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Resumo

A literatura evoca duas perspectivas aparentemente independentes, Gestdo e
Governanga, quando se trata de abordar a necessidade de gerir os Destinos Turisticos,
na sua diversidade de funcionamento e de actores. O presente estudo trata de aplicar
estes conceitos as estruturas que no Algarve se preocupam, e t€ém como papel, a gestdo

do turismo a nivel local — os municipios.

A abordagem qualitativa foi a utilizada e, especificamente o estudo de caso, que ¢
considerado o mais indicado, uma vez que nao havendo informag¢do anterior sobre esta

tematica a nivel local, se necessita de analisar em profundidade a referida problematica.

Os resultados obtidos permitem constatar que, no contexto dos municipios do Algarve,
a maioria possui uma estrutura que coordena o Destino a nivel local, ainda que
predominantemente publica, o que limita de certo modo a participacdo dos agentes
privados nas fungdes e no papel desempenhado por estas organizacdes. Observa-se,
igualmente, um consenso sobre a necessidade de Gestdo e Governanga do turismo.
Apesar da concretizagdo de multiplas fungdes de Gestdo dos Destinos, as fungdes de

Governanga sdo ainda pouco estruturadas, resultando numa Governanga fragmentada.

Palavras-Chave: Destino Turistico, Gestdo dos Destinos Turisticos, Governanca dos

Destinos Turisticos, Governanga Fragmentada dos Destinos, DMO.
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Abstract

The literature seems to evoke two different and independent concepts, such as
Management and Governance when addressing the need of coordination of the Tourist

Destinations in its diverse operation and actors.

The current study try to apply these concepts to organisations which are concerned, in
the Algarve region, and have the role, the tourism management at the local level - the

municipalities.

The qualitative approach was used, and specifically the case study, which is considered
the most suitable, since there is no previous information on this issue at the local level,

and there is a need to analyze in great depth the problematic mentioned above.

The results indicate that, in the context of the municipalities of the Algarve, most of
them has an organisation that coordinates the destination at a local level, though
predominantly public, and limited in the participation of the private agents in the
functions and role played by that organisation. There is also a consensus about the need
for Management and Governance of Tourist Destinations. Despite the achievement of
multiple management functions, the governance functions are poorly structured,

resulting in a fragmented Governance.

Keywords: Tourist Destination, Management of Tourist Destinations, Governance of

Tourist Destinations, Fragmented Governance of Destinations, DMO.

Xiii



Capitulo I. INTRODUCAO

1.1 Relevancia e Definicio do Tema

Sendo o turismo uma actividade extremamente dependente da sua relagdo com o meio
envolvente, ndo s6 natural como também historico, cultural, econdémico e politico, surge
a necessidade de minimizar os efeitos negativos que inviabilizam o seu
desenvolvimento a médio e longo prazo. Emerge, igualmente, a necessidade de
multiplicar os beneficios gerados por esta actividade, fazendo-os chegar as comunidades
locais, as multiplas organizacdes e intervenientes do sistema turistico. Numa altura de
incontornavel competitividade dos Destinos, unidade que congrega a procura e a oferta
do turismo, ¢ também necessario que cada Destino esteja organizado num sistema de
regras e de colaboragdo entre os agentes, bem como num processo de decisdo colectivo,
onde todas as partes desempenham um papel fundamental na prossecucdo de objectivos

comuns e de uma visdo generalizada e partilhada.

Por outro lado, considera-se que, por si sO, os agentes privados ndo conseguem um
desenvolvimento sustentavel dos lugares, tal como o mesmo ndo serd conseguido pela
instituicdo publica, sem o apoio do privado. Neste sentido, emerge a necessidade de

uma actuagdo colectiva e partilhada na organizacdo dos Destinos.

De acordo com Buhalis (2000), os Destinos sdo amalgamas de produtos turisticos que
oferecem uma experiéncia integrada aos seus consumidores. Esta experiéncia ndo ¢
mais do que a produgdo colectiva de emogdes e vivéncias, onde os visitantes assumem
um papel central. Por sua vez, estas vivéncias Unicas ¢ memoraveis sao produzidas por

um conjunto de agentes que se distribuem pelos sectores da economia do turismo.

