, no Auditério da Faculdade de Economia do
Port o, onde apresent8mos a comunica-«o0o AA Apli
hoje, maior interioriza-«o das obriga-»es?0

Realizdmos a Pal estr a sobr e o] t ema fO Futuro

ocorreu no Funchal, no dia 24 de Fevereiro, na sede social da ACIF i Associacdo Comércio
e Industria do Funchal, no ambito do PIATE i Projecto Integrado de Apoio ao Turismo
através de E-learning.

ParticipAmos no Dia do Empreendedor, iniciativa da Escola Superior de
Telecomunicagbes e Turismo de Seia, realizada no dia 19 de Abril, em Seia, onde

apresent8mos a comunica-«o0 filnstitui-»es e

Participamos na 95.2 CIT i Conferéncia Internacional do Trabalho da OIT, realizada
em Genebra, entre 10 a 16 de Junho, tendo participado nos trabalhos de diversas

comissdes, em representacdo dos empregadores portugueses.

ParticipAmos na reunido do FSE, realizada em Saariselka, Finlandia, cabendo-nos

nela apresentar as posi¢cdes dos empregadores nacionais sobre os pontos da agenda.

Promovemos encontro de empresarios portugueses com empresarios russos, de
visita a BTL 2006, com vista a identificacdo de negdcios turisticos, nomeadamente, para a

recepcgao de fluxos turisticos russos.
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3. COMPETENCIAS ADQUIRIDAS

No exercicio das fun¢cbes e na materializacdo das tarefas que desenvolvemos na
CTP, enquanto Secretario-Geral, adquirimos e desenvolvemos um conjunto de novas

competéncias individuais.

3.1 Competéncias Técnicas

1 Dominio da estrutura e funcionamento do movimento associativo empresarial

do turismo, no ambito nacional e supranacional,

9 Dominio das esferas e dos mecanismos de relacionamento do movimento
associativo empresarial do turismo com os demais actores, publicos e privados,

nos distintos patamares da governacdo e da natureza dos seus interesses;

1 Capacidade para identificar, contextualizar, problematizar, investigar e analisar
problemas e fendmenos que, directa ou indirectamente, estruturam ou

influenciam a economia do turismo;

91 Dominio de técnicas, ferramentas e instrumentos de analise do contexto interno

e externo, nacional e internacional, que estruturam a economia do turismo;

1 Dominio dos instrumentos financeiros e outros, de apoio a actividade de
organismo associativo do turismo, bem assim como, dos mecanismos e
exigéncias de candidatura de projecto & angariacdo de fundos para o seu

financiamento, e;

1 Capacidade para estruturar relatérios, memorandos, comunicados, etc., na
defesa publica da actividade econémica do turismo e dos interesses, comuns e
particulares, dos organismos congregados numa cuUpula associativa

empresarial.
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3.2 Competéncias Organizacionais

1 Capacidade para organizar e gerir organismos associativos empresariais de
cupula, representativos de uma heterogeneidade de interesses, empresariais e
de negdcio, numa perspectiva de criagdo de valor para os seus Associados, em
particular, e para a sociedade, em geral,

1 Capacidade para gerir organismos associativos sujeitos a escrutinio da opinido
publica e publicada, a pressdo de interesses antagonicos, actuando num
quadro de politizagcéo elevada;

1 Capacidade para enunciar uma visdo, identificar uma estratégia e fixar
objectivos operacionais, em organizacdo nado sujeitas a concorréncia directa
nem a geracdo de resultados econdmicos, mas com capacidade para

influenciar contextos de mercado e de ndo mercado, €;

1 Capacidade para definir calendarizagdo de actividades e de tarefas e de
implementar mecanismos de controlo da sua execugdo, em termos de

eficiéncia e eficacia, em organizacdes de caracter associativo e ndo lucrativas.

3.3 Competéncias de Negdcio

1 Dominio dos mecanismos, instrumentos e ferramentas que projectam poder,
politico e institucional, de organismos de cuUpula representativos de interesses

empresariais;

1 Compreensdo da natureza dos diversos negocios representados por um
organismo de cUpula associativa empresarial do turismo, das dindmicas e dos
factores que determinam aqueles negécios e dos fundamentos estratégicos
que enformam a rivalidade e a intensidade competitiva das actividades

turisticas;

1 Dominio do funcionamento do sistema do turismo e das inter-relacfes por ele

estabelecidas, no plano econémico, politico, social e territorial;
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i Capacidade para compreensdo do contexto organizacional e competitivo,
nacional e internacional, da actividade turistica e, para a antecipacdo de

mudancas, ho curto e médio prazo, na economia do turismo, e;

1 Conhecimento das potencialidades e debilidades da actividade turistica, no seu
todo e em particular; da estrutura de poder, econémico e politico, dos actores

em presenca; e dos factores criticos de sucesso empresarial no turismo.

3.4 Competéncias Interpessoais

1 Capacidade de interagdo, individual e colectiva, com actores advogantes de
solucdes e pontos de vista antagdnicos, com manuten¢do do relacionamento

numa base de respeito e tolerancia;

1 Capacidade de comunicacao, oral e escrita, sem compromisso na utilizagdo de

linguagem e rigor técnico;

1 Capacidade para ouvir, pesar argumentagdo contraria, construir consensos e

implementar plataformas de acgéo consensuais, €;

1 Capacidade de lideranca e motivagéo de grupo para a obtencéo de resultados

em prol do bem comum e da sociedade.

3.5 Competéncias Intelectuais

9 Capacidade para perceber os contextos dos movimentos associativos,
empresariais e sindicais, perceber as motivacdes dos actores em presenca e

equacionar quadros alternativos de decisdo e cooperacao;

1 Capacidade de auto-desenvolvimento como ferramenta adicional para a
antecipacdo de mudancas e para a compreensao dos fenémenos globais e

locais que influenciam os posicionamentos dos parceiros sociais, €;

1 Sentido de justica, equidade e equilibrio na resolucdo de conflitos.
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3.6 Competéncias Comportamentais

1 Capacidade para lidar com contextos corporativos e tolerar, num quadro ético

de comportamento, praticas essencialmente reivindicativas;

9 Capacidade para ouvir, aceitar o contraditério e agir, com sentido de equilibrio,

€,

1 Capacidade para eleger, num quadro de valores permanentes, a negociacao
como instrumento genuino de acomodacdo possivel de actores, individuais e

colectivos, com visdes, posicionamentos e interesses divergentes.

4. CONTRIBUTOS PARA A ORGAN IZACAO

Os principais contributos prestados a CTP estdo, de alguma forma, j& enunciados.

Contudo, em resumo, poderemos apontar 0s seguintes:

1  Alargamento do horizonte estratégico, traduzido num novo quadro conceptual e
na amplitude da sua intervencdo, do seu papel institucional e na identificacao

do papel do empresério do turismo na sociedade;

1 Alteragdo do seu estatuto institucional, através do reconhecimento como
parceiro social, com capacidade reforcada de influéncia sobre as opg¢bes de

modelo de desenvolvimento econémico e social do pais;

1 Refor¢o da credibilidade, visibilidade e fiabilidade do organismo de cupula do
turismo empresarial portugués, junto dos demais parceiros sociais, da

administracéo central e regional do turismo e dos fora de concertacdo social;

1 Implantagdo de uma cultura de estudo e de rigor técnico-cientifico, em suporte

as propostas de medidas de politica e tomadas de decisao;

1 Reforco da capacidade de actuacdo supletiva da Confederacdo e de

antecipacdo das questdes relevantes para a economia do turismo;
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Valorizacdo e defesa intransigente do principio da igualdade objectiva entre
associados, na busca permanente de equilibrios dinAmicos no universo de
actores com interesses divergentes, com representacdo sectorial e territorial
heterogénea, e criacdo de espirito de corpo em torno de uma causa comum:; a
do turismo.
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CAPITULO VI i NO ASSOCIATIVISMO INTERMUNICIPAL

1. QREN i QUADRO DE REFERENCIA ESTRATEGICO
NACIONAL E DESENVOLVIMENTO REGIONAL

1.1 Objectivos e Estrutura do QREN

O QREN 1 Quadro de Referéncia Estratégico Nacional i Portugal 2007-2013,
sucede ao QCA 1 Quadro Comunitario de Apoio Ill, 2000-2006.

OQRENficonstitui 0O enguadramento para a apl

coesao econdémica e social em Portugal no periodo 2007-2 01 3. 6 ( N@0Q p.B)R,

A génese do QREN é distinta dos QCA | a Ill. Enquanto estes decorriam da
apresentagdo prévia a Comissdo Europeia de um Plano de Desenvolvimento Regional por
parte do Estado-membro, o qual uma vez aprovado passava a ser a referéncia estratégica
desse Estado-membro para a negociacdo do pacote financeiro de ajuda, o QREN,
distintamente, traduz a aplicagdo das politicas comunitarias no Estado-membro e, a partir

daqui, a identificagéo do quadro financeiro de apoio.

N&o obstante esta alteracdo, subjacente a preparacdo do QREN i Portugal 2007-
2013, desenvolveram-se varios estudos de reflexdo prospectiva e deles se produziram os

respectivos relatorios®,

O QREN fassume como grande designio estratégico a qualificacdo dos
portugueses e das portuguesas, valorizando o conhecimento, a ciéncia, a tecnologia e a
inovacdo, bem como a promocao de niveis elevados e sustentados de desenvolvimento
economico e socio-cultural e de qualificacdo territorial, nhum quadro de valorizacdo da
igualdade de oportunidades e, bem assim, do aumento da eficiéncia e qualidade das
instituicdes publicas.0(MAOTDR, 2007, p. 55)

Assim, o QREN assume um conjunto de prioridades estratégicas, destacando-se a:

28 £ 0 caso dos seguintes estudos: CISED, ECORYS & AGRI0@&tfBcio Externo de Responsabilidade
Limitada. (2003)Estudo sobre a proxima reformagl politicas estruturaislisboa: Autor; Augusto Mateus &
Associados, CESD, CISED & IDEIALonsorcio Externo de Responsabilidade Limitada. (2@0%conomia
Portuguesa e o Alargamento da Unido Europdissboa: Observatorio do QCA Ill; Augusto Mat&us
Associados, CIRIUS, GEOIDEIA & CEPREDEs6Orcio Externo de Responsabilidade Limitada. (2005).
Competitividade Territorial e Coesao Econémica e Sa@hba: Autor; para além de outros estudos tematicos.
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1 Promocdo da qualificacdo dos portugueses, como primeiro pilar do

desenvolvimento do Pais e do aumento da sua competitividade;

1 Promocéao do crescimento sustentado, através, do aumento da competitividade
territorial e das empresas, da reducdo dos custos de contexto, da qualificacéo
do emprego, da melhoria da produtividade e da atraccdo de investimento

qualificado;

1 Coesao social, através do aumento do emprego, do empreendedorismo, da

qualificacdo escolar e profissional e da inclusdo social;

1 Qualificacdo do territério e das cidades, através de ganhos ambientais,
melhoria do ordenamento do territério, melhoria das acessibilidades do territorio
e descentralizacdo regional da actividade cientifica e tecnolégica, €;

1 Melhoria da eficiéncia da governacgao, através de intervencdes transversais nos
Programas Operacionais.

Estas prioridades estratégicas estdo consagradas no que se veio a designar por
Agendas Operacionais Teméticas, incidindo sobre trés dominios de intervengéo: o potencial
humano, os factores de competitividade da economia e a valorizag&o do territério.

A agenda operacional para o potencial humano, integra o conjunto das intervencdes
gue visam promover as qualificagbes escolares e profissionais dos portugueses e a

promocao do emprego.

A agenda operacional para os factores de competitividade, abarca o conjunto de
intervengBes que visam agir sobre elementos estruturantes da competitividade do tecido

produtivo, mormente sobre 0s custos de contexto.

A agenda operacional para a valorizagdo do territério, engloba um conjunto de
intervengdes de natureza infraestrutural com vista a melhoria das condicdes de atractividade

do investimento produtivo e das condi¢gbes de vida da populagéo.

As alteracdes promovidas nos regulamentos comunitarios dos fundos estruturais'?®,
bem assim como, no Fundo de Coesao, para aplicacao no periodo de vigéncia do QREN,

vieram determinar consequéncias na concepcdo e estruturagdo dos Programas

129 Os fundos estruturais passam agora a sereum constituidos pelo FEDER e FSE.
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Operacionais (PO). Estes passam a obedecer a regra de mono-fundo, significando que cada
PO é apenas co-financiado somente por um tnico fundo estrutural*® e pela regra de mono-
objectivo, que significa que cada PO é apenas integrado num objectivo da politica de coesao

comunitaria. Os PO passam, ainda, a ser estruturados em funcéo de Eixos Prioritarios.

O QREN - Portugal 2007-2013, estabelece trés Programas Operacionais Teméaticos

e onze Programas Operacionais Regionais™":
1 PO Temético Factores de Competitividade i co-financiado pelo FEDER,;
1 PO Temético Potencial Humano i co-financiado pelo FSE;

1 PO Tematico Valorizacdo do Territério i com financiamento comunitario

através do FEDER e do Fundo de Coeséo;
1 PO Regional Norte;
1 PO Regional Centro;
1 PO Regional Lisboa;
1 PO Regional Alentejo;
1 PO Regional Algarve;

PROCONVERGENCIA - PO Regional da Regido Auténoma dos Acores -
FEDER;

1 PROi EMPREGO - PO Regional da Regido Autbnoma dos Agores - FSE;
1 INTERVIR + - PO Regional da Regido Autébnoma da Madeira i FEDER,;
1 RUMOS - PO Regional da Regido Autonoma da Madeira i FSE;

9 PO Assisténcia Técnica ao QREN i FEDER, €;

130 Em rigor, um Programa Operacional pode ainda seffinemciado por outro fundoestrutural

nomeadamente nos investimentos e accBes de desenvolvimeue se enquadem nas tipologias de
intervencao do outro fundo estrural, mas somente até @limite de 10% das dotacdes financeiras atribuidas
por Eixo Prioritario A outra possibilidade de dmanciamento pode resultar de acordo, com caracter
excepcionalegntre a Comisséo e o Estatitembro.

31 A este conjunto de Program&@peracionais havera ainda que considerar os 10 Programas Operacionais em

que Portugal participa no &mbito da Cooperacao Territorial Europeia.
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9 PO Assisténcia Técnica ao QREN i FSE.

Os Programas Operacionais Regionais do Continente sdo todos co-financiados pelo
FEDER.

O montante de co-financiamento comunitério para a totalidade dos PO é de cerca
de 21,5 mil milhdes de euros.

1.2 PROVERE i Programa Operacional de Valorizacéo
dos Recursos Enddgenos e EEC i Estratégias de

Eficiéncia Colectiva

Uma EEC T Estratégia de Eficiéncia Colectiva define-se como sendo:

fi ¢ D conjunto coerente e estrategicamente justificado de iniciativas,
integradas num Programa de Accdo, que visem a inovacdo, a
qualificagdo ou a modernizagdo de um agregado de empresas com
uma implantacdo espacial de expressdo nacional, regional ou local,
gue fomentem, de forma estruturada, a emergéncia de economias de
aglomeracdo através, nomeadamente, da cooperacdo e do
funcionamento em rede, entre as empresas e entre estas e outros
actores relevantes para o desenvolvimento dos sectores a que

pertencem e dos territérios em que se localizam.6 ( CMC, 2008, p .

As EEC, podem assumir a tipologia de Estratégia de Valorizagdo Economica de
Base Territorial, com a configuracdo de Programa de Valorizagdo Economica de Recursos
Enddégenos (PROVERE).

Uma Estratégia de Valorizacdo Econdémica de Base Territorial para ser classificada

como PROVERE deve reunir as seguintes condi¢cdes (CMC, 2008, p. 5-6):

1  Ser promovida e gerida por um consorcio de instituicbes de base regional ou

local, nomeadamente empresas, associacbes empresariais, Mmunicipios,
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instituicdbes de ensino e de I&DT, agéncias de desenvolvimento regional,
associacdes de desenvolvimento local e outras instituicdes relevantes;

1 Promover a melhoria da competitividade territorial através da valorizacao
econémica de recursos endogenos e tendencialmente inimitaveis do territorio,
contribuindo de forma decisiva para o reforco da sua base econémica e para o
aumento da atractividade desse territorio-alvo;

1 Assegurar, enquanto objectivo, a valorizagdo econdémica de recursos
enddgenos através de projectos ancora com capacidade de arrastamento de
outros projectos e actividades, valorizando o patriménio histérico e cultural e
promovendo o aproveitamento de recursos naturais;

1 Incidir em territério do Continente com caracteristicas de baixa densidade
escassez de recursos empresariais, de capital humano, de capital relacional,
de populacéo e de dimenséo urbana, €;

1 Fomentar a cultura e a pratica da parceria e do trabalho em rede, que valorize
0s recursos singulares do territorio-alvo, alargando a respectiva base de
competéncias técnico-profissionais, incentivando a implantacdo local de

empresas e instituigdes.