14



Assim, e tendo em conta esses inumeros actores de um Destino Turistico, surge uma
vez mais a necessidade de coordenagdo de actores na partilha de uma visdo comum no
Destino, de forma a proporcionar uma experiéncia memoravel e integrada ao visitante, o
que implica constantes negociacdes e um processo continuo de aprendizagem. A Gestdo
dos Destinos Turisticos assume-se, neste sentido, de maxima importancia para melhorar
a competitividade dos Destinos Turisticos, contribuindo, a0 mesmo tempo, para um
melhor ordenamento e planeamento da actividade turistica a nivel local. No entanto, ndo
obstante a sua relevancia no ambito do turismo em geral e nos Destinos em particular,
nomeadamente a necessidade de gerir recursos em funcdo de objectivos pré-
estabelecidos e a maximizagdo dos beneficios adquiridos, a complexidade do sistema
turistico, bem como a necessidade do envolvimento dos varios e multiplos
intervenientes do turismo nos processos de planeamento, organizagdo, decisdo e
controlo do Destino, impdem a Gestdo dos Destinos Turisticos o alargamento do seu
ambito de accdo. Esse papel exige que todos, sem excepg¢do, possam contribuir para a
satisfacdo das expectativas dos visitantes e para o desenvolvimento sustentdvel dos
lugares, numa abordagem colectiva, partilhada e coesa. Neste sentido, surge a
necessidade de abordar as questdes relacionadas com a Governanga, enquanto

paradigma integrador dos elementos dos Destinos.

Ora, quer na Gestdo de Destinos, quer na Governanga dos Destinos, a literatura tem
vindo a reconhecer a necessidade da existéncia de uma estrutura ou organizacdo que
lidere o Destino turistico. Segundo Presenza, Ritchie e Sheehan (2005), existem
inumeros tipos de organizacdes de Gestao dos Destinos (DMO) e, por isso, este trabalho
de investigagdo propde-se a identificar, compreender e caracterizar as estruturas
organizativas de Gestdo e Governanca dos Destinos. Ainda, no decorrer da sua

investigacdo, Bornhorst, Ritchie e Sheehan (2010) revelam que muitos dos elementos

15



do Destino podem ser influenciados pela accdo da DMO e, por esse motivo, defendem
que parte do sucesso do Destino esta relacionado niao s6 com a existéncia de uma DMO
mas também com a sua eficacia. Pretende-se, assim, fornecer um diagnéstico do modus
operandi das estruturas que no ambito local servem de ligacdo entre as dinamicas do
sistema de oferta de um local e os fluxos de visitantes com expectativas e gostos
diferenciados. E, nesta perspectiva, que se assume o nivel local como o nivel mais
importante na operacionaliza¢do dos conceitos de Gestdo e Governanca dos Destinos
Turisticos, sendo que a presente investigacdo incide sobre os municipios da regido do
Algarve, regido que encontrou no turismo uma janela de oportunidades e a chave para o

desenvolvimento regional.
E Gestdo e Governanca dos Destinos porqué?

Porque, precisamente, quer a evolucdo da GDT, quer a emergéncia do conceito de
Governancga, fazem sobressair a necessidade de uma clarificacdo crescente dos dois

conceitos e, eventualmente, a sua complementaridade.

1.2 Objectivos da Investigacio

No ambito desta investigacdo, pretende-se conhecer que municipios possuem uma
estrutura que lidere o turismo a nivel local, que tipo de estruturas sao (dependéncias da
camara municipal, empresa municipal, associacdo publica e privada ou outra), que papel
desempenham no turismo local, que fungdes e actividades desenvolvem e como
funcionam no que diz respeito a interacgdo com outros organismos ou entidades. Por
outro lado, pretende-se também conhecer que mais-valias apresentam estas estruturas no

contexto da organizacdo e planeamento do Destino e onde a sua actuacdo ¢, ainda,
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ineficiente e pouco eficaz. Pretende-se, ainda, identificar e compreender os motivos que
levam a que haja municipios que ndo possuem nenhuma estrutura que lidere o turismo
e, no que respeita ao conceito de Governanga dos Destinos Turisticos em particular,
desenvolver uma tipificagdo dos municipios de acordo com os tipos de Governanga que

a literatura sugere.

Em suma, a presente investigacdo pretende concretizar os seguintes objectivos:

(1) Contribuir para a clarificagdo entre os conceitos de Gestdo e Governanga nos

Destinos;

(i1) Conhecer o tipo de estruturas organizativas do turismo existentes nos Municipios do

Algarve;

(ii1) Conhecer o papel e fungdes que desempenham na Gestao/Governanga do Destino;

(iv) Compreender o funcionamento das estruturas organizativas do turismo a nivel local;

(v) Analisar o desempenho, oportunidades e constrangimentos dos municipios na

Gestao/Governanga dos Destinos;

(vi) Identificar os motivos inerentes a inexisténcia deste tipo de estruturas;

(vii) Tipificar formas e padrdes de Governanga nos municipios do Algarve.

1.3 Organizacio do Estudo e Resumo dos Capitulos Seguintes

Nesta conformidade, a natureza e o caracter desta investigagdo resultam noutros quatro
capitulos distintos no desenvolvimento da problematica acerca da Gestdo e da

Governanca dos Destinos Turisticos. O Capitulo II centra-se na revisdo da literatura
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existente em torno de trés conceitos considerados fundamentais para a presente
investigacdo, designadamente o Destino Turistico, a Gestdo e a Governanca dos
Destinos, de onde resultara o quadro conceptual de anélise necessario a organizacao e
implementagdo da investigacdo. O Capitulo III desta investigacdo apresenta,
posteriormente, toda a caracterizagdo metodoldgica necessaria a uma investigagao desta
natureza, onde predominam os principios proprios do estudo de caso. O Capitulo IV,
abordard o estudo de caso dos municipios do Algarve, sendo que este apresenta
primeiramente um enquadramento aos municipios em termos da evolugdo histérica da
sua autonomia e competéncias/atribui¢des relativamente ao turismo, bem como os
resultados obtidos a partir da presente investigacdo. Neste Capitulo, sdo ainda

apresentadas as principais conclusoes.

Por ultimo, no Capitulo V, a presente dissertacdo apresenta as limitagdes encontradas ao
longo de todas as fases da presente investigacdo. Apresentam-se, ainda, algumas
questdes que foram surgindo e que consideram-se pertinentes para a realizacdo de

futuras investigacdes nesta tematica.
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Capitulo II. REVISAO DA LITERATURA

De acordo com Vieira (2007), “o turismo é considerado, em Portugal, um sector de
relevdancia estratégica para o desenvolvimento nacional’. Esta actividade, segundo
Costa (2010), tem sido definida muitas vezes de acordo com perspectivas do lado da
procura que defendem que o Turismo ¢ uma actividade relacionada com a deslocacdo de
pessoas para fora das suas areas de residéncia habitual, desde que essas deslocacdes ndo
se traduzam em permanéncias definitivas no local visitado. Esta posicdo de Peter
Murphy (Costa, 2010) centra-se, sobretudo, no comportamento do turista e induz a um
caracter unicamente socioldgico, ndo envolvendo, portanto, todas as componentes que
dependem e influenciam o seu surgimento. Por outro lado, surge outra perspectiva,
ainda ndo universalmente aceite, mas que tenta fornecer uma perspectiva mais
integradora e holistica do fenémeno do turismo. Esta perspectiva centra-se na oferta e
defende que o turismo ¢ uma area de negdcio que compreende sete (por serem estes 0s
que constituem a Conta Satélite do Turismo) sectores da economia de um pais
(alojamento; transportes; restauracdo; rent-a-cars; operadores turisticos, agéncias de
viagens e turismo e guias turisticos; servigos culturais e servigos recreativos), sendo que
directa ou indirectamente fornecem servigos a todos aqueles que se deslocam para fora
do seu ambiente habitual de residéncia. No contexto dos Destinos Turisticos, esta
definicdo sugerida por Smith (citado em Costa, 2010), identifica j4 alguns dos

elementos que compdem o Destino.

2.1 O Destino Turistico

De acordo com Flores (2009), historicamente para a definicio de Destino turistico,

verificaram-se os contributos da Geografia, da Economia e da Sociologia.
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Tabela 2.1 — Evolucio e sintese dos contributos da Geografia, Economia e

Sociologia
Disciplinas Geografia Economia Sociologia
Fases Autores
Anos 70 Georgulas (70) “destination areas”
A emergéncia | Bukhart e Medlik | “tourist destinations”
do conceito (74)
Flament (75) Turista como consumidor de
lugares
Mc Cannel (76) “A stream of impression”
Leiper (79) O Destino como lugar Os impactos sociais e culturais
central do sistema turistico do Turismo
Anos 80 Butler (80) “Tourism area life cycle”
A COUSOlidan’ElO Gunn (82) “destination zone concept” A Economia do
¢ estruturagdo | Murphy (85) O papel da comunidade | L. ..
do conceito residente
Paasi (86) Teoria da institucionalizagdo das
regides
Gunn (88) O desenho das “destination

zones” e uma tipologia dos
Destinos

Jansen-Verbeke
(88)