O PROVERE é, entdo, uma iniciativa que visa a promocao da competitividade de
uma sub-regido, através da valorizacdo, usufruicdo e comercializacdo de recursos
endégenos, em torno dos quais se desenvolva uma estratégia partilhada de

desenvolvimento.

O PROVERE apresenta-s e , assi m, como Ainstrumento
especificamente, para os espacos de baixa densidade, com o objectivo central de fomentar
a sua competitividade através da dinamizacédo de actividades de base econdémica (bens e
servi¢os), inovadoras e alicercadas na valorizacdo de recursos endo6genos, com
sustentabilidade e com a preocupacdo de geracdo de efeitos de irradiagdo noutras
actividades (efeito motor), contribuindo, deste modo, para criar condi¢cdes para a fixacdo e
renovacédo da populacdoa (MAOTDR, 2008, p. 14)

O PROVERE implica a existéncia de um foco tematico, determina o

estabelecimento de parcerias e o seu funcionamento em rede, envolvendo actores publicos

188



e privados, e obriga a elaboracdo de um plano de accéo integrado, com a identificacdo das

fontes de financiamento necessarias a implementacéo dos projectos ancora.

O PROVERE nao tem, contudo, um pacote financeiro associado, devendo os
projectos que o integram ser candidatados aos programas e sistemas adequados a sua

natureza, tipologia e montante de investimento.

2. ASSOCIATIVISMO INTERMUNICIPAL NO VALE DO CO A

2.1 Territério, Geografia e Patriménio do Vale do Cboa

O territério do Vale do Cba corresponde ao conjunto dos dez municipios integrantes
da Associacdo de Municipios do Vale do Cba (Figura 7) sendo estes, de Norte para Sul,
Mogadouro, Torre de Moncorvo, Freixo de Espada a Cinta, Vila Nova de Foz Cba, Figueira
de Castelo Rodrigo, Méda, Trancoso, Pinhel, Almeida e Sabugal. Estes dez municipios
encontram-se distribuidos por duas NUTS Il (Norte e Centro) e trés NUTS Il (Alto Tras-os-
Montes, Douro e Beira Interior Norte).

Figura 7 - Municipios Integrantes da AMVC

PORTUGAL ASSOCIACAO DE MUNICIPIOS

CONTINENTAL = DO VALE DO COA
g

ESPANHA

Fonte: AMVC, 2008
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O territério localiza-se num eixo Norte-Sul que se estende das terras transmontanas
até as de Riba Cb6a, na Beira Interior, estabelecendo charneiras de inter-dependéncia com o
Douro Superior, a Norte, a Serra da Estrela, a Sul, bem como com o territério espanhol da

regido de Salamanca.

A condicdo geogréfica e historica deste territorio concede-lhe um caracter unico,
quer pela sua condicao fisico-geografica i orografia, clima e coberto vegetal -, quer pelas
caracteristicas da sua ocupac¢ao humana ao longo de dezenas de milénios e das actividades

que aqui se desenvolvem.

As paisagens denotam o peso histérico da ocupacgdo agricola do espago e 0s

modos como se combinam com as fei¢cBes orograficas e climaticas deste.

E um espaco marcado por um tecido econémico deprimido e por dindmicas

demogréficas reveladoras de desvitalizacdo populacional: um espaco de baixa densidade.
A regido do Vale do Cba é marcada pelas seguintes caracteristicas:

1 Regido mais pobre no contexto nacional (70% do PIB per capita nacional; 50%
do rendimento colectavel per capita nacional; 60% a 70% do poder de compra
nacional) (INE, 2008), devido fundamentalmente aos baixos indices de

produtividade registados na regiéo;

i1 Desertificacdo e envelhecimento populacional: densidade populacional
significativamente abaixo da média nacional (17,8 hab./km? contra 1147

hab./km?) e indice de envelhecimento superior & média nacional;

i Variagdo negativa da populagéo residente para 1991-2001 e 2001-2005, taxa
de natalidade inferior & média nacional e taxa de mortalidade significativamente

superior a média nacional;

1 Défice de desenvolvimento e iniciativa empresarial - nivel relativamente fragil

de empreendedorismo na regido;

1 Défice de capital humano: baixo nivel de escolaridade face ao pais (60% da
populacdo detém grau de escolaridade até apenas o 1° ciclo do ensino basico,
aliado a um menor peso relativo dos niveis de qualificacdo mais elevados),

preponderancia de trabalhadores nédo qualificados na regido, e;
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I Patriménio cultural e natural muito rico, mas insuficientemente explorado,
visitado e reconhecido, numa base de sustentabilidade - baixa densidade
turistica em termos de capacidade de alojamento e de dormidas registadas,
excessiva dependéncia do turismo nacional e muito débil capacidade de
atraccdo de turistas estrangeiros, indices de sazonalidade expressivos, baixas

estadas médias e reduzido valor gerado por dormida.

Trata-se, com efeito, de um territério pautado por fortes dindmicas regressivas.
Populacdo envelhecida com baixos indices habilitacionais a par de um tecido empresarial
vocacionado para actividades tradicionais e pouco inovadoras, usualmente geradoras de
baixos indices de valor acrescentado, contextualizados num territério consideravelmente

desertificado, servido por escassas acessibilidades internas.

O espaco configurado pelo vale do rio Cba possui marcas destacaveis das mais
antigas ocupacdes humanas da Peninsula Ibérica. As gravuras rupestres inscritas na pedra
por pequenas comunidades do Paleolitico que terdo ali vivido ha mais de 20 mil anos. Trata-
se de um patriménio de arte rupestre inscrito pela UNESCO na Lista de Patriménio Mundial,
desde 1998.

No Vale do Cba esta preservado o maior conjunto mundial de arte rupestre ao ar
livre, envolvendo actualmente mais de 30 sitios de ocupag¢do humana no Paleolitico
Superior (entre 33 e 9 mil anos a.C.), 44 sitios de arte rupestre, que se constituem como
conjuntos de rochas com gravuras de representacdo essencialmente zoomorfica e
naturalista. (Baptista, Santos e Correia, 2006, p. 156-184)

O Vale do Cba congrega também um vasto patrimoénio cultural edificado - castelos,

igrejas, patrimoénio arqueoldgico e aldeias com alguma expresséo.

Em termos de patriménio rural destacam-se dois eixos com forte expressao na
atractividade turistica: As aldeias preservadas, que ainda conservam um caracter distintivo
que lhe é atribuido pela arquitectura vernacula dos seus casarios e pelo arcaismo de
algumas actividades agricolas e os campos agricolas tradicionais, com velhas técnicas e

tecnologias do trabalho da terra.

O Vale do Céa integra ainda no seu territério uma parte do Alto Douro Vinhateiro -

Patriménio Mundial (UNESCO) e o Parque Natural do Douro Internacional.
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2.2 AMVC i Associacdo de Municipios do Vale do Cba

A AMVC i Associacdo de Municipios do Vale do Cba é uma associagdo de fins

especificos destinada a promover a cooperacao e o desenvolvimento em toda a area do

Vale do Cba e é constituida pelos municipios de Almeida, Figueira de Castelo Rodrigo,

Freixo de Espada a Cinta, Méda, Pinhel, Sabugal, Torre de Moncorvo, Trancoso, Vila Nova

de Foz Cba e Mogadouro.

A AMVC tem sede em Vila Nova de Foz Cba e prossegue 0s seguintes objectivos
(AMVC, 2006):

1
1

Assegurar a defesa do patriménio cultural da regido do Coa;
Desenvolver e potenciar o turismo cultural da regido do Coa;

Elaborar projectos e estudos de viabilidade que contribuam para a promogéo e
desenvolvimento da regiao;

Acompanhar, intervir e apoiar projectos ou acgdes de interesse regional;

Promover o emprego, fixar as populagbes, divulgar as oportunidades de
investimento na regido do Coa;

Apoiar o estudo e o desenvolvimento das caracteristicas dos produtos
regionais, da manutencéo e criagdo de mercados;

Promover e divulgar a imagem da regido do Cba no exterior, nomeadamente
nos seus aspectos cultural e turistico;

Coordenar e compatibilizar as actividades e projectos dos associados, no
ambito das atribui¢cdes da Associacao;

Estabelecer as relacbes de cooperagcdo e colaborar com servicos de ambito
regional em tudo o que diga respeito a Associagao;

Assegurar o acompanhamento, apoio técnico e consultoria na realizacdo de
novos projectos de investimento, de recuperagdo e preservagdo dos recursos
naturais ou de patrimonio;

Participar na gestdo de fundos de apoio a iniciativas de desenvolvimento ou
investimento;

Celebrar contratos-programa de promoc¢édo de emprego, de desenvolvimento
com o Estado ou com quaisquer entidades;
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Organizar conferéncias, coléquios, palestras, cursos e semindrios sobre temas
de interesse regional, €;

Participar em programas de infra-estruturas e servicos especializados, culturais,
turisticos e gastronomicos.

3. CARGO E FUNCOES DESEMPENHADAS

3.1 Coordenador da Estrutura Técnica

De 1 de Setembro de 2008 a 31 de Agosto de 2010 assumimos o cargo de

Coordenador da Equipa Técnica da AMVC i Associacdo de Municipios do Vale do Céa,

tendo coordenado a elaboracdo da EEC - Estratégia de Eficiéncia Colectiva, PROVERE do

ATur i

smo e Patrim--nio no Vale do Ct!ao

Neste ambito exercemos as seguintes funcdes, em regime de consultoria:

)l

Organizacao, coordenacdo e gestao dos servicos administrativos e técnicos da

Associacao;

Implementacdo das medidas de politica e accdes definidas pelos 6rgdos

directivos da Associacao;

Coordenacao e elaboracdo do Programa de Accdo do PROVERE i Programa
de Valorizagdo de Recursos Enddgenos, Turismo e Patriménio no Vale do Cbda

e sua implementacao;

Coordenacao e animacgao do Consorcio Externo Turismo e Patriménio no Vale

do Cba;

Apoio técnico na estruturacdo do modelo de governacdo e operacionalizacdo

da Agéncia de Desenvolvimento e Marketing Territorial do Vale do Coa, €;

Desenvolvimento de contactos e acompanhamento de reunides com entidades

privadas, publicas e ndo-governamentais de ambito regional e nacional.
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3.2 Principais Accdes Desenvolvidas e Resultados

Obtidos

As principais accfes que desenvolvemos no periodo de colaboracdo prestado a

AMVC foram, em sintese, as seguintes:

)l

Elaboracdo da EEC PROVERE Turismo e Patriménio no Vale do Coa,;

Constituicdo do Consoércio da EEC PROVERE Turismo e Patriménio no Vale do

Coba;
Publicacéo em livro da EEC PROVERE Turismo e Patrimoénio no Vale do Coa,;

Dinamizacdo dos Consorciados e apoio técnico a apresentacdo dos seus
projectos de investimentos nos respectivos Avisos de Candidatura, e;

Realizacdo de Seminéarios sobre a EEC PROVERE Turismo e Patrimoénio no

Vale do Cba.

Todavia, para uma identificacdo mais precisa das accdes e iniciativas que desenvolvemos,

sSomos a agrupa-las e a descrimina-las por areas homogéneas.

3.2.1 Das Accgde s Preparatorias a EEC PROVERE Turismo e Patriménio no

Vale do Cba

A nossa primeira tarefa foi a de promover candidatura ao concurso das Acgles

Preparatérias do Programa de Valorizagdo de Recursos Endogenos i PROVERE. Para

tanto desenvolvemos um conjunto de accdes e iniciativas que se traduziram na criacdo e

animacao de uma malha de agentes - publicos, econémicos, culturais e sociais i e na

referenciacao de projectos de investimentos com potencial para 0 cumprimento estratégico

desejado. Esta iniciativa permitiu igualmente criar bases de didlogo entre a Associacao e as

forcas vivas do Vale do Cba e estender a sua accdo a agentes econémicos fora da regido.

194



Entre as accdes desenvolvidas com este objectivo destacamos as SessOes

Tematicas de preparacdo da candidat ur a " s A AcC - » e-P ROV&EREDa tl -erviaasa

cabo na Escola Secundaria de Vila Nova de Foz Cba, tendo sido elas as seguintes:

M Oferta Turistica e Desenvolvimento de Produtos Turisticos, realizada no dia 11
de Setembro de 2008;

1 Valorizagdo Turistica do Territério e do Patriménio, realizada no dia 12 de
Setembro de 2008, e;

1 Formacgéo de Recursos Humanos e Empreendedorismo, realizada no dia 15 de
Setembro de 2008.

Tendo a proposta apresentada merecido aceitacdo por parte da Autoridade de
Gestdo da Regido Centro, a AMVC foi apoiada financeiramente para desenvolver o
Progr ama de Ac- «o0 ATur i smo e Patrim-nio
reconhecimento como EEC | Estratégia de Eficiéncia Colectiva (PROVERE) do Vale do
Coa.

No ambito deste processo tivemos oportunidade de reunir varias vezes com a
Autoridade de Gestédo do Centro, com a CCDR Centro e com as Secretarias de Estado do
Desenvolvimento Regional e da Cultura, informando, esclarecendo e sensibilizando estas
entidades acerca da estratégia subjacenteaoPr ogr ama de Ac-«o0o ATu
Val e do €eu aléance, anportancia e significado para os Municipios Associados e

Consorciados na accao e objectivos prosseguidos.

Para a concretizacdo de proposta de programa de acgéo, reunimos com todos os
promotores, locais e externos, institucionais e empresariais; acomodamos uma estratégia e
visdo comum, partilhada entre todos os actores; analisdmos projecto a projecto, avaliando
da sua conformidade com a estratégia gizada; identificamos, projecto a projecto, as fontes
de financiamento adequadas a sua natureza e tipologia; selecciondmos os projectos ancora
da EEC PROVERE do Vale do Cba, projectamos os resultados da estratégia e prestamos
apoio técnico aos promotores em fase de licenciamento e de elaboracdo dos estudos de

mercado e econémico-financeiros.

O resultado deste exercicio traduziu-se na identificacdo de projectos de

investimento, publico e privados, num montante global de 127 milhdes de euros, na
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constituicdo de Consdrcio com cerca de 60 actores e na apresentacdo a CCDR Centro de
uma EEC PROVERE para o Vale do Cba.

Assim, em 19 de Janeiro de 2009, submetemos a candidatura ao PROVERE do
Programa de Acg¢éo Turismo e Patriménio no Vale do Coa.

Contudo, ja no decurso do primeiro trimestre de 2009, em razdo de novas
orientagdes nacionais PROVERE, decorrentes de constrangimentos de ordem orgcamental e
necessidade de pré-determinar uma estrutura de projectos publico e privados, as
Autoridades de Gestéo solicitaram a todos os promotores de EEC PROVERE a revisédo da
respectiva proposta de APrograma de Ac-«00.

Procedemos a remodelac¢do de todo a candidatura, como solicitado pela CCDR
Centro, sendo que o0 novo resultado deste exercicio, conduziu a uma reducdo do
investimento para cerca de 64 milh6es de euros, com sacrificio do investimento publico,
mantendo-se todavia intacto o nimero de actores e de projectos, bem como o montante de

investimento privado. A proposta, na sua verséo final, foi submetida em 1 de Abril de 2009.

Esta ultima proposta foi aprovada, na integralidade dos seus termos, como
Estratégia de Eficiéncia Colectiva PROVERE, por Despacho de Reconhecimento Formal,
assinado em Lisboa, a 8 de Junho de 2009, pelos Ministros do Ambiente, do Ordenamento
do Territério e do Desenvolvimento Regional, da Economia e da Inovacgédo, da Agricultura, do
Desenvolvimento Rural e das Pescas e do Trabalho e da Solidariedade Social.

A Notificagdo da EEC PROVERE do Vale do C6a ocorreu em Lisboa, a 29 de Julho
de 2009, em Cerimonia Publica de Reconhecimento das EEC PROVERE. Esta ceriménia foi
acompanhada por uma exposicéo das diversas EEC PROVERE, na qual o Vale do Cba fez-
se divulgar através de stand proprio, organizado com o apoio da FOZCOA ACTIVA

(Empresa Municipal i Vila Nova de Foz Cb6a).

A EEC do Vale do Cba obteve uma pontuacéo final de 4.04 (numa escala de 0 a 5
pontos), sendo uma das 3, entre as 25 aprovadas, que nao mereceu qualquer

condicionamento a sua implementacao.