Organizagao e
hierarquizagao dos
elementos do  Destino
urbano

Middleton (88)

O produto turistico total

Travis (89)

“Tourism destination
development areas” — o
problema da integridade do
Destino

Anos 90 até a
Actualidade
Os anos da
diversificagdo
conceptual

Smith (91)

Ripoll e Tamma
95)

Manente e Furian
(98)

Ringer (98)

Saarinen (98)

Franmke (01)

Vanhove (04)

A influéncia nos processos
de planeamento regional e
no ordenamento e
planeamento do turismo

O conceito de SLOT —
o sistema de oferta
como estruturador do

Destino

O “tourist place” como
sistema de organizagao
¢ producdo econdomica

O Destino como constructo
cultural do  turista, com
autenticidade e embedido no
ambiente econémico e social

O processo discursivo enquanto
elemento  configurador  do
Destino

O turista como criador dos
Destinos; a negagdo/ignorancia
do conceito

O Destino como uma
zona geografica onde

radica
competitividade
turismo

a
do

Fonte: Flores, 2009

No caso da Geografia, o Destino turistico conceptualiza-se como um “espaco natural

susceptivel de agregar recursos e ambientes geograficos proprios, de uma maneira

circunscrita ou delimitada”. Esta perspectiva contribuiu, por isso, para o planeamento e

ordenamento do territorio, atribuindo ao Destino um caracter fisico com recursos ¢
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caracteristicas que implicam um desenvolvimento harmonioso. Nos termos da
Economia, o foco da defini¢do de Destino Turistico é, segundo o autor, “quer a
compreensdo do comportamento do lado da procura, quer a compreensdo do sistema
de oferta e da sua organiza¢do ou ainda os aspectos da defini¢do das politicas publicas
e respectivo enquadramento economico”. Esta posicdo da Economia salienta, pois, que
o Destino ¢ a unidade territorial que congrega dindmicas entre os fluxos da procura e o
sistema de oferta, que, por sua vez, deverdo ser alvo de coordenac¢do ou planeamento.
Por ultimo, Flores (2009) afirma que a disciplina da Sociologia “contribui para a
institucionalizag¢do do conceito de Destino quer enquanto constructo social e cultural
desenvolvido pelos proprios consumidores turistas, quer ainda enquanto constructo
social e politico de afirmagdo e desenvolvimento de quem estrutura, organiza e dirige o
sistema Destino”. Neste ultimo contributo, pode-se constatar duas ordens de ideias
distintas, ainda que complementares entre si, uma em que o Destino ¢ associado a
culturalidade do visitante e outra em que o mesmo ¢ reflexo e/ou a imagem da vontade

politica de quem o estrutura.

A Tabela anterior (2.1) resume os contributos destas trés disciplinas na defini¢do de

Destino Turistico.

Esta perspectiva historica tem sido enriquecida com multiplos contributos nos ltimos

anos.

Bornhorst, Ricthie e Sheehan (2010) descrevem “Destino como uma regido geogridfica,
Jjurisdi¢do politica ou simplesmente uma atrac¢do que procura providenciar aos seus
visitantes um conjunto de experiéncias satisfatorias e memordveis”. Esta perspectiva
atribui ao Destino a capacidade de atrac¢do ou captacdo de visitantes. Emergem ainda,

outros conceitos mais ligados a procura, como a de Buhalis (2000) que afirma que os
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“Destinos sdo amalgamas de produtos turisticos, que oferecem uma experiéncia
integrada aos consumidores” ou de Leiper, Martini e Pechlaner (citado em Bornhorst et
al., 2010) que atribuem ao Destino um conjunto de bens ou servigos, atrac¢des naturais
ou artificiais, capazes de atrair visitantes para um lugar especifico, atribuindo ao
Destino o seu caracter geografico como apenas mais um atributo. Todas estas
perspectivas centram-se, mais uma vez, no consumidor e nao evidenciam os diversos
elementos que compdem o Destino. Nao incluem, portanto, que um Destino ¢ também
um sistema de oferta (Tamma e Brunetti, citado em Bornhorst et al., 2010). Neste
sentido, surgem autores como Fyall, Oakley, Weiss, Araujo e Bramwell (citados em
Bornhorst et al., 2010) que associam o Destino a um local (location) que possui um
conjunto de produtos e experiéncias influenciados pelos papéis, atitudes e capacidade de
cooperacgdo das organizagdes ai existentes. Esta perspectiva fornece, ja, uma concepg¢ao
mais holistica e evidencia a importancia dos diversos actores e stakeholders presentes
no Destino na producdo de uma experiéncia integrada e memoravel. A ideia de que os
stakeholders do Destino devem cooperar tem sido abordada por muitos investigadores,
assumindo-se como fundamental na discussdo teodrica sobre as formas de gerir ou

governar o Destino.

Jafari (citado em Valls, 2004) alarga o conceito de Destino a uma “unidade geografica
que dispoe de atracgoes e servicos, populagdo e de uma economia dependente das
transacgoes realizadas pelos visitantes”, sendo que aqui estdo representados todos os
actores de um Destino, ou seja, todos os actores que dependem/influenciam a actividade
turistica. Valls (2004) acrescenta que esse espago geografico possui caracteristicas
proprias (como o clima, as raizes socioculturais, as infraestruturas e os servigos), para

além de capacidade administrativa na definicdo de instrumentos de planeamento e
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desenvolvimento ao nivel do lugar. Esta ultima concepg¢do de Destino Turistico

demonstra a necessidade de alguma forma de administracdo/organiza¢ao do Destino.

Todas estas diferentes acepcdes sobre a constituigdo de um Destino Turistico,
transportam-nos para a necessidade de satisfazer os visitantes através da producao de
uma experiéncia integrada por via da coordenag¢do dos diversos stakeholders no
alinhamento e envolvimento em objectivos gerais definidos para o Destino como um
todo. Neste sentido, considera-se que o sucesso de cada uma das partes envolvidas pode
determinar o sucesso do todo, ou seja, do Destino, sendo que, no caso do turismo,
também o sucesso do todo influencia o sucesso de cada uma das partes envolvidas.
Veja-se, por exemplo, que a experiéncia turistica resulta da vivéncia de servigos,
recursos e atractivos, disponiveis e oferecidos por todos aqueles que fazem parte da

oferta, bem como do proprio sistema geografico e ambiental subjacente.

Esta falta de consenso a volta do conceito de Destino Turistico levou a Organizagdo
Mundial de Turismo (OMT, 2007) a propor uma definicdo que procura articular o

essencial das conceptualizagdes referidas anteriormente:

“um Destino é um espaco fisico, no qual o visitante permanece pelo menos
uma noite. Inclui produtos turisticos tais como servigos e atracgoes de
suporte e recursos turisticos a distancia de um dia de viagem de ida e volta.
Possui delimitagdo fisica e administrativa que circunscreve a sua Gestdo,
bem como uma imagem e percep¢do definindo a sua competitividade de
mercado. Os Destinos locais incorporam varios stakeholders e
habitualmente uma comunidade de acolhimento e podem associar-se em
redes por forma a constituir-se Destinos de maior dimensdo. Os Destinos
podem identificar-se a qualquer escala, desde um pais, uma regidao ou ilha

a uma cidade, vila ou centro”.
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Assim, de acordo com a OMT, o Destino Turistico ¢ composto pelas atraccdes ou
recursos (naturais e patrimoniais), pelas facilidades, equipamentos e infraestruturas,
publicas e privadas, pelas acessibilidades, pelos recursos humanos, por uma imagem e
por um preco. Conforme veremos mais adiante, independentemente da multiplicidade
de elementos que compdem um Destino Turistico, todos eles deverdo ser alvo de
programas e planos estratégicos e operacionais, com o intuito de planear e organizar de

forma sustentavel e integrada o Destino.

Figura 2.1 - Sintese dos elementos que constituem o conceito de Destino Turistico

Geografia Sociologia Economia

U U U

Sistema de Oferta

Servigos . ~
L ) R e Alojamento Restauracao
Territério Capacidade &
ou local Administrativa
AVT, OT e
Guias Bens e Transportes
Turisticos .
servigos
B
Servigos Rent-a-cars
Culturais
Vantagens
Comparativas Comunidade Agentes Publicos e Privados

Experiéncia Integrada

@ Procura

Satisfagdo dos Turistas

Fonte: Elaboragdo da autora

A Figura 2.1 procura sintetizar todos os elementos aqui referidos na caracterizagdo e
definicdo de Destino Turistico. Considera-se assim que, no contexto dos contributos

fornecidos por varias matérias, como a Geografia, Sociologia e Economia, o Destino
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turistico € um territério ou um local, com vantagens comparativas proprias, que possui
quer uma capacidade administrativa, quer um sistema de oferta que permite satisfazer as

necessidades dos fluxos turisticos — a procura.