196



3.2.2 Divulgagéo e comunicagdo da EEC PROVERE Turismo e Patriménio no

Vale do Cbda

Para dar a conhecer a EEC PROVERE do Vale do Cba desenvolvemos intensa
dindmica de comunicagdo. O conjunto de iniciativas que foram realizadas e o esfor¢co de
comunicacdo que implicaram, bem como, a criagdo de rotinas comunicacionais que foi
lancada e mantida junto dos consorciados da EEC PROVERE, envolveram essencialmente

a concretizacdo das seguintes actividades:

I Sessao Publica de Apresentacdo da EEC PROVERE Turismo e Patriménio no
Vale do Cba, realizada a 30 de Julho de 2009 em Vila Nova de Foz Cba, com a
participacdo do Secretario de Estado do Desenvolvimento Regional, do
Presidente da Comissdo de Coordenagdo e Desenvolvimento Regional do
Centro (Presidente da Comissdo Executiva do Mais Centro), dos Consorciados
(privados e publicos) e de outras entidades relevantes;

Imagem 3 - Sesséo Publica de Apresentacdo da EEC PROVERE Turismo e Patriménio no Vale
do Cda

f  Publicacdo em livro'* da EEC PROVERE Turismo e Patriménio no Vale do

Cba, Julho de 2009, com uma tiragem de 500 exemplares;

1321SBN 978©89-963091-8.
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i Criacdo de Boletim electrénico, com periodicidade mensal, sobre a EEC
PROVERE Turismo e Patriménio no Vale do Cba, sendo difundido pelas

consorciados e publico constante de base de dados da AMVC, €;

f Comunicados de Imprensa, prestando informacdo relevante sobre a EEC

PROVERE Turismo e Patriménio no Vale do Cba, sua evolu¢éo e realizacdes.

3.2.3 Submissao de candidaturas

Nos primeiros seis meses de execucao do Programa de Accdo da EEC PROVERE
ATuri smo e Patr i m- i B0de dutho dé 2002/ 30 de JaDéira de 2010 i
empenhamo-nos em dar apoio aos consorciados no seu esfor¢co de candidatarem os seus

projectos ao primeiro Aviso de Candidatura. O resultado foi 0 seguinte:

1 Candidaturas de 14 projectos, que ascenderam a um investimento de 14,5
milhdes de euros, correspondente a 22,8% do total de investimento previsto em
projectos ancora. Os projectos candidatados representaram 28,9% do
investimento previsto nos projectos ancoras para o0s quais foram abertas

candidaturas;

T Cumpri mento do ipat amar a | twv end camtlidatur8, 0 % d e
estabelecido pela Autoridade de Gestdo para os 6 meses iniciais de

implementacéo da EEC,;
1 Criacao previsivel de 87 postos de trabalho, €;

T In2cio de execu-«0 do projecto do riestaur
Sabugal) e os project os de fAFor ma- «o Mo d WuadficacéGer t i f
e Inovagdo PME Centroo (A E N E BHAnéd20).

Os 14 projectos foram submetidos ao QREN (POFC e POPH) e ao PRODER. Estes
projectos abarcam as principais actividades turisticas e tém uma distribuigdo no territério do

Vale do Cda com quase integral cobertura dos municipios que o integram.
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3.2.4 Assisténcia técnica a Consorciados

Prestamos apoio aos promotores de projectos integrantes da rede EEC PROVERE
Vale do Cba, no ambito da preparacdo de candidaturas a apoios financeiros, com o

objectivo de:

I Assegurar 0 seu enquadramento na estratégia colectiva que esta a ser

concretizada para o Vale do Coa,;

1 Conceder apoio técnico na concepcdo dos negoécios que pretendem
desenvolver, de modo a conseguir a demonstracdo da viabilidade econdmica
dos projectos e a sua diferenciagdo ou inovagdo nos contextos regional e

nacional;

9 Tornar céleres os processos de licenciamento, através do estabelecimento de
contactos com entidades relevantes na apreciacdo e emissdo de avaliacdes
favoraveis dos projectos (Camaras Municipais, IGESPAR, IP i Instituto de
Gestao do Patriménio Arquitecténico e Arqueoldgico, ITP 1 Instituto do Turismo

de Portugal, entre outras), e;

1 Apoiar e monitorizar a realizagcdo dos projectos, de forma a verificar
sistematicamente os impactes que irdo desencadear (investimento realizado,

emprego criado, novos servi¢os oferecidos nos mercados, etc.).

Realizdmos inumeras reuniées de trabalho com diversos promotores de projectos
integrados na EEC PROVERE do Vale do Cbéa, para os apoiar em fase preparatéria de
candidaturas a instrumentos de financiamento ou através de orientacdes e pareceres
técnicos, no caso dos que estavam numa fase preparatéria de projectos de operacao
urbanistica. Neste ambito ocorreram diversos contactos com 0s servigos técnicos das

camaras municipais respectivas.

Realizamos, ainda, diversas visitas técnicas ao terreno, particularmente as que se
integraram no apoio aos promotores dos diversos projectos que estavam em preparagao ou

gue se tinham candidatado a instrumentos de financiamento.
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Difundimos, ainda, com frequéncia regular informacdo aos Consorciados sobre
Avisos de Candidaturas a sistemas de financiamento (QREN e PRODER), de molde a que
estes tivessem conhecimento atempado dos termos em que poderiam preparar as

respectivas candidaturas.

3.2.5 Dinamizacéo e gestdo do Consércio: Financiamento

Em 30 de Setembro de 2009 submetemos a pré-candidatura do projecto de
Assisténcia Técnica ao consorcio da EEC PROVERE Turismo e Patrimoénio no Vale do Cba,
para efeitos de co-financiamento. Este projecto envolveu 21 acgbes especificas,
calendarizadas para os trés anos de implementacdo da EEC PROVERE, com o principal
proposito de a assistir financeiramente. O investimento global é de 857.093 euros.

Tendo ocorrido o reposicionamento da Gestdao dos Fundos Comunitarios na
macroestrutura do Governo, surgiram alguns impasses nos PO Regionais, com repercussao
no desenvolvimento normal do processo de avaliagdo das propostas apresentadas. Assim, a
AMVC, conjuntamente com os demais responsaveis das EEC do Centro, iniciaram contactos
no sentido de solicitar reunides de trabalho com a Comisséo Directiva do Mais Centro e com

o Ministro da Economia, da Inovagéo e Desenvolvimento.

A AMVC recebeu, entretanto, no dia 4 de Marco de 2010, notificagdo de decisdo de
aprovacgdo da sua pré-candidatura, tendo recebido a pontuacédo de 4,07 (numa escala de O a
5 pontos). As despesas elegiveis sdo de 857.093 euros e a comparticipacéo € de 599.965

euros (taxa de 70%). A parte restante do investimento é suportada pela AMVC.

A AMVC formalizou a Candidatura definitiva em 28 de Abril de 2010, nos moldes

em gue este projecto foi planeado.

3.2.6 Estudos de apoio a Consorciados
Preparamos e disponibilizdmos véarios estudos de apoio aos consorciados em fase

preparatdria de projectos e de preparacao de candidaturas de pedido de financiamento dos

seus projectos de investimento.
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No conjunto dos estudos desenvolvidos, destacam-se 0s seguintes, pela sua

relevancia:

9 Estudo sobre Processos e Modelos de Gestdo em Parceria. Contributo para a
definicdo de Novo Modelo de Gestdo do Parque Arqueoldgico do Vale do Cba
e do Museu do Céa**® (2008, 23 de Outubro);

1 Fluxograma de procedimentos na preparacéo e licenciamento de projectos de
empreendimentos turisticos (2009, 16 de Setembro);

1 Factores de mérito dos projectos. Contributo de apoio a formulagdo de
candidaturas de projectos de empreendimentos turisticos ao QREN i Sistemas
de Incentivos a Inovacdo (Inovacdo Produtiva e Empreendedorismo
Qualificado) (2009, 23 de Setembro), €;

1 Declaracdo de Interesse para o Turismo e Declaracdo do Utilidade Turistica.
Relevancia e diferenciacdo (2009, 20 de Setembro).

3.2.7 Trabalhos preparatorios de candidaturas de projectos promovidos pela
AMVC, no ambito da EEC PROVERE

Coordendmos trabalhos preparatérios de varias candidaturas a financiamento,
relativas a projectos fitransversais?o com r el

desenvolvimento das actividades turisticas na regiao.

Os trabalhos preparatérios que, neste ambito, se destacam sédo os relacionados

com o0s seguintes projectos ancora da EEC PROVERE do Vale do Coa:

133 Este estudo foi remetido ao IGESPAARstituto de Gestdo do Patriménio Arquitecténie Arqueolégico,

organismo de tutela do Parque Arqueolégico do Vale do Cba, como contributo & definicdo de um novo modelo
de negécio e visitagdo do Parque Arqueoldgico do Vale do Cbda e do Museu do Cba. O ntoetaleten
definido pelo Estado, aquando daiacdo da Cba Parqud-undacdo para a Salvaguarda e Valorizacdo do Vale
do Cba (Decrethei n.° 35/2011, de 8 de Marco, Diario da Republica, 1.2 Série, n.° 47, de 8 de Marco,-p. 1326
1333) esta contido no leque das possibilidades apontadas no estudoagwdenamos, embora com alguma
insuficiéncia de envolvimento, nos 6rgaos de gestdo da Fundacéo, dos agentes econdmicos e parceiros sociais
da regido.
Nos termos daquele diploma, Museu do Cba e o Parque Arqueolégico do Vale doficdem afectos a
gestd da Fundacdo, solucade associacdo pargue apontavamos em qualquer dos modelos, aquartio
elaboracéo do estudo para a AM¥@ 2008
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Rota do Tempo e da Arte no Vale do Cba, envolvendo trés eixos estruturantes
(fruicAo das gravuras rupestres, visitacdo a castelos e percurso na

arquitectura);

Sistema de Informacdo Turistica do Vale do Coba, procedendo-se a
levantamentos de informacéo pertinente e preparando-se um modelo base para

este sistema, com a designacéo preliminar de VisitCoéa,;

Criagdo das bases juridicas para a implementacdo da Agéncia de
Desenvolvimento e Marketing Territorial do Vale do Cba, para o qual se dispde
de estudo juridico dos Estatutos, bem como de estudo da sua composi¢do e

funcionalidade, e;

Sistema de Inteligéncia Competitiva e de Monitorizagéo, tendo-se estudado um
modelo com incorporacao de técnicas (e indicadores) das dinamicas turisticas,

adaptadas a espagos de baixa densidade.

3.2.8 Assisténcia técni ca a projectos (investidores) no Vale do Céa  externos a

EEC PROVERE Turismo e Patrimoénio no Vale do Cba

Realizdmos, cumulativamente, um conjunto de actividades junto de diversos

promotores de projectos que n«o integram a

do Ctao. Destas ac-»es ressaltam as reuni

integrar a EEC PROVERE do Vale do Cba, no proposito de apoiar a consecugdo dos

objectivos desta Associacao de Municipios junto da base econémica do sector do turismo e

das industrias da cultura na regido. Entre os projectos acompanhados, a titulo de exemplo,

referimos:

Requalificagdo e rec lassificacdo de Pensdes e Albergarias:

1

Projecto: Requalificacdo da Albergaria Vale do Coba (projecto para
reclassificacdo para Hotel de 3 estrelas) i Vila Nova de Foz Cb6a / Cidade de
VNFC. Promotor: Filipe & Filho, Lda., €;
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1 Projecto: Requalificacdo e ampliacdo da Pensdo Residencial Falcdo (projecto
de ampliacao e reclassificacdo para Hotel de 2 ou 3 estrelas) i Pinhel / Cidade

de Pinhel. Promotor: Irmaos Baracas, Lda.

TER - Turismo em Espaco Rural:

T Projecto: AfCasa do Nosso iFSabugab b Cerftr€a s a
Historico do Sabugal. Promotor: Romeu Augusto Bispo, €;

1 Projecto: Ampliagdo da Hospedaria do Convento (Turismo de Habitacdo) i

Figueira de Castelo Rodrigo / Convento de Santa Maria de Aguiar (Castelo

Rodrigo). Pr omot or : D6Aguiar Turi smo, Lda.
Restauracao:
T Projecto: Requalifica-«o0o e aimpilaNewadeo do

Foz Cbéa / Cidade de VNFC. Promotor: Jorge Morgado.

Animagcdao e actividades similares:

1 Projecto: Centro de recepcao, informacéo, recreio e lazer do Pocinho i Vila
Nova de Foz Cba / Pocinho, proximidade da Estacdo Ferroviaria. Promotor:

DouroTotal, Lda., €;

1 Projecto: Parkoa i Parque de Turismo e Aventura i Sabugal / Féios. Promotor:

Parkoa, Turismo e Aventura, Lda.

4. EEC PROVERE TURISMO E PATRIMONIO NO VALE DO
COA
A EEC PROVERE Turismo e Patrimonio no Vale do Coa foi delineada em funcéo

de uma questdo central para o territério do Vale do Cba, a de saber que actividades tém
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potencial de desenvolvimento no Vale do Cbda, que estruturem um novo perfil de
especializacdo econdmica e assegurem novas capacidades competitivas e desencadeiem

sinergias qualificadoras do nivel de vida das pessoas.

Os estudos desenvolvidos sobre este territorio mostraram um cenario favoravel a
estruturacdo de uma estratégia de desenvolvimento regional baseada numa opc¢ao de fundo.
Essa opcao de fundo foi perspectivada no pressuposto de que a utilizacdo dos recursos
endogenos do Vale do Cbéa constituem um conjunto com potencial de aproveitamento
turistico. Dai que a opcédo estratégica abracadat e n ha s i dimamizar edegplorérias
actividades turisticas, como via de promoc¢ao e valorizagdo do patriménio impar do Vale do
Cba, para alavancar uma nova dinamica empresarial e de producdo, que lance um novo

ciclo de desenvolvimento 200@pn2l)mi co e soci al . 0

U A\Visao

Tornar o Vale do Cbéa um destino turistico de exceléncia, com projeccao
internacional, suportado numa nova dindmica de valorizacdo de recursos de atrac¢do e no
desenvolvimento de uma rede de agentes activos e de actividades, transversal aos dez
municipios deste territério, mobilizadora de investimento e de emprego, catalisadora de

novas vitalidades competitivas.

U Os Objectivos Estratégicos e Especificos

Fixaram-se seis objectivos estratégicos pretendendo-se com eles estimular
iniciativas empresariais e institucionais; impulsionar o desenvolvimento de redes de
parceiros publicos e privados; melhorar capacidades competitivas; criar produtos turisticos
assentes na valorizagdo econdémica dos recursos endogenos do Vale do Cbéa e criar uma

lideranca operacional de suporte a um modelo de governanga. S&o eles 0s seguintes:

1 Promover um padrdo de especializacdo, dinamizando a producédo de bens e
servigos turisticos;

1  Promover a competitividade do territério i destino turistico;

1 Valorizar os recursos endogenos do territério para o desenvolvimento das
actividades turisticas, para a diversificacdo e a dinamizacao local;
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1 Proteger e valorizar 0s recursos culturais, ambientais e das paisagens que
marcam a identidade do Vale do Coa;

9 Promover o Vale do Cba nos mercados interno e internacional, e;

1 Dotar o Vale do Cda de capacidade institucional e de governanca.

A concretiza- «o0 do unogadré® deespeanliziac®or dnamozanea
a producdo de bens e servigos turisticoso passa pel a promo- «o0
competitividade e pela criacdo de um espirito empreendedor. Deste modo, para alcancar

este objectivo perspectivaram-se quatro objectivos especificos:

1 Promover a competitividade e a inovacdo das empresas turisticas e demais
actores do turismo no Vale do Coa,;

1 Qualificar a cadeia de valor do turismo no Vale do Cba, gerando acréscimo de
VAB e de emprego;

1 Fomentar o desenvolvimento e inovagdo de produtos turisticos, e;

1 Promover o empreendedorismo no Vale do Coa.

Para a real i za-Promovat acomgetjtiedade dovterritofio 7 destino
turisticoo  f i Ise tréa wbjectivos especificos, apostando-se no capital humano e em

dindmicas entre actores. Estes objectivos sdo os seguintes:

9 Criar rede de actores dindmicos e de actividades especificas e conexas do
turismo;

1 Promover a cooperacgao entre actores publico e privados, e;

1 Promover as capacidades competitivas dos agentes econdmicos envolvidos.

O o b j eMalorizar os ratursos endodgenos do territério para o desenvolvimento
das actividades turisticas, para a diversificagdo e a dinamizagéo locald d e f -sentambémnm
trés objectivos especificos com a pretensdo de obter o usufruto das potencialidades culturais
e ambientais da regido, bem assim como, da preservacao, valorizacdo e requalificacdo do

patrimoénio. Estes objectivos especificos sdo 0s seguintes:
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1 Preservar e qualificar os recursos turisticos e promover a sua fruicdo
econdémica;

1 Dotar o PAVC de um novo modelo de gestdo e de negdcio e dinamizacdo do
Museu do Cba, €;

91 Dotar o territorio de estruturas de defesa do ambiente e do patriménio cultural.

Par a o o bProeget @ valorizaii 0s recursos culturais, ambientais e das
paisagens que marcam a identidade do Vale do Céad0 g i zsa dos objectivos especificos
visando a constru¢do de uma identidade turistica do territorio:

1 Promover a paisagem como atracgao turistica, e;

1 Valorizar e afirmar a imagem distintiva do Vale do Coa.

Para o objectivo APromover o Vale do
definiram-se dois objectivos especificos que se julgaram ser capazes de projectar uma

imagem de diferenciagdo do destino Vale do Coa:

1 Divulgar a marca e o destino Vale do Coa, e;

1 Promover o PAVC, o Museu do Cba e o mosaico de produtos turisticos e
culturais do Vale do Coba.

Por %l ti mo, 0 OoObjec€tiavadefibDatparci davel e ndoi
deveria ser suportado por trés objectivos especificos, com vista a garantir um comando

estratégico da Regido. Sao eles os seguintes:

9 Criar e desenvolver uma lideranga, no quadro da dinamizagdo de uma rede de
actores relevantes no tecido turistico do Vale do Cba,;

1 Promover um sistema de informagéo turistica e de monitorizagdo do Vale do
Cba, €;

1 Desenvolver um sistema de inteligéncia competitiva do Vale do Coa.
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U Os Actores

7

Toda a estratégia, por resultar de visdo partiihada, é suportada por actores
empenhados e implicados num projecto concreto. No caso do Vale do Coa, em razdo das
suas debilidades institucionais e econdmicas, mais premente se tornava identificar e
congregar, a partida, um conjunto de actores, publicos e privados. De preferéncia que cada
um deles se constituisse em promotor de um projecto de investimento, de uma iniciativa ou

de uma accéo.

Estes parceiros foram identificados e selecionados, em fungdo do mérito do seu
projecto para a concretizacdo da visdo e da estratégia definidas, sendo no total uma rede de
66 parceiros, integrados num Consércio, constituindo uma malha diversificada de actores e
protagonistas distribuidos, quanto a sua natureza, em 41 empresas e empresarios em nome
individual, 6 associa¢cdes empresariais, de desenvolvimento e cultura, 3 institutos publicos,

10 cAmaras municipais e uma junta de turismo e 3 institutos publicos.

U Os Projectos Ancora

Projectos ancora sdo todos aqueles que possuem a capacidade de projectar
dindmicas econdmicas, induzir investimento complementar e provocar dinamismo
empresarial nos agentes locais e regionais. Os projectos ancora, em espacos de baixa
densidade e depressdo econdmica, ndo se configuram pela sua individualidade, antes se
caracterizam por serem uma rede de promotores, congregados num conjunto coerente e
vitais de projectos, iniciativas e/ou ac¢bes com capacidade de dinamizar economica e

socialmente um territério e de atrair, mobilizar, amarrar ou arrastar outros projectos.

Com vista a dar uma resposta a estratégia delineada, foram estruturados 8

projectos ancora que enquadram quatro dimensdes vitais de ac¢des (projectos):

1 O estruturante: um projecto ancora relacionado com o desenvolvimento do
Modelo de Negdcio do Parque Arqueoldgico do Vale do Cbda e a dinamizagéo

do Museu do Coba;

1 Os de sustentacdo: dois projectos ancora (de investimento publico) de suporte
ao desenvolvimento das vérias cadeias de produtos turisticos estratégicas para

o Vale do Coba;
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 Os dinamizadores: dois projectos &ancora (de investimento privado)
estruturados em torno das dindmicas de desenvolvimento de duas malhas de
actividades turisticas, estabelecendo um novo cenario de progresso do sector

do turismo no Vale do Coa, €;

I Os transversais: trés projectos ancora que congregam umcho& de ac
de sinalética, informacdo e comunicacao; de formacdo e empreendedorismo;
de marketing e de governanca do destino, representando um leque articulado

de papéis na globalidade dos outros projectos.

Esses oito projectos ancora (Imagem 4) sdo os seguintes:

Imagem 47 EEC PROVERE do Vale do Céa
Estrutura dos Projectos Ancora

SROemE O
ANCDNAS 5
ANIMAGAO

TURISTICADO V!

AT
A6

PLANO DE FORMAGAO E EMPREENDEDORISMO DO VC

SINALETICA E COMUNICAGAO TURISTICADO VC

mrOSPEYT O
Avecminz 2
REDE DE ESPACO] P -
HISTORICOSE -
CULTURAISDO Vg

OSSR O
ANcosaa 4
MALHA DE

EMPREENDIMEN

TOS TURISTICOS,

PRBMETON O
ANCOWA/S 3
ROTAS TEMATICAS!

E PERCURSOS
PEDESTRESDO V¢

-
A8
MODELO DE GOVERNANCA E PLANO DE MARKETING DO VC

Fonte: AMVC, 2008

1 Dinamizacéo do Parque Arqueologico do Vale do Céa e do Museu do Cbéa

Este projecto &ncora é constituido por um conjunto de acgBes que visam dotar

0 PAVC das condi¢gbes necessarias a um novo modelo de negécio, tornando
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viavel o desenvolvimento de novas formas de visitacdo neste Parque, bem
como a sua insercdo num leque mais diverso de produtos turisticos. Visa ainda
identificar o modelo de neg6cio que permita ao Museu do Cda servir como
alavanca de desenvolvimento para a regido, huma logica de gestao integrada
com o PAVC.

Rede de Espacos Histérico e Culturais do Vale do Cbéa

Este projecto ancora visa a qualificacdo de espacos com grande valor
patrimonial e a criacdo de plataformas museoldgicas e de interpretacdo que
permitam diversificar a oferta de focos de atraccéo cultural, que venham reunir

condi¢Bes favoraveis a sua inclusdo em Programas Turisticos.
Rotas Tematicas e Percursos Pedestres do Vale do Cba

Este projecto ancora visa criar um conjunto de rotas de suporte e de apoio
complementar ao desenvolvimento de diversos tipos de actividades turisticas,
isto €, a estruturacdo e expansdo de produtos turisticos qualificados, capazes
de mobilizar um claro alargamento da atractividade deste destino e

consequentemente gerar um maior afluxo de visitantes e turistas.
Malha de Empreendimentos Turisticos do Vale do Cbéa

O projecto visa suprir uma notdria auséncia de oferta qualificada de alojamento,

restauracdo, animacao e actividades relacionadas.
Animacdao Turistica do Vale do Cbéa

Constitui-se como um instrumento essencial de suporte ao desenvolvimento do
turismo e fixacdo dos fluxos, em articulagdo directa com a valorizagdo do
patrimoénio, essencialmente no espectro de valores culturais diferenciados que

este territorio possui e conserva.
Sinalética e Comunicacgéao Turistica do Vale do Cbéa

O projecto orienta-se para a criacdo, integracdo na rede actualmente existente
e estabilizacdo de uma rede de sinalética indicativa, informativa e

comunicacional para o Vale do Coa.
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I Plano de Formacado e Empreendedorismo do Vale do Céa

O projecto visa a qualificacdo dos recursos humanos na regido e o
fortalecimento do espirito empreendedor das populagdes locais.

1 Modelo de Governanca e Plano de Marketing do Vale do Cba

Tem por objectivo afirmar uma lideranca na regido, promover a coesao no
tecido dos actores dinamicos (privados e publicos) do sector do turismo, o
fomento da cooperacéo institucional e empresarial, no quadro da afirmacgéo e
desenvolvimento de uma cultura de exigéncia e de competitividade.

O Programa de Marketing visa dinamizar, sustentar e reforgar a imagem do
destino Vale do Cba e simultaneamente desenvolver os atributos e valores da
marca capazes de atrair e fixar populagbes, empresas e mercados,

nomeadamente turisticos.

0 Modelo de Gestao e Lideranca

A organizagado da Parceria relativa ao PROVERE Turismo e Vale no Cba € regulada
por um Contrato de Consorcio, constituido entre as entidades que estéo referenciadas como

entidades executoras dos projectos que integram o Programa de Accéao.

O Consorcio celebrado reveste a forma de Consércio Externo, nos termos do artigo
59, n.° 2, do Decreto-Lei n.° 231/81, de 28 de Julho.

O consorcio tem por objecto congregar os interesses e meios, bem como concertar
as actividades e capacidades complementares das consorciadas com vista a execugdo do

Programa de Accgdo do PROVE REuU riiTs mo e Patri m-ni o no Va

O Chefe do Consorcio é a Associacdo de Municipios do Vale do Cda. No ambito do
Consorcio é criada uma Estrutura Técnica de Apoio, chefiada pelo Técnico Coordenador do

Consércio, composta por um numero de elementos adequados a prossecucdo das

actividades comuns.
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Investimento e Fontes de Financiamento

O investimento total previsto da EEC PROVERE do Vale do Cba é de cerca de 64
milhdes de euros em projectos ancora (publicos e privados), sendo a sua reparticdo a que

se apresenta no Quadro 16.

Quadro 161 EEC PROVERE do Vale do Cba
Investimento por Projecto Ancor a

PROJECTOS ANCORA

VALOR [(%)

Dinamizag&o do PAVC e do Museu do Cbda

3.498.574,00] 5%

Rede de Espacos Historicos e Culturais do Vale do Céa

3.586.000,00] 6%

Rotas Tematicas e Percursos Pedestres do Vale do Coa

1.691.000,00f 3%

Malha de Empreendimentos Turisticos do Vale do Cba

41.407.005,00( 65%

Animacao Turistica do Vale do Céa

4.436.436,00] 7%

Sinalética e Comunicagéo Turistica do Vale do Coa

1.273.650,00] 2%

Plano de Formac&o e Empreendedorismo do Vale do Cba

5.113.455,00f 8%

Modelo de Governanca e Programa de Marketing do Vale do Cba

2.942.000,00] 5%

TOTAL

63.948.120,00{ 100%|

Fonte: AMVC

A descriminagdo do investimento, por tipologia de accdes permite, com maior
propriedade aferir dos equipamentos, actividades turisticas e projectos que a informam

(Quadro 17).

Quadro 171 EEC PROVERE do Vale do Cba

Investi mento por Tipologias

TIPOLOGIA DAS ACCOES VALOR [(®

Empreendimentos Turisticos 41.407.005,00( 64,8%)
HOTEIS 27.367.124,00f 66,1%
TERMAS 9.235.081,00( 22,3%
PARQUES TEMATICOS 1.860.000,00 4.5%)
OUTROS 2.944.800,00 7,1%)
Actividades e Equipamentos de Atracgdo Turistica 10.899.660,00{ 17,0%
MUSEUS E NUCLEOS 3.498.574,00( 32,1%
ROTAS 1.691.000,00| 15,5%)
ANIMACAO 4.436.436,00| 40,7%
SINALETICA 1.273.650,00] 11,7%)
Valorizacdo Centros Histéricos e Culturais 3.586.000,00| 5,6%
Qualificacao de RH e Capacitacdo de Gestdo 5.113.455,00| 8,0%
Marketing e Comunicacado 1.969.500,00( 3,1%
Governanca 162.500,00 0,3%
Consorcio 810.000,00 1,3%
TOTAL 63.948.120,00| 100,0%

Fonte: AMVC
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A identificacdo das fontes de financiamento teve em linha de conta a natureza dos
projectos ancoras, bem assim como, a preocupacao em se encontrar solu¢des de equilibrio,
entre todos os sistemas financeiros existentes no QREN, de forma a ndo se sobrecarregar
os Programas Operacionais Regionais do Centro e Norte.

Cumulativamente, o exercicio desenvolvido teve em atencao os parametros fixados
pelas entidades gestoras do PROVERE, e que se resumem em:

1 Considerar como limite maximo de apoio a projectos ancoras, de iniciativa
publica, um montante de 4 milhGes de euros de financiamento FEDER, por
cada PO Regional envolvido na area geografica do Vale do Céa, e;

1 Considerar como limite maximo de apoio a projectos ancoras, de iniciativa
privada, um montante de 20 milhdes de euros de financiamento FEDER, por
PO Regional abarcado pela area geografica do Vale do Céa.

Assim, as fontes de financiamento abrangem o leque mais alargado que foi possivel
identificar no QREN, na Cooperacdo Territorial Europeia e em fundos préprios nacionais.
Essas fontes sdo as seguintes:

1 QRENT PO Temaético Factores de Competitividade: com especial incidéncia no
Sistema de Incentivos a Inovacéo, orientado para as empresas;

1 PO Regional do Norte i Eixos Prioritarios: Competitividade, Inovacdo e
Conhecimento, Valorizacdo Econdémica de Recursos Especificos; Valorizacao e
Qualificacdo Ambiental e Territorial; nos quais foram consideradas as fontes de
financiamento para os projectos ancoras localizados na NUT Il Norte;

1 PO Regional do Centro i Eixos Prioritarios: Competitividade, Inovagcéo e
Conhecimento; Desenvolvimento das Cidades e dos Sistemas Urbanos;
Consolidagdo e Qualificacdo dos espagos Sub-regionais; Proteccdo e
Valorizagdo Ambiental e Governagéo e Capacitacao Institucional;

1 OREN i POPH (Programa Operacional Potencial Humano): com especial
°nfase nos seus eixos fNGest«o & Apeirdeas
Empreendedori smoo;

POVT (Programa Operacional de Valorizacéo do Territério);
PRODER i Programa de Desenvolvimento Rural;

Programa de Cooperacao Transfronteirica Portugal/Espanha, e;
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T

Protocolos Bancérios celebrados entre o ITP T Instituto de Turismo de Portugal

- e a banca comercial.

O quadro de financiamento global da proposta de EEC para o Vale do Coa,
apresenta-se, como segue (Quadro 18):

i

Quadro 181 EEC PROVERE do Vale do Coa
Financiamento dos Projectos Ancora
(Por Fontes e Global)

TIPOLOGIA DOS PROJECTOS VAL OR %]
PRIVADO 13.160.544,00| 21%,
QREN 4.775.462,00f 8%

Potencial Humano - POPH 4.775.462,00
PROGRAMAS OPERACIONAIS REGIONAIY 35.054.410,00| 56%)
POR Centro 17.848.288,00] 28%

Pudblico 4.083.780,00

Privado 13.764.508,00
POR Norte 17.206.122,00| 27%)

Publico 4,087.187,00

Privado 13.118.935,00
PRODER 585.231,00f 1%
OE - Orgamento do Estado 410.750,00| 1%
AL - Administracdo Local 2.797.114,001 4%
OUTRAS 6.354.609,00( 10%
SUB-TOTAL 63.138.120,00] 100%

CONSORCIO 810.000,00

TOTAL GLOBAL 63.948.120,00

Fonte: AMVC

Resultados Esperados

Os resultados esperados (Quadro 19) estdo estimados a nivel do investimento
para a regido do Vale do Cba, do nimero de postos de trabalho a criar, do VAB
turistico, da capacidade de alojamento a criar, das dormidas geradas e do

namero de visitantes esperados para o Museu do Céa.
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Quadro 197 EEC PROVERE do Vale do Céa: Valor Adicionado (VA)
- principais factores de desenvolvimento e competitividade T

VARIAVEIS e INDICADORES | Stuacao valor OBSERVACOES
Actual Adicionado
Volume + 64 Mua |Oinvestimento a executar no conjunto das actividades
Investimento (milhares de ancora) enwolvidas - produtos de diversos produtos turisticos e
INEFAMVC euros) + 59 M0 |culturais - terd um efeito indutor de outros
complementares) |investimentos na envolvente, em actividades conexas.
Aeste volume de emprego, adicionado no mercado de
Activos 801 trabalho, acresce também emprego indirecto, através
Emprego +550 de sinergias geradas pelas varias iniciativas, o que se
(Pessoal ao (2001) R
INEAMVC . o (b) traduz num volume global de emprego(trés anos de
Servigo) N. @) S R R
incidéncia mais dois anos de consolidagao da EEC)
muito superior.
O acréscimo do VAB nos trés anos (2009/2011)
VAB , +17.588 o . L x
. Milhares de 15.536 adicionados aos dois anos de consolidacéo dos
(Sector Turismo) euros (2006) 33124 investimentos (2012/2013) é em média de 9,5% ao
AMSA/AMVC (2013) invest ( ) ! 70
anos. (¢)

i Neste conjunto de estabelecimentos incluem-se dois
Empreendimentos (N.° de »

. ) . Hotéis de Charme, um Hotel Rural, um Hotel
Hoteleiros estabeleci- 20 (d) +11 Hotéis T (L . lificacio (d
INEAMVC mentos) ern.1aA( gngr0|va) e uma requalificagdo (de

Residéncial para Hotel).
Neste conjunto integram-se dois empreendimentos
Outros . : . .

i (N.° de de Turismo de Aldeias e dois de Turismo de
Empreendimentos . +29 (TER e N .. . .
Turisticos estabeleci- 36 (d) Apartamentos) Habitacéo. Varios dos projectos recuperam antigas
INEAMVC mentos) Quintas do Douro e Cda, com intima relagdo aos

vinhedos e a ruralidade tradicional.

. +824 Este expressivo acréscimo de capacidade de

Capacidade de N.° de Camas (547 em HOT) . . . )
. 1.090 alojamento combina-se com outras adigbes também
Alojamento Global (2006) (277 em TER) L .
. (988 em HOT) muito significantes da oferta de equipamento e
(HOT e TER) (e) (proj. p/ (102 em TER) Em 2013 (1.914 icos: SPA t ) de B Est |
INEAMVC 2013) camas, 1.535 em SEI’VIQOS-; e ou rosls.ervlc;os e Bem-Estar, salas
HOT) de reunifes, centros hipicos, desportos outdoor, etc.

. Total anual
Dormidas na L . . =

. (2006) 77.682 151.252 Esta projeccdo baseia-se nos efeitos que estio
Hotelaria . . . . A

(proj. p/ (2006) (2013) projectados pelos diversos projec tos envolvidos.
PAVC/AMVC

2013)
N.° Visitantes Aprevista abertura de novos Nucleos de Recepcéo, a

Total anual . L ,

(Parque (2006) melhoria da visitagdo nos nucleos actualmente
Arqueolégico Vale (proi. p/ 16.592 50.000 (f) |visitAveis e o efeito indutor que o Museu terd na sua
do Céa) 201'3) envolvente permitira atingir o patamar de procura
PAVC/PAVC média anual que aqui se projecta.

Fontes: INE, 2008. AM&A, 2008. IGESPAR, IP e PAVC, 2008. AMVC, 2008 e 2009 (estimativas).

Notas: As fontes da informagéo estéo indicadas junto das designagdes de variaveis e indicadores.

(a) Integra os ramos da hotelaria, parques de campismo e restaurantes (INE, Censos de 2001).

(b) Projecgdo baseada nas fichas de projectos integrantes do Programa de Accdo, no periodo global de incidéncia
(2009-2011) acrescido dos dois anos subsequentes (2012-2013), entendidos como periodo de consolidacdo, uma
vez que varios dos projectos previstos terdo a sua conclusao prolongada em 2012, o que significa que o ano 2013
sera o ano de referéncia dos resultados esperados globais.

(c) Estimativa com base nos resultados da Conta Satélite do Turismo (INE, 2007).

(d) Dados do INE relativos a 2006.

(e) HOT i Hotelaria; TER T Turismo em Espaco Rural.

(f) Trata-se de uma previsdo da Equipa Técnica da AMVC, sustentada no estudo da visitagdo em equipamentos
similares em Portugal, Espanha e Reino Unido.

M G Milhdes de Euros
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5. COMPETENCIAS ADQUIRIDAS

Optamos desta vez, atentos as dimensdes da nossa accdo na AMVC, por

expressar as competéncias adquiridas por patamares de actuacdo, em detrimento do

modelo que vinhamos prosseguindo neste ponto, de identificar as competéncias por

categorias.

5.1 Na Area Institucional e de Politica Intermunicipal

Capacidade para congregar, em torno de uma ideia partiihada de
desenvolvimento para uma regido de baixa densidade, um conjunto de actores
heterogéneos, concorrenciais entre si, com poderes distintos de mercado, com

dinmicas diferenciadas e com sensibilidades politicas afirmadas;

Capacidade para constituir, gerir e animar um Consoércio Externo, integrado por
actores distintos nas suas natureza, funcdo e dimensdo, e nele incorporar

expectativas individuais ao servigo de uma vontade colectiva, e;

Capacidade para definir e animar um modelo de governanca de uma sub-
regido de baixa densidade, com base numa leitura dos actores em presenca,

das dinamicas locais existentes e dos poderes, publico e privados, instituidos.

5.2 Na Area do Desenvolvimento Regional

Capacidade para, com base numa leitura alargada do territério e das
actividades nele desenvolvidas, proceder a identificacdo dos recursos
enddgenos capacitados para suportarem uma estratégia de desenvolvimento

de uma regido de baixa densidade;

Capacidade para elaborar, na base de uma leitura do territorio e dos contextos
politico, econdmico e social de uma regido de baixa densidade, uma proposta
estratégica de eficiéncia colectiva, partilhada, integrada e calendariza, com

vista ao desenvolvimento de uma sub-regido;
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1 Capacidade de interlocucdo com entidades institucionais de coordenacédo e
promocdo do desenvolvimento regional, no sentido da defesa da vontade
estratégica dos actores locais, em oposicdo a modelos padronizados e

importados, e;

i Capacidade para identificar os mecanismos, instrumentos e ferramentas de
apoio a concretizacdo de uma estratégia de eficiéncia colectiva em territério de

baixa densidade.

5.3 Na Area Politico - Empresarial Regional

1 Capacidade para integrar numa parceria publico-privada projectos que no plano
economico se apresentam individualmente concorrenciais, e criar uma rede de
actores que cooperam com base em sinergias e visdo comum de

desenvolvimento de regido de baixa densidade, e;

1 Capacidade para ouvir, informar e captar as expectativas de actores, nem
sempre tecnicamente preparados, mas com iniciativa e espirito empreendedor
e, a partir delas, conceber estratégias e redes de colaboracao locais, regionais
e transfronteiricas, de reforco da malha empresarial e desenvolvimento da

economia local.

6. CONTRIBUTOS PARA A ORGANIZACAO

Os principais contributos prestados a AMVC foram os seguintes:

1 Dinamizagéo, visibilidade e credibilizacdo da AMVC e das suas actividades.

A AMVC encontrava-se numa situacdo de total inoperacionalidade, sem
qualquer projec¢do no territorio do Vale do Cbda, sem recursos humanos e
materiais, servindo exclusivamente como instrumento formal de acesso a

operacgdes de financiamento comunitario.
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A elaboracdo da EEC PROVERE do Vale do Cba e, mais propriamente, o
processo partilhado no terreno e com o0s actores envolvidos, deram o seu
contributo para que a AMVC passasse a ser reconhecida e a sua actividade

fosse conhecida.

Capacitacao de intervencao estratégica e institucional no territorio de influéncia
do Vale do Cba.

A AMVC nao dispunha de instrumentos de intervencéo estratégica no territério
do Vale do Cba que lhe permitisse cumprir a sua missao e demais comandos
estatutarios, nem tdo pouco detinha capacidade de interlocucdo com as
entidades de coordenacdo e desenvolvimento das regides do Centro e Norte

de Portugal.

A elaboracdo da EEC PROVERE do Vale do Cb6a e, mais propriamente a sua
aprovacdo e inicio da sua execucdo, dotaram a AMVC de instrumentos
integrados e coordenados de accao estratégica e constituiram-na em parceiro
social regional representativo da vontade colectiva da regido do Vale do Coa.

Prestacdo, reforco e visibilidade da densidade técnica da AMVC.

A AMVC dispunha do PEPTVC i Plano Estratégico de Promogé&o Turistica do
Vale do Cba, estudo elaborado por entidade externa com o objectivo de
promover o destino Vale do Cba. Este plano ndo havia sido divulgado, nem

dele feito uso.

Viemos a integrar este Plano na EEC PROVERE do Vale do Cba e dele demos

conhecimento por publicacdo em livro.

A EEC PROVERE do Vale do Cb6a, o Estudo sobre Processos e Modelos de
Gestédo em Parceria. Contributo para a definicdo de Novo Modelo de Gestédo do
Parque Arqueoldgico do Vale do Cbda e do Museu do Cba, a par da publicacéo
deste Plano Estratégico de Promoc¢do Turistica do Vale do Cba, prestaram

contributo a visibilidade e demonstracdo de uma densidade técnica da AMVC.

Capacitacdo de intervencéo operacional e de proximidade da AMVC.
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As acclBes desenvolvidas no terreno, em permanente didlogo com os
promotores e potenciais investidores, a par da disponibilidade e do apoio
técnico prestado pela Equipa Técnica que coordenavamos, dotaram a AMVC

de capacidade de intervencdo operacional e de proximidade institucional.
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CAPITULO VII'i NO ENSINO SUPERIOR

1. ESTABELECIMENTOS DE ENSINO E  UNIDADES
CURRICULARES LECCIONADAS

O nosso incurso no ensino superior ocorre no ano de 1991 e, tem-se prolongado
até ao presente. Moveu-nos a motivacdo de, por um lado, transmitir conhecimentos e
saberes adquiridos no exercicio da actividade profissional e, por outro, aprofundar no plano
pessoal conhecimentos técnico-cientificos e acompanhar a evolucéo cientifica das questdes
do turismo.

As unidades curriculares leccionadas, no ambito das licenciaturas, pos-graduacoes
e mestrados, e 0s estabelecimentos de ensino onde prestamos esse servico foram os
seguintes:

Professor da Cadeira de Andlise Global do Turismo, da POs-Graduagdo em
Enoturismo (modalidade e-learning), da Universidade Luso6fona de Lisboa, a partir
do ano lectivo de 2011/2012;

Professor da Unidade Curricular de Economia do Turismo (I) no Instituto Superior
de Ciéncias da Administracao, a partir do ano lectivo 2010/2011;

Professor da Unidade Curricular de Economia do Turismo (II) no Instituto Superior
de Ciéncias da Administracdo, desde o ano lectivo 2010/2011;

Professor da Unidade Curricular de Actividades e Atracgfes Turisticas no Mestrado
de Turismo na Universidade Lusé6fona de Lisboa, desde o ano lectivo 2007/2008;

Professor da Unidade Curricular de Introdugdo ao Turismo na Universidade
Luséfona de Lisboa, desde o ano lectivo 2007/2008;

Professor da Cadeira de Planeamento e Controlo de Gestdo na Universidade
Lus6fona de Lisboa, a partir do ano lectivo de 1998/1999;

Professor da Cadeira de Politica e Organizacdo do Turismo na Universidade
Luséfona de Lisboa, desde o ano lectivo 2001/2002;

Professor da Cadeira de Estrutura Politica e Legislacdo do Turismo no ISCE i
Instituto Superior de Ciéncias Educativas de Odivelas, desde o ano lectivo de
2006/2007;

Professor da Cadeira de Estratégia Empresarial na Universidade Luso6fona de
Lisboa, ano lectivo 2005/2006;

Coordenador da cadeir a fJ@mdukcactde Gagnunicacdoz st i ¢
e Marketing - Escola Superior de Educacéo de Leiria, entre 2003 e 2005;
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Professor da Cadeira de Planeamento e Controlo de Gestdo no Instituto Superior
de Humanidades e Tecnologia de Lisboa, entre 1998 e 2001,

Professor da Cadeira de Gestao Financeira na Universidade Moderna, Lisboa, entre
1994 e 2002.

Professor da Cadeira de Analise de Projectos e Investimento na Universidade
Moderna, Lisboa, entre 1992 e 2002;

Professor Assistente da Cadeira de Economia Empresarial na Universidade
Moderna, Lisboa, entre 1991 e 1997.

Monitor do m- dul o AA Pr omo- «&®Graduagd® ent i c a o
Marketing Integrado de Comunicacdo e Promocdo do Turismo, em Castelo de
Paiva, no ano de 2005;

Monitor do m- dul o AfMar ket i ng -Graduaéds tde c o e
Comunicacao e Marketing - Instituto de Formacgéo Avancada Cristévdo Colombo no
Funchal a partir do ano de 2006, €;

Apresentacdo de Comunicacdes e preleccbes em Mestrados na Universidade
Catolica e INDEG/ISCTE.

2. SEMINARIOS

O nosso envolvimento nos estabelecimentos, supra referidos, estende-se a
organizagao, producgédo e participacdo em seminarios promovidos quer por professores quer
por alunos.

Sarmento, E., Vieira, J., Abrantes, A., Teixeira, V. (2011, 14 de Abril ). Seminario i
AnPortugal, 100 ,Aoambito das comemoracdesn alas 100 anos do
turismo institucional em Portugal. Auditério Armando Guebuza, Universidade

Luséfona de Humanidades e Tecnologias. Lisboa: CPES;
Abrantes, A. (Produtor). (2011). Turismo: 100 Anos, 100 Imagens.[15 min]. Lisboa:

CPES i Centro de Pesquisa e Estudos Sociais e do Curso de Turismo da

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias. Lisboa;
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Turismo e Transporte Aéreo, 2007 (Conferéncia). Nome do evento: MBA Executive
Gestdo do Transporte Aéreo/Aviacdo Civil, Nome da Instituicdo: Universidade

Lusoéfona; Cidade do evento: Lisboa / Auditorio Vitor de Sa;

Responsabilidade Social i Uma Questdo de Atitude , 2007 (Seminario). Nome do
evento: Os Impactos do Turismo e a Responsabilidade Social das Empresas; Nome
da Instituicdo: Curso de Turismo da Universidade Luso6fona de Humanidades e

Tecnologia; Cidade do evento: Lisboa / Sana Metropolitan Hotel, €;

Os Desafios da Contratualizagdo Turistica, 2004 (Seminario). Nome do evento:
Desafios da Contratualizacdo Turistica; Nome da Instituicdo: ISCE - Instituto
Superior de Ciéncias Educativas; Cidade do evento: Odivelas / ISCE - Ramada -
Odivelas.

3. ORGAOS DE GESTAO E DIVULGACAO

Para além, das nossas funcdes lectivas e de participacdo em eventos também
assumimos responsabilidades nos o6rgdos de gestdo e divulgacdo daqueles
estabelecimentos de ensino. Assim, integramos 0s seguintes 6rgaos de gestéo:

Conselho Pedagogico do Instituto Superior de Ciéncias da Administragédo, desde o
ano 2011;

Conselho Pedagdgico do curso de Gestdo Hoteleira do Instituto Superior de

Ciéncias da Administracdo, desde o ano 2010;
Comisséo de Analise e Creditacao de Competéncias Académicas e Profissionais do

Curso de 1. Ciclo em Gestdo Hoteleira, 2011, Instituto Superior das Ciéncias da

Administracao;
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Conselho Pedagdgico da Faculdade de Ciéncias Sociais e Humanas, da

Universidade Luso6fona, de Humanidades e Tecnologias, desde o ano 2009, e€;

Conselho Pedagdégico do curso de Turismo, da Faculdade de Ciéncias Sociais e
Humanas, da Universidade Luso6fona, de Humanidades e Tecnologias, desde o ano
2009.

Integramos ainda, o Conselho Redactorial do seguinte érgdo de divulgacdo da

criacao cientifica em turismo:

COGITUR - Journal of Tourism Studies, desde 19 de Junho de 2008: EdicOes
Universitarias Lusé6fonas.
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CAPITULO VIlI'i PUBLICAC OES, ESTUDOS E PROJECTOS

Desde o ano de 1980, em que iniciAmos 0 nosso percurso profissional, temos tido
uma participacdo publica, a par de um exercicio de profissional liberal, traduzida em
publicacdo de artigos, elaboracdo de estudos de rentabilidade econdémico-financeira de
projectos de investimentos turisticos e participacdo em projectos, dos quais destacamos o0s

seguintes:

1. ARTIGOS

Abrantes, A. (2011). PENT: Revisdo sem Ambigao. Turisver, Ano XXVI, n.° 762, 8-
9. Lisboa;

Abrantes, A. (2010). Novo Modelo de Negécio no Transporte Aéreo de Passageiros:
As LCC i filosofia, praticas e mercados. COGITUR i Journal of Tourism Studies,
Ano lll, n.° 3, 2.° Semestre 2010, 81-99. Lisboa;

Abrantes, A. (2010). Precisa o Turismo de Mais um Imposto?. Publituris, Outubro,

Lisboa;
Abrantes, A. (2010). Vassourada. Publituris, Junho, Lisboa;

Abrantes, A. (2009). Lei de Bases do Turismo: Reflexdes acerca dela. Publituris,

Outubro, Lisboa;
Abrantes, A. (2006). Perturbacao. Publituris, Maio, Lisboa;

Abrantes, A. (2004). A CTP - Confederagdo do Turismo Portugués: As
preocupacbes de hoje e o0s desafios de amanha. Revista Turismo e

Desenvolvimento, Aveiro;

Abrantes, A. (2004). O Turismo na Europa do Futuro: O que Esperar do Tratado

Constitucional?. Turisver, Lisboa;

Abrantes, A. (2004). EURO 2004. Turisver, Lisboa;
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Abrantes, A. (2004). Entrevista. Revista ARESP, Lisboa;

Abrantes, A. (2004). Entrevista. Revista Gente & Viagens, Lisboa;

Abrantes, A. (2002). PPCE - O que Reserva para o Turismo?. Turisver, Lisboa;
Abrantes, A. (2002). Turismo: Um Designio Nacional. Publituris, Outubro, Lisboa;
Abrantes, A. (2002). Turismo: Actividade Econémica Auténoma?. Turisver, Lisboa;
Abrantes, A. (2002). O Turismo e o Nao Mercado. Turisver, Lisboa,;

Abrantes, A. (2001). Os Processos de Internacionalizagdo, as Empresas e o

Estado. Turisver, Lisboa;

Abrantes, A. (2001). POE - Balanco e Perspectivas: Os Primeiros 365 dias do

Turismo. Turisver, Lisboa;
Abrantes, A. (2001). O Euro, a Europa e o Turismo. Turisver, Lisboa, e ;

Abrantes, A. (2001). POE e Turismo - Realidades de 2000, Expectativas de 2001.
Turisver, Lisboa.

2. ESTUDOS

Desde 1980, em Profisséo Liberal, elaboragéo de diversos Estudos de planeamento
turistico e de viabilidade econémica - financeira de projectos de investimento no turismo,

destacando-se:

Abrantes, A. (2010, Margo 14). Quadro de Incentivos Financeiros de Apoio ao

Projecto de I nvestimento ALusol ©ndi ado. Mant

Plano de Desenvolvimento Turistico de Serpa: | Parte, Capitulos 2 a 7, IPI -

Inovacao, Projectos e Iniciativas, Lda., 2008, Serpa;
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Vieira, M. (2008). Centro de Férias da Fundacdo INATEL na llha da Madeira:
Enquadramento e Posicionamento Estratégicos, co-elaboracdo, CISE -i Centro de

Investigacdo Sociais e Empresariais. Funchal;

Plano de Accéo para o Turismo no Municipio de Fronteira, Capitulo 6: Plano de

Accéo para o Turismo, IPI - Inovacéao, Projectos e Iniciativas, Lda., 2008, Fronteira;

Projecto de Formacao - Accdo - Agenda 21 Local no Municipio de Fronteira, IPI 1

Inovacao, Projectos e Iniciativas, Lda.;

Projectos e Iniciativas, Lda., 2008, Fronteira. IPI i Inovacédo, Projectos e Iniciativas,
Lda.;

Pina, S., Martins, M., Abrantes, A. (2007). Buffalo Grill Portugal: Avaliacdo do
potencial e da implementacdo da marca em Portugal, co-elaboracdo, CISE - Centro
de Investigag&o Sociais e Empresariais. Lisboa;

Abrantes, A. (1999). Estudo de Viabilidade Econdmica e Financeira: Athenaeum,

Saude e Bem Estar. Porto;

Abrantes, A. (1999). Estudo de Viabilidade EconOomica e Financeira para

Requalificagdo da Pastelaria Versalhes. Lisboa;

Abrantes, A. (1990). Estudo de Viabilidade Econémica e Financeira da Quinta da

Portela. Sta. Marta de Penaguiéo;

Abrantes, A. (1988). Estudo Econdémico e Financeiro para a Ampliacdo do Hotel

Londres. Estoril;

Abrantes, A. (1987). Estudo de Viabilidade Econémica e Financeira do Complexo

de S. José. Cascais;

Abrantes, A. (1986). Estudo de Viabilidade Econémica e Financeira do Hotel Crown

Plaza. Lisboa;

Abrantes, A. (1986). Estudo para Recuperagdo da Estancia Termal do Vimeiro.

Vimeiro;

Abrantes, A. (1986). Estudo para Ampliacdo do Hotel dos Templarios. Tomar;
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Abrantes, A. (1981). Estudo de Viabilidade Econémica e Financeira de Hotel em

Elvas. Elvas, e;

Abrantes, A. (1980). Estudo Prévio para Eventual Implantacdo de Hotel 3 estrelas

em Santarém. Santarém.

3. PROJECTOS

Abrantes, A. (2011, Janeiro 26). Antena Aberta: Concorda com a proibicéo total do
consumo de tabaco em espacos publicos?. RTP i Radio e Televisdo de Portugal,
S.A., Lisboa, em:

http://wwwoO.rtp.pt/programas-

rtp/index.php?p id=18444&c id=7&dif=tv&idpod=50844%20

Abrantes, A. (2005). Programa fiCausas Co mu mR$R2, Liskoa,te;r evi st a.

Abrantes, A. (2005) . Programa #Al niRTP2,tisbeaa 0 , Entrevi s

4. SEMINARIOS

Abrantes, Anténio A. C; Sirgado, José R. EEC - Estratégia de Eficiéncia Colectiva
PROVERE "Turismo e Patriménio no Vale do Céa",2009 (Outro / Organiza¢ao);

Abrantes, Anténio A. C; Forte, Atilio; Ferreira, Mario A; Horta, Rui; Sousa, Luis A.;
Moura, Carlos A; Fernandes, Fernando C; Alves, Miguel P; Moita, José. 2.°

Congresso do Turismo de Portugal,2005 (Congresso / Organizacdo);
Abrantes, Anténio A. C; Forte, Atilio; Ferreira, Mario A; Horta, Rui; Sousa, Luis A.;

Dias, Manuel; Moura, Carlos A; Alves, Miguel P; Fernandes, Fernando C; Luz, José

J. A.. 1.° Congresso do Turismo de Portugal,2002 (Congresso / Organizacao);
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Abrantes, Anténio A. C. Plano Estratégico para o Desenvolvimento dos Recursos
Humanos no Turismo,2005 (Mesa redonda). Mesa Redonda com participacdo de
Sindicatos (UGT e CGTP In), INOFOR e Confedera¢éo do Turismo Portugués;

Abrantes, Anténio A. C. Plano Estratégico de Desenvolvimento dos Recursos

Humanos no Turismo,2005 (Entrevista);

Turismo e Termalismo i Os Novos Factores de Competitividade, 2007 (Seminario).
Nome do evento: Turismo de Saude e Bem-Estar; Nome da Instituicao:
Universidade da Beira Interior; Cidade do evento: Covilhd / Auditério da
Universidade da Beira Interior;

Economia e Politica do Turismo numa Optica de Desenvolvimento Sustentavel,
2007 (Seminario). Nome do evento: Turismo e Desenvolvimento Sustentavel; Nome
da Instituicdo: Fundagcdo Abreu Callado; Cidade do evento: Avis / Auditério
Municipal de Avis;

A Aplicagéo da Legislagdo de SST num Contexto de Mudanga, 2006 (Congresso).
Nome do evento: 6.° Congresso Internacional de Seguranca, Higiene Saude do
Trabalho; Nome da Instituicdo: Inspeccéo-Geral do Trabalho; Cidade do evento:

Porto / Faculdade de Engenharia do Porto;

Instituicbes e Empreendedorismo, 2006 (Seminario). Nome do evento: Dia do
Empreendedor; Nome da Instituicdo: Escola Superior de Turismo e
Telecomunicagfes de Seia; Cidade do evento: Seia / Escola Superior de Turismo e

Telecomunicagfes de Seia;
Gestdo da Seguranca e Saude do Trabalho, 2006 (Seminario). Nome do evento:
Gestdo da Seguranca e Saude do Trabalho; Nome da Instituicdo: Inspeccao-Geral

do Trabalho; Cidade do evento: Lisboa;

As Instituicdes do Turismo T Perspectiva Critica, 2006 (Conferéncia). Nome do

evento: Conferéncia Nacional de Direito do Turismo; Nome da Instituigéo:
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Associacdo Portuguesa de Direito do Consumo; Cidade do evento: Figueira da Foz

/ Auditério do CAE T Centro de Artes e Espectaculos;

O Futuro do Turismo em Portugal, 2006 (Encontro). Nome do evento: Sessao
Lancamento do PIATE i Projecto Integrado de Apoio ao Turismo através do E-
learning; Nome da Instituicdo: ACIF/CCIF, Funchal; Cidade do evento: Funchal /
Sede da ACIF/CCIF;

Comunicacdo a 93.2 Conferéncia Internacional do Trabalho, 2005 (Conferéncia).
Nome do evento: 93.2 Conferéncia Internacional do Trabalho; Nome da Instituic&o:
OIT - Organizagéo Internacional do Trabalho; Cidade do evento: Genebra / Sede da
OIT;

O Turismo no Interior de Portugal, 2005 (Seminario). Nome do evento:
Desenvolvimento Regional; Nome da Instituicdo: Fundacédo Abreu Callado; Cidade
do evento: Avis / Auditério Municipal de Avis;

Tendéncias Europeias do Turismo e do Segmento Turismo Termal, 2004
(Congresso). Nome do evento: 1.° Congresso Ibérico de Termalismo; Nome da
Instituicdo: ATP - Associacdo das Termas de Portugal; Cidade do evento: Santa

Maria da Feira / Exponor - Santa Maria da Feira;

Turismo - Factores de Competitividade, 2003 (Seminario). Nome do evento: Termas
de Portugal 1 A Competitividade no Mercado do Turismo; Nome da Instituicdo: ATP

- Associacao de Termas de Portugal; Cidade do evento: Lisboa / Hotel Tivoli Lisboa;

Turismo e Desporto, 2003 (Simpésio).Nome do evento: O Papel do Mar; Nome da
Instituicdo: Academia de Marinha; Cidade do evento: Lisboa / Academia de
Marinha, e;

O Turismo e o Mar, 2003 (Simpésio).Nome do evento: O Mar no Futuro de Portugal;

Nome da Instituicdo: Academia de Marinha; Cidade do evento: Lisboa / Academia

da Marinha.
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CONCLUSAO

O percurso profissional por noés realizado no turismo, desde 1980 até ao presente

momento, abrange uma heterogeneidade de contextos, organizacdes, responsabilidades e

Estas circunstancias proporcionaram-nos, por um lado, uma evolucdo constante na

aquisicdo de competéncias, e por outro, permitiram-nos depositar contributos varios nos

organismos onde prestdmos servico.

Competéncias

Aquisicdo de competéncias ao nivel da gestao de empresas; dos fundamentos

e préticas estratégicas e operacionais das actividades turisticas;

Aquisicdo de competéncias ao nivel da compreensao do funcionamento do
sistema do turismo; do seu contributo para a politica econémica; do seu papel

no desenvolvimento sécio-econémico de uma sociedade,

Aquisicdo de competéncias ao nivel do ensino e formacéo profissional do
turismo; do conhecimento cientifico do turismo; da transmissdo de saberes
cientificos e praticos no turismo e na relacdo comportamental com actores do

sistema turistico, e;

Aquisicdo de competéncias ao nivel da compreensdo do mundo; da
complexidade das relacbes sociais e empresariais; do funcionamento de
estruturas supranacionais e na relacdo do Estado com a fungéo econémica e o

desenvolvimento de uma sociedade.

Contributos

Prestacdo de contributos para o aprofundamento da compreensdo das

guestdes técnicas e cientificas do turismo;
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1 Prestacdo de contributos criticos para o melhor enquadramento estratégico da
actividade econdmica do turismo, a nivel nacional e regional, e do quadro base

juridico de questdes do turismo;

1 Prestacdo de contributos para melhoria da densidade de pensamento

estratégico e do papel do movimento associativo empresarial do turismo, e;

1 Prestagdo de contributos para a melhoria do servico e das actividades

turisticas.

3. Reflexdo Final

Ao longo do nosso percurso profissional varios foram os momentos em que o
contexto social, politico e econdmico apresentou dificuldades sérias. Traduzidas em
cronicos défices das contas publicas, na reducdo real de riqueza material e moral, em
desénimos e quebra de confianga colectivos. N&o raras vezes determinados por ambicdes

imorais e por uma acg¢ao ausente de um quadro ético.

Esta dimenséo e relacdo, entre moral, politica e economia, podera ser uma area de
aprofundamento de analise num futuro préximo. Se a economia, enquanto ciéncia positiva,
ndo integra consideragfes morais, a economia enquanto actividade humana € o resultado

de ac¢bes moralmente orientadas.

Descurar esta dimensdo conduzir-nos-a a interrupcdo ilicita do progresso,
determinar8 danos profissionais e retardar8 o

economia sem escassez e a sociedade sem coac- «(
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Crawling peg

EDT

PDT

Politica Econdmica

Politicas Instrumentais

GLOSSARIO

Sistema de fixacdo de taxas de cambio em que as autoridades
monetarias estabelecem a liberdade de flutuacdo da taxa de

cambio dentro de um intervalo de variagdo pré-estabelecido.

Figura d o ordenamento tur2zstico
direccional de nulcleos que mercé da criagdo de novos
equipamentos, recuperacdo dos existentes e lancamento de
programas de promocdo e animacdo passem a constituir
elementos importantes do desenvolvimento turistico das regides
em que se inserem e, a partir das quais, se poderéo criar novas

penetracdes de pequeno curso no territorio, correspondendo a

uma acessibiidade tur2stica acrescida

1985-1989, Relatorio, p.163)

Figura do ordenamento tur?2sti

concentram importantes recursos e equipamentos turisticos
implantados em espagcos heterogéneos cujos componentes
sendo complementares, estabelecem relagfes estreitas entre si.0
(PNT 1985-1989, Relatério, p.163)

Accao coordenada do sector publico na economia, traduzida por
um conjunto de medidas de politica com a finalidade de alcancar

determinados resultados econémicos e sociais.

Conjunto de medidas, mecanismos e instrumentos utilizados
pelo sector publico, nomeadamente de natureza or¢camental,
fiscal, cambial, monetaria e de rendimentos, com a finalidade de
alterar agregados macroeconémicos ou sectores econOmicos,

em coeréncia com a politica econdémica.
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Politica Sectorial . Conjunto de ac¢des concretas orientadas para a prossecucao de
objectivos em sectores - econdmicos, sociais ou outros - de
intervencdo publica e que concorrem para a concretizacdo dos
objectivos da politica econdémica.

REAT . Figura do ordenamento turistico constituida por uma area com
caracteristicas préprias na qual existem zonas com condicbes

especificas para o aproveitamento turistico.

ROT . Figura do ordenamento turistico constituida por grandes areas
territoriais definidas para efeitos de organizacdo do ordenamento

turistico e orientacdo do aproveitamento dos recursos turisticos.
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I- AVALTAGAD DO DESEMPENEO ACTUAL (cone. }

2. MARKETING (cost.}
Comunicagio
= Bawm relacis institucional com fcach <al

* Menor penetragio ma icagio social el

3. OPERAGOES
= A operagio da Confedercsgio cobre o territdho nacionaly

* A sua sede operacional esti em Lisboa, ndo dispondo, contudo, de

instalagiies poiprias;

* As instalagies fisicas sio consideradas dimiomutas para as necessidades da
Confederagiog

= s equip disponiveis, al os inforogticos, de

reprografia, de comonicacio de dados ¢ de o, estio otalomente
desactualizados ¢ nio @om capacidade de resposta;

CTP
9
DESENMPEMNTY
yTRUNEN
ADEEER DGl dllal
ik
0 B i
\ dl i NS ra iy
AssessaoJuridi
linpiens
ETR
10

244



I- AVALTAGCAO DO DESEMPENHO ACTUAL fcant.)

B. AVALTAGAO DA POSTURA ESTRATEGICA ACTUAL

1. VISAO
'Seromheudammocrgamsmdecupulxdoamhmempﬁmﬂl
dloy L, asseg dio wimea. focte: rep iwidkade da lickadhk
dos camas turisti que b 4 actividadk thmie:a do tucisomn por

fmamnmhn:pamadeﬁmgxodosgmdﬁp]mdapuﬁﬁcadeTmm
e assegurar 4 defesa dos interesses dos seus associados e do Torisomo,
assumindo-se comn parceiro seciil.

2. MISSAO

= Assegurar 2 coesdo e unidade interna dos agentes econdmicos do Todsme e
pugnar pelo desenmbeimento da actividade econdmica do Tucismao;

= Assegurcar o contiolo estratégico da Confiederagio pelas A g
Empresariais nela filisdas;

= Contribuir para a definigio da politica de ‘T'udisomo;

*Reservar a sua intervencio pard o de matérias globais e
intersectodais actvande sempre com wma postura sopletiva das iniciativas dos
seus associadoss

= Contribuir para o melbor conhecimento cientifios do “Tordsme comwo focoma
de preparcscio ¢ impl gan das medidas de politica.

= Desemmbeer uma enganizagio Mexivel, credi ficiente e com capacidad
de intervengio.

I- AVALTAGAD DO DESEMPENEO ACTUAL (ot }

B. AVALIACAO DA POSTURA ESTRATEGICA ACTUAL frant.)

3. OBJECTIVOS
¢ Integrar a Confederagio no G Iho IE hmice € Sociil, preparando
assim ¢ seu reconhecimento plene como parceinn secial;
* Assegurar von quad, ivel de fumnc ate dos (rgfios e Servigos da
Confederagio e d feer wma maior atticulagio desta com os seus
Associados;
= Assegucar que o T seja hecido pele Goveron como actividade

estratégica da economia nacional;

'Cmt:ﬂ)m:paﬂ.a(hﬁmgandeumquﬂdmlggulquemguleamuudﬂde
ll.lnstlme-- 4 SU O

= Contribwuir para 2 definigio das linhas estratégicas ¢ medidas de politica
quedemininbrmﬂ:ol]]Quﬂdchmunitz’dodeApmo(M/mlG)e
garantic parca o Torisomoe won qu-ad e p q i sua
especificidade e dotado de wn regime ¢ vol L i 4 COMmL
a sua importineia na economia nacional;
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I- AVALTAGAD DO DESEMPENEO ACTUAL (cone. }

B. AVALIACAO DA POSTURA ESTRATEGICA ACTUAL frant.)

3. OBJECTIVOS (cont.)}
# Identificar as principais dreas estcatégicas e os i constrang a
competitividade das i it ¢ poopar nows parsdigmas e
didlas de acgio i all que A reests gin dos del

de gestio e de Gin dos orEani piblices com compe@ncia nagoelas
direasy

= Pugnar pela criacio de parcerias entre os i piiblice ¢ privade como
oo de eriagio de sinergias e de ipg o de wesp byl ahadl

II - ANALISE DA ADMINISTRAGAQ
1. PIRAMIDE E CULTURA ORGANIZACIONAL

* No topo erglnico da Confederagio figura a Direcgdo, sendo constituida pelo
Presidente da Direccdo e seis Vice-Presidentes, competindo-lhe a condugéo
estratégica, a organizagio e direcgdo da Confederagio;

* As decisdes estratégicas da Confederagio sdio tomadas de forma colegial;

* O Seeretario-Geral constitui o nivel imediatamente seguinte, sendo responsavel
pelos Servigos Administrativos;

* A linha de comando ¢ estabelecida da Direcgdo para o Secretdrio-Geral

* Além da Direcgéo, 0s Orgﬁos Sociais incluem ainda a Assembleia Geral e o
Conselho Fiscal;

+ Como érgéo de consulta da Direcgéo esta constituido um Conselbe de
Presidentes no qual estio representados todos os Presidentes do universo de
Associados.

B
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II - ANALISE DA ADMINISTRAGAQ (cont.)
2. HIERARQUIA DE GESTAO

+ Identificam-se trés niveis de responsabilidade:
. Direcgéo - responsavel pela conducéio estratégica da Confederagiio;

. Conselho de Presidentes - Orgﬁo de consulta e de aconselhamento da
Direcgéo;

. Secretario-Geral - responsavel pela implementacdo das decises da Direcgédo e
pela coordenagio dos Servigos.

15

III - CONTEXTO EXTERNO
A, MEIO ENVOLVENTE GLOBAL

1 - A NIVEL ECONOMICO

¢ Produto Interno Bruto em desaceleragéio e com taxas de crescimento abaixo
dos principais paises concorrentes da Unido E uropeia;

* Forte desaceleragdo econdmica, mundial ¢ nacional, com tendéncia de
agravamento face aos atentados ¢ acontecimentos pds-11 de Setembro;

* Niveis de convergénceia real em afastamento da média europeia;

* Quebra persistente dos niveis de confianga dos agentes econdmicos e da
sociedade em geral;

* Deterioragdo endémica das contas piiblicas nacionais;

*Taxa de inflagio das mais elevadas da Unido Europeia;

* Nivel de empregabilidade dos mais elevados da Unido E uropeia;
* Niveis de produtividade dos mais baixos da Unidc Europeia;

¢ Introducio fisica do Euro.

o
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III - CONTEXTO EXTERNO (cont.)
A, MEIO ENVOLVENTE GLOBAL (rons)

2 - ANIVEL TECNOLOGICO

* Niveis de investimento em Inovagio e Desenvolvimento considerados
baixos;

* Recursos Humanos com Fraco Nivel de Competéncias;

* Diminuta transferéncia de desenvolvimentos tecnolégicos em
laboratdrios / centros teenolégicos para o mercado;

* Insuficientes padroes de qualidade;

*Peso diminute de novos produtes no conjunte da actividade dos
agentes econdmicos;

* Melhoria acentuada do sistema financeiro, embora com agentes de
dimensdo reduzida a nivel europeu.

v
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III - CONTEXTO EXTERNO fcent.)
A, MEIO ENVOLVENTE GLOBAL (cont.)

3 - ANIVEL POLITICO-LEGAL

* Auséncia de reformas estruturais, nomeadamente, nas areas fiscal,
educacgdo, saude e justica;

* Fraca atracgfio de investimento estrangeiro, nomeadamente, de
tecnologia de ponta;

* Auséncia de investimentos estruturantes;

* Edificio legislativo em permanente alteragio;

* Legislagdo laboral considerada pouco flexfvel e desadequaday
* Forte carga burocratica;

* Estabilidade Governativa e das InstitnigGes.

o
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111 - CONTEXTO EXTERNO (cont.)
A.MEIO ENVOLVENTE GLOBAL (cont.)
4 - ANIVEL $OCIO-CULTURAL

* Estagnagiio demografica;

*Esperanca de vida em crescendo;

* Envelhecimento da populagio;

+ Niveis de iliteracia preocupantes;

* Emergéncia do papel da sociedade civil;

* Emergéncia da questdo ambiental;

* Desertificagdo acentuada da generalidade do interior do pais;

+ Estilo de vida europeu;

* Diminuta dignificagéo e valorizagio das profisstes e das carreiras;

* Idiossineracia com postura de desresponsabilizagdo social.

F. =
!_“(51P
19
Modelo das 5 Forgas
11 - CONTEXTO EXTERNO cont.) g
B.MEIO ENVOLVENTE DO ASSOCIATIVISMO
ASSOCTATIVISMO EMPRESARIAL PORTUGUES
Potenciais .*
Entrantes
= Organismos Internacionais 1
= Barreiras d Entrada
« Conhecimento do Mercado
= Cultura e Etica Diferenciada
Concorréncia @
+ Interesses Estralégicos e «Forga das Associagies 1
* Governo 3 . pl\logtg;ﬂscnrremes g = Grupos Empresariais 2
= Administragdo Pablica 1 + Auséncia de Diferenciagio 2 = Sociedade Civil 1
b Euder Local 2 - Barreiras de Salda 2
= Orgdos Regionais Turismo 1
Graude Intensidade Concorrencial Global: 2 3
A base competitiva da Confederacdo € a concentragio
corn diferenciacio
Conclugdo:
Rivalidade - nem sernpre assumida ou traduzida em
confronto- acima da média e l3rau de intensidade
. concorrencial médio. A Confederagdo desenvalve uma
= Servigostecnoldgicos estraté gia de concentragdo com focagem na
interactivas 1 diferenciagio p=
fere
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III - CONTEXTO EXTERNO {cont.)
C. OPORTUNIDADES E AMEACAS

QUADRO DE ANALISE DOS FACTORES EXTERNOS

FACTORES EXTERNOS PONDERAGAQ" RATIO™ RESULTADO OBSERVAGOES
o minidach
Democratizacao do tuismo | lazer 008 4 0,32 Capacidade de accao
Alamgamento da Uniio Europesa 005 1 005 Acompanhamento
Quadm Cormunitasio de Apoio B 0,13 2 0,26 Capacidade de accao
[Eilogo do movimento associativo 0,06 3 018  Cap de adaptacio e adaptacio
Dessarninacao das novas tec 5 0,05 3 0,15 Capacidade de adaplac o
Tuismo activdade estralégica da economi: 0,10 5 a5 Capacidade de accao
Ameacas
Temoiismo e guera 015 1 015 Impreparada
Insequran;a espaco aéren 012 1 012 Impreparaida
Detesioracao economia mundia / naciona 0,07 1 0,07 Capacidade de accao
Reducan de investimento pibico estuturan oM 3 012  Capacidade de adaptacio
Mamuten;ao slafy que pacens socals an 2 022 Questionivel
Fragmentagao associdiva nacional 0,04 2 0,08 Questionivel
1,00 2,22

# Tmpacto provivel do factor na posigio estratégica da Confederagio (0.0, pouco importante; 1.0 muito
importante);

++ Respostada Confederagio ao factor (1, pobre; 3, enomme).

CONCLUSAC:

A Confederagiio configura-se com uma capacidade média de resposta aos factores estratégicos do
contexto extemno abaixo da média (2,22).

fere
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IV - CONTEXTO INTERNO
A. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
* Organizagdo centralizada, contudo, com decisdo estratégica polarizada na
Direcgéo;
+ Estrutura diminuta e flexivel;
+ Estrutura com reduzidos niveis de decisido;
+ A Estrutura Organizacional tem uma linha de comando compreendida por:
. Direcgéo;
. Secretario-Geral.
B. CULTURA ORGANIZACIONAL
* Focagem na actuacdo poiftica e na defesa dos interesses estritos dos
associados;
* Focagem nos problemas internos e menor atengdo aos assuntos comunitarios;
+ Cultura Organizacional com forte focagem na prossecugido de objectivos de
palitica
* Cultura de valorizagio das matérias e questdes intrinsecas do Turismo e menor
atencido A envolvente macro (economia, fiscalidade, didlogo social, Unidio
Europeia, reforma do Estado, ciéncia e tecnologia, inovagéo ¢ sociedade de
informagio, etc.)
+ Cultura baseada na valorizagéo de valores econdémicos; &:
+ Cultura de crescimento orgénico. 2
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IV - CONTEXTO INTERNO ¢Cont.)
C. RECURSOS ORGANIZACIONAIS

1. FINANCAS

* Proveitos de montantes reduzidos ¢ sem possibilidade de erescimento

internc;

* Insuficiéncia de Cash-Flows para fazer face aos investimentos de
modernizagfo / substituigdo de equipamentos e aquisigdo de instalagtes;

*Leque reduzido de fontes de financiamento;

* E xpansdio comprometida na impossibilidade de obtengdo de fontes
alternativas de financiamento.

2, MARKE TING

* Boa imagem institucional embora com mener notoriedade, nomeadamente

na sociedade civil;
+ Comunicagdo razoavel com as comunidades proximas da Confederagio;
* Imagem de moderagfo nas Instituigdes com as quais se relaciona;

* Reconhecimento da elevada credibilidade técnica das propostas

apresentadas.

23

IV - CONTEXTO INTERNO ¢Cent.)
C. RECURSOS ORGANIZACIONAIS (Cont.)

3. OPERACOES

+ Base operacional em Lisboa mas com ambito de actuagéo no territério

nacional;

= Eficdcia operacional ¢ de processos, contudo comprometidas a curto prazo
em face das necessidades de novos equipamentos;

* Recurso a servigos externos como forma de limitar custos fixos.
4. RECURSOS HUMANOS

* Escaldo etirio médio, com colaboradores experientes ¢ conhecedores da

actividade econémica do Turismo;

 Colaboradores com empenho operacional ¢ leais & organizacéo;
+ Colaboradores com elevado nivel de competéncias;

+ Totalidade dos colaboradores com formagéio superior;

* Insuficiéncia de meios humanos para tarefas de controlo e

acompanhamento, por exemplo da RedeTur,

24
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IV - CONTEXTO INTERNO (Cont.)

D. PONTOS FORTES E FRACOS

QUADRO DE ANALISE DOS FACTORES INTERNOS

FACTORES INTERNOS PONDERAGAOQ* RATIO™ RESULTADO OBSERVAGOES

Pontos Fortes
Grau de representatiadade 010 E) 050 Hem posicimada
Refacionamento institucional 015 4 060 Hem posicimada
Notmiedade naimprensa da especiaidade U113 3 025 Bem posicimata
Reqresentac 30 inica de cipula do Tunsme 015 E) 075 Hem posicimada
Rede de acompanhamento projectos - Reds 0,03 3 0.0 Em desemvakamenta
Capacidade de desaliar mudancas L1 4 020 Fortemente mivada

Pontos Fracos
Temologia msuliciente ¢ desactualizada s 2 0,16 Possivel aqusican
Insuliciéncia maos mancers 013 2 0,26 Cueshondwd
Reawsos humanos msulicintes 0,08 3 024 Possivel ecutamenta
Instalaciies Esicas diminutas 004 2 008 Mal posicionata
Insubiciente: mtegracao inlemacional (1"} 3 012  Bem pusicimada
Insuiciente reconhecimento politico 0,10 3 0,30 Bem posicimada

*+ Impacto provivel do factor na posigio égica da Confederagio (0.0, pouco i
importante);

p 1.0 muito

++ Respostada Confederagio ao factor (1, pobre; 3, enomme).

CONCLUSAC:

A Confederagiio configura-se com uma capacidade média de resposta aos factores estratégicos do
contexto interno acima da média (3,55).

V. FACTORES ESTRATEGICOS

MATRIZ DE ANALISE DOS FACTORES ESTRATEGICOS

DURAGAO
PRINCIPAIS FACTORES - _ e
E STRATEG|COS PONDERACAO RATIO RESULTADO Corta Média Longa OBSERVACOES
Poatos Fortes
Relacionamentn insSaconal on 4 044 4 Bem posicionada
Representac o inica de oipula do Turisme 0,10 5 050 4 Bem posicionada
Grau de representaivdade 007 5 035 X Bem posicionada
Poatos Fracos
Insulioéncia de meios mancerns 0,10 2 020 X Questonvel
Insulicenie reconheamento poltice 007 3 o X Bem posicionada
Tecnobga msuliciente & desachalizada 0,05 2 0,10 4 Possivel aquiscae
Recursos humanos msuficienies 0,05 3 0,15 X Possirel reoutamentn
Oportamidades
Chado Comumitiio de Apoio B 0,10 2 02 4 Capacidade de accio
Tusmo acinidade esiratégica da economea 0,06 EY 030 4 Capacidade de accio
Ammeagas
Tenmismo e guema 012 1 012 X Impreparada
Insequranca espaco acren 0 1 [I].:] X Impreparada
Mamiencio siiy guo paeins socials 008 2 016 X Coesionivel
* Nos pontos fundamentais identificados a Confed A aum tado i édio a0s anteri istad,

P
significando capacidade de respostamuito préximo dameédia.

"‘éh‘

"‘éh‘
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VI - REVISAO DA POSTURA ESTRATEGICA

1. VISAO

A matriz de andlise dos factores estratégicos aconselha a nova visio:

Ser conhecida como a Comfederagde do Turismo e reconhecida como parceiro
social de pleno direito, pela sua integragdo na Comissio Permanente de
Concertacio Social, afirmando o seu contributo para o desenvolvimento econémico
e social do pais, privilegiando a ac¢dio na actividade econémica do Turismo tanto
no espago nacional como nas instincias europeias.

2. MISSAC

* Assegurar a coesfio e unidade interna dos agentes econémicos do Turismo e pugnar
pelo desenvolvimento da actividade econdmica do Turismo;

¢ Intervir em matérias globais e em todas aquelas que afectam a actividade econdmica
do Turismo, sem prejuizo da iniciativa dos seus associados, tanto no espago nacional
COmo europeu;

* Contribuir para o melhor conhecimento cientifico do Turismo como forma de
preparacéo e implementagiio das medidas de politica;

* Desenvolver uma organizagéo flexivel, eredivel, eficiente ¢ com capacidade de
intervengéo no universo dos assuntos nacionais e do Turismo.

VI - REVISAO DA POSTURA ESTRATEGICA (Cont.)
3. OBJECTIVOS

* Integrar a Confederagio na Comissdo Permanente de Concertagdo Social;

* Dotar a Confederacdo de um novo quadro orginico e de servigos por forma a
responder ac aprofundamento da sua acgio;

* Pugnar para que o Turismo seja assumido pelo Governo, em toda a sua
plenitude, como actividade estratégica da economia nacional;

= Contribuir para a defini¢do de politicas globais, com especial énfase no reforco
da competitividade e qualidade da actividade turistica;

* Acompanhar a execugio do QCA ITT, identificando estrangulamentos que
potencialmente possam comprometer o quadro financeiro acordado com a
Comissdo Europeia ¢/ ou a execugio financeira do Turismo;

* Pressionar a implementagéo de medidas inovadoras, justas e equilibradas, que
promovam a reformulagéo de modelos de gestio e de actuagdo dos organismos
piblicos, nomeadamente daqueles com competéncia em matérias do Turismo;

* Pugnar pela criagdo de parcerias entre os interesses publico e privado como
forma de criagdo de sinergias e de assumpgio de responsabilidades em areas
inovadoras de interesse para o Turismo;

* Dotar a Confederagdo de instalagdes adequadas a prossecugdo dos novos
objectivos.

@
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VII - ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

MATRIZ FOFA
Criagdo de Estratégias Alternativas
PONTOS FORTE S PONTOS FRACOS
FACTORES MTERMOS S0 o = : T E—— =
Representac3o inica oipula do Tuisme | Insuficente reconhe cimenin polilico
Grau de : T gia insufica
FACTORES EXTERNOS Reoawsos humanes msuficenies
OPORTUNIDADE S
1 3
Cuadro Comund:ne de Apon Il . Promover acgoes di & ista |. Promover: POE para reforgo
Twsmo ackv énica d: 53 | & incluséo da C #0 na Comisséo das Enci idade de actuagio da
Permanente de Concertacio Social Confederagio
.Desencadear mecanismos com vista a . Promover candidatura ao POE para aquisigio
inclusdo da Confederagio no Comite
émico e Social Europeu dei paraaC &
AMEACAS
2 4
Tenuiismo e quena Criar, com atengo o didlogo
InsequEanca espacn aéreo Administragio, instrumentos rpidos de associativo
Mandencio sta qun parceaus socas acompanhamento da situagéo mundil e de
avaliagéio das suas repercussoes no Turismo
.Promaver o didlogo com vista 4 alterago do
modelo institucional de promogio extema
pai éncia de
acelerara implementagio de medidas que
concomam para reforgar a competitividade do
Turismo (formagéo profissional, fiscalidade,
ambiente, saiide, etc)
1 - Esiratégiss que ulilizam os pontos forles como e es das
2 -Esiraiégims que ulilizam og ponlos forles para debelar ou evilar ameagas
3. Esiralégizs que transformam os pontos fracos em oportunidades
4 -Esraiégims que minimizam ox ponlos fracos e reduzem == ameacas
@
29
VIII - ESTRATEGIA RECOMENDADA
CRESCIMENTO ORGANICO ALIANGA ESTRATEGICA
Acerto Tridimensional
- ———— Estraié gia
1
— — -
. |
| |
|
L |
= 1
[
it Quimica 11 pemacional
LL}
. Universo de filiagio praticamente esgotado
. Reeursos finaneeiros insuficientes . Inexisténcia de Empatia enire os Actores
A [ - "
J=, AFIRMACAO “POLITICA . Desacerto Estratégico
ey B
. . Desacerto Operacional
POUCOPROVAVEL 1 L
¥e- S
e INDESEJAVEL
&
. Turisma maior actividade econémica mundial
. Criagdo Cultura de Turismo
. Definigdo medidas europeias apoio a0 Turisme
Il
DESEJAVEL -
e
30
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IX - IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA

A, PROGRAMAS E ACCOES

Programas
P1," REFLECTIR PARA AGIR ©
P2, " EQUIPAR PARA SERVIR
P3, “"CONHECER PARA COMPETIR ©
P4, " COOPERAR PARA FORTALECER ©

Acgdes
Pl “ REFLECTIR PARA AGIR ¥
. Elaboracio de Diagndstico e Plano de Acgéo;

. Contratagéio / manutengio de quadros técnicos especializados,

P2, " EQUIPAR PARA SERVIR *

. Actualizagio de sistemas informaticos e aquisigédo de outros
equipamentos.

{ere
31
IX - IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA
A. PROGRAMAS E AC(_,IOES {Cont.)
Aecgdes (cont.)
F3. “ CONHECER PARA COMPETIR
.Estudos e monografias e aquisicdo de informagéio;
. Sensibilizagéo ¢ informagio;
.Publicagdes ¢ material audiovisual.
P4, “ COOPERAR PARA FORTALECER
. Cooperagio com outros organismos.
{ere
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IX - IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA {cont)

B. CRONOGRAMA DAS ACGOES

2001 2002 2003
10T 20T 3T 4TI T2 TR T4 TIT2TITLT

ACGOES
Elaboragdo Diagnéstico e Plano de Acgao

Coniratagao efou Manut. Quadros Técnicos Espec.
|Actualizagao Sstemas Inf e Aqus. Out Equip.

Aquisigao de Software

Aquisigio de Hardware

Aquisigao de oulro equi nto complement

Custos tados 4 aquia0 de NbMagao
Estudos e Mor fias e Aquisigdo de Informagao
Sensbiizag3o e Informagao

Publicagoes e Material Audiovisual
Cooperagao com oulios Organsmos

fere
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IX - IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA {cont)
C. ORCAMENTOQ
Tiaid - Bwros
PROGRAMA /ACGAO 2001 2002 2003 TOTAL
P1-"REFLECTIR PARA AGIR™ 150,000
Elaboragso Diagnistico e Plano de Acgio | 25000 25000
Conlralagao elou Mamuieng3o de Quadros Técnicos Espec 63000 62000 125000
P2-"EQUIPAR PARA SERVIR™ \ 100,000
A 3o de Sisiemas Inf_ e Aquisigao de Cuiros Equi il
Aquisicao de 7.000 7000
Aquisicao de | 26000 26,000
Aquisicao de ouko equip comp 64.000 64.000
Cusios iailos A aqAsican de nibmaca 3000 3000
P3-"CONHECER PARA COMPETR" 227000
Esurose o e Aquisig 3o de Inf ;8 116.000| 25000 141000
Sensibiizagdo e nformagio 26.000| 14000 40,000
Publicagdes e Matenal Autiowisual 26000 20000 46,000
P4 -"COOPERAR PARA FORTALECER™ 48000
Cooperag o com oulros Organismos 2000 19000| 27.000 43 000
fere
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X- AVALIA(;AO E CONTROLO
Indicadores de Avaliagio e de Controlo

* N.” de Acgdes [ Obras previstas;

* N.” de Acgbes / Obras realizadas;

* N.” de Meses previstos para a realizagio do projecto;
* N.” de Meses de realizacio do projecto;

* Incentivo aprovado;

¢ Incentive wtilizado;

« Valor do Indice Sintético.

@r
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Apéndice 1l T Conclusdes do | Congresso do Turism o de
Portugal

TURISMO VDESIGNIO NACIONAL

O 1° Congresso do Turismo de Portugal reunido, em 4 e 5 de Novembro de 2002, no Centro de Congressos dur &stulih, dgidesteunplo e
aprova as seguintes
CONCLUSES

O turismo sendo uma actividadseptorial, multidimensional e pluridisciplinar, que vem registando um elevado crescimento a escala global, &
um motor fundamental das economias, tendo adquirido o estatuto de actividade econémica autdbnoma face as demais.

O turismo integra o qoatk vocagdes e oportunidades da economia nacional, com suporte no seu potencial de crescimentsefuturo, constitui
numa actividade estratégica em que o nosso pais devera sustentar o seu desenvolvimento econémico e sosieheaafiosgsac® sua pre
internacional.

Esta dimensao do turismo, composta por uma multiplicidade de servigos com enorme capacidade geradora decrialfiioadeescentado e
emprego: implica a promogdo de um compromisso nacional; determina um novo posicionETiatsaa EHféca; impde uma evolugio

na sua organizagao politica e administrativa a todos os niveis de intervencdo do estado, e; alarga o horizatesddssresgotsabi
econdmicos.

A actividade econdmica do turismo reclama, por isggoaedefiplementacdo de um modelo de desenvolvimento e uma estratégia nacionais,
consensualizadas entre o estado, os agentes econémicos, as populagées locais e demais actores, cpEcoiTdeyrpade a
sustentabilidade do turismo e assegu@ssexpcao das suas finalidades universal, econémica, social, patrimonial e territorial.

Para que o turismo se continue a afirmar como actividade econémica competitiva e registe acréscimos deemektdssdadea torna
elevagao da qualificagée seus profissionais, através de um modelo de formagao profissional adequado as necessidades das empresas, or
optimizem os recursos existentes, se perspectivem as exigéncias do mercado de trabalho, se antecipem e pregares rovageténcias
formas de trabalho e se criem modalidades de financiamento mais motivadoras.

Devem tornae evidentes as preocupagdes do sistema educativo nacional tendo em vista despertar nos jovens o reconhecimento da vital
dignidade das profiss@es turisticas.

Impdese ainda uma profunda reordenagdo do mercado de trabalho e guadro juslaboral, com disciplinas juridicastadass dlesiveis e adap
diferentes ramos turisticos, os quais apresentam necessidades distintas quer ao nivel operacionatagitat dergastio d

O turismo de hoje esta associado e interligado a qualidade ambiental e ao ordenamento do territério. Naohpederdsent aixes) so
também é certo ndo poderem aqueles sobreviver sem parceiros econémicos queEaCRIRCPIETIPacASErVacao e regeneracao.

Deste modo, o relacionamento twnishienterdenamento do territério impde uma atitude de responsabilidade, rigor e dialogo construtivo, entre
governo, a administragdo do estado, as autarquias, a soc@Edagieralive o turismo, em particular, em nome de um ordenamento e de uma
gestao qualificada dos recursos, nomeadamente turisticos, com impacto positivo na competitividade e susteptahiligigde do turis

A mobilidade dos fluxos turisticeteba pedra angular do turismo. Esta implica, todavia, umestaderaifraoderna, competitiva e com
adequada cobertura do territorio nacional.

Sendo os transportegreo, ferroviario, rodoviario e maritimalos vértices em que asseeteowblvimento turistico e uma das vertentes da
sua sustentacao, urge que o turismo participe de forma activa na definicdo das politicas de tresspiutasseias@ssiilidades.

Para que a actividade econémica do turismo possa iraseseestafveis de investimento e de competitividade deve o estado ter em conta o
quadro burocratico existente dado que 0 mesmo coloca sérios entraves a capacidade empresarial e crescimento da nossa oferta.

De igual modo deve o estado repensar, a lupuddrorfiscal mais competitivo, designadamente em sede de VA, a capacidade concorrencial ¢
Portugal, nomeadamente, com o pais vizinho, enquanto grande destino turistico mundial.

Enquanto instrumento de promocdo e comercializacdo da ofestatiliviatida, das tecnologias de informacdo e comunicagdo alcanca ja
patamares bastante elevados a nivel internacional, mas exige, no nosso pais, um esfor¢co de sensibilizacailizagaceetivona sua u
estratégia consequente de afirmacéo dopnudists e destinos turisticos, através das plataformas digitais.

A afirmacdo competitiva de Portugal como destino turistico reclama uma redefinicdo da organizacdo e posicinogawerjoeda sua pro
contemple uma parceria estreita e eficaz de ttdngagentes, tanto no mercado interno como externo.

O congresso, com a fundada expectativa de que a mesma venha a ocorrer a muito brevespraan) ocengiiattitafeito pelo governo de,

conjuntamente com a maioria parlamentar, desencazckssodqgislativo com vista a integracao idec@feéleracéo do turismo portugués
na comissao permanente de concertagao social.
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Apéndice Il 7 Conclusdes do Il Congresso do Turismo de
Portugal

O 2.° Congresso do Turismo de Portugal reunido, em 4 e 5 de Julho de 2005, no Centro de Congressos do Estoril, apds amplo

e profundo debate, aprova as seguintes:

CONCLUSOES

As economias e as sociedades contemporaneas estédo confrontadas com o impacto profundo de
novas centralidades econémicas, da evolu¢do demografica, da necessidade de conservagédo do
ambiente e das novas aplicacdes das tecnologias emergentes, cuja interaccao fara surgir um
conjunto de novos focos de competicdo na sociedade mosaico.

A natureza e a abrangéncia destas novas dimensdes e as suas repercussfdes na sociedade e na
economia determinam oportunidades e abrem horizontes de esperanca para o Turismo
projectando -0, a nivel mundial, como a maior actividade econémica e de mais elevado
potencial de crescimento sustent avel no 1.° quartel do séc. XXI.

A Europa continuara a ser o primeiro destino mundial de Turismo, quer como regido emissora,
guer como regiao receptora e nela se continuardo a gerar o maior nimero de dormidas e de
receitas turisticas, tendo como princip al suporte e sustentacdo os fluxos turisticos intra -
europeus.

A evolucédo estrutural do produto, da economia e das contas publicas nacionais configuram um
processo de descontinuidade na evolugdo ‘do sistema econOmico portugués, com
consequéncias ao nivel da importancia estratégica de cada actividade no préprio modelo de
desenvolvimento. Na configuragdo da economia dos sectores o TurisSmo emerge como uma
vocacdo e uma oportunidade estratégica para a alteragdo do actual modelo de
desenvolvimento econémico e social de Portugal.

Esta nova dimensdo do Turismo portugués exige um compromisso nacional de expressdo
equivalente, na responsabilidade politica, na adesdao da sociedade e nas estratégias

empresariais, o qual sé é possivel se o Estado o assumir, se a Popilacao o entender e se as
Empresas se focarem permanentemente no turista.

A cooperagdo entre entidades publicas e privadas, o envolvimento da sociedade civil e a
articulacdo com outras actividades econdmicas sdo condi¢cdes essenciais para 0 sucesso da
estratégia do Turismo e prossecucdo das suas finalidades de criacdo, e redistribuicdo de
riqueza, promog¢éo do emprego, reforco da coeséo social, valorizagao do territorio, integragédo
ambiental e melhoria de qualidade de vida.
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Consequentemente:

6.1.

6.2.

6.3.
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I

gresso congratulase com o anu
izacdo, no préximo semestre, d

Ao Estado compete a promocdo de um quadro de confiangca para os investidores e
consumidores; a criacdo de um ambiente empresarial competitivo 8 na eliminacdo dos
custos de contexto e da burocracia, na diminuicdo da rigidez laboral, no plano

educacional e format ivo, na esfera fiscal, nas areas da salde e da justica, nas vertentes

ambiental e de ordenamento do territério de a manutengdo da autonomia do modelo e
dos seus meios de financiamento da actividade turistica;

A Sociedade cabe contribuir para o foment o de uma cultura de Turismo e de exceléncia,

pugnar pela elevagdo dos niveis de responsabilidade e de profissionalismo e valorizar a
aquisicdo permanente de competéncias;

Aos Empresarios imp6ese percepcionar as novas tendéncias, antecipar as novas forcas
estruturantes do negécio e adequar permanentemente 0s servicos e as estruturas as

motiva¢des, comportamento e perfis dos turistas, com inovacao, qualidade, cooperacao
e dimensédo econdmica e territorial.

Os agentes econdémicos do Turismo e as suas struturas associativas, com base em estudo por
i promovido, dao o seu contributo para o processo de reinvenc¢ao e transformacao do Turismo

com vista a alteracdo do modelo de desenvolvimento turistico portugués,
recriacdo das macroestruturas organicas, a concertacdo de estratégias e a

0 do processo de implementacdo do novo modelo o qual, nos préximos seis
ra passar por uma ampla discussdo naci

al, com vista a sua concretizacao.
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Apéndice IV 1 Discurso na 93.° Conferéncia Internacional
do Trabalho

i
confederacao

) - P o da Industria
Al portuguesa

Contideragdo s Tarismo Portugn/s

93.2 CONFERENCIA INTERNACIONAL DO TRABALHOQO,
GENEBRA, 13 JUNHO 2005

ANTONIO CUNHA ABRANTES - DELEGADO DOS EMPREGADORES DE PORTUGAL
(CTP - Confederagdo do Turismo Portugués)

Senhor Presidente
Senhores Delegados dos Governos, Empregadores e Trabalhadores

Gostaria, em primeiro lugar, de expressar em nome dos empregadores de Portugal, as
nossas felicitagdes ao Presidente desta Conferéncia pela sua eleigio.

De igual modo desejamos feficitar o Director-Geral da OIT peios excelentes Relatorios
produzidos e apresentados a esta 93.2 Conferéncia Internacional do Trabalho.

As sociedades contemporineas vivem momentos dificeis: com ansiedade, enormes
expectativas, descrenga nas instituigdes e incerteza no futuro; a par do desemprego, de
patamares graves de pobreza, de disparidades econémicas, de niveis de rendimento
acentuados e de constrangimentos ao préprio desenvolvimento empresarial.

Os riscos decorrentes desta situagfio sdo elevados, podendo por em perigo a seguranca, a
estabilidade, o desenvolvimento ¢, porventura, as bases da propria democracia.

Concordamos que a irradicagio do trabalho forgado e a consagracio do trabalho digno
sdo pilares importantes na forte atenuagiio destas ameagas. Todavia a maior base reside
na dignificagiio de todo o trabalho, conjuntamente com o desenvolvimento econdmico e

social.

Num Mundo que reclama cada vez mais ética e principios, ¢ intolerdvel a manutengiio de
formas directas ou subrepticias de escravidio ou de exploragiio humana, como
indefensdvel ¢ deploravel ¢ a manutengfio destas como base de sustentagio e afirmagio

concorrencial e empresarial,

As politicas maero ¢ micro-econdémicas e sociais, bem assim como outras de indole
plblica, tanto nacionais quanto internacionais, devem convergir de forma a transformar o
trabatho digno num objectivo de todas as sociedades e de todos os paises.
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