No caso do sistema de oferta, encontram-se ndo s6 a comunidade local, como o
elemento que beneficia dos efeitos econdmicos, sociais, politicos, culturais e ambientais
desta actividade econdémica, como também todos os intervenientes publicos e privados
que suportam e dinamizam a actividade turistica, desenvolvendo bens e servigos que
procuram satisfazer as necessidades dos turistas através da criacdo de uma experiéncia

turistica integrada.

2.2 A necessidade de Gestao dos Destinos Turisticos

Toda e qualquer actividade humana tem objectivos e, por esse motivo, Donnelly,
Gibson e Ivancevich (2000) encontram na Gestdo uma forma eficaz e eficiente de
planear, organizar, influenciar e controlar instrumentos e pessoas que visam alcancar os
resultados pretendidos. A vida em sociedade, em primeira instdncia, requer um
pensamento aliado aos fundamentos da Gestao, ja que qualquer organizagao, instituicdo
ou Destino procura através dos seus instrumentos implementar uma estratégia que os

permita alcangar objectivos que, por sua vez, reflectem a sua existéncia.

No seguimento da discussdo tedrica sobre Destino Turistico, Bieger, Beritelli e Laesser

(2009) citam alguns outros autores para definir Destino Turistico como:

“Destinations can be defined as well delimited geographical areas (Hall,
2008) to which people travel and in which they choose to stay (Leiper,
2004). Being the focus of facilities and services designed to meet the needs

of the tourists (Cooper, 2005), destinations can ‘be seen as the tourist
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product that in certain markets competes with other products’ (Bieger,

1998)”.

Nesta perspectiva, assumem o Destino Turistico como uma unidade de
competitividade, que, por esse motivo, tem a necessidade de possuir uma politica, uma
estratégia, um planeamento e marketing para competir com outros Destinos ou até com
outros produtos. Tudo isto s6 é possivel, através da Gestdo de “whole destination
network” (Ritchie e Crouch, 2003 citado em Bieger et. al, 2009). Por outro lado,
Lickorish et al. (citado em Flores, 2009) afirma que “hd evidéncias suficientes que
demonstram que as forcas do mercado ndo asseguram por si SO um crescimento
adequado e continuo, pelo que sem a orientagdo do gestor do Destino ndo poderdo ser
alcan¢ados beneficios sociais e economicos Optimos.” Isto significa que o
desenvolvimento livre e espontdneo dos mercados ndo resulta num desenvolvimento
sustentavel a longo prazo, pelo que emerge a necessidade de alguma forma de actuacao

em prol desse desenvolvimento.

Referimos anteriormente que o Destino deve dispor de uma capacidade administrativa,
que, de acordo com o modelo de Ritchie e Crouch (2003) sobre a competitividade dos
Destinos Turisticos, corresponde ao desafio de gerir as diversas componentes do
Destino de forma a assegurar a rentabilidade econdémica e a posi¢do competitiva do
mesmo. Desta forma, qualquer Destino deve possuir uma organizacdo através da qual,
segundo Flores (2010), podera gerir “o sistema turistico local, os seus elementos e as
relagoes al existentes com o intuito de aumentar a competitividade do Destino, bem
como tornar o local sustentavel”. Esta capacidade administrativa destina-se, entdo, a
apoiar os diversos stakeholders (fornecedores de servigos, governo local, comunidade
residente, visitantes, entre outros) e ¢ da responsabilidade de uma estrutura organizativa

que desenvolva um papel de lideranga. Ainda, nesta perspectiva da competitividade,
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Bornhorst et al. (2010) defende que os Destinos para adquirirem vantagens competitivas
entre os demais deverdo ter a capacidade de gerir efectivamente todas as componentes

do sistema turistico, de forma a atingirem o sucesso.

Silva e Flores (2008) aprofundam estas justificagdes referindo que a necessidade de
gerir os Destinos Turisticos de forma equilibrada deve-se, por um lado, ao facto dos
recursos turisticos serem “bens publicos e muitas vezes bens livres” e, por outro, aos
multiplos impactes gerados pela propria actividade turistica, o que implica que o uso
desses recursos seja coordenado e regulado, oferecendo aos visitantes um produto

“integrado e articulado entre os varios actores”.

Assim, considera-se que a necessidade de coordenar o sector do turismo no que diz
respeito ao Destino, pode sintetizar-se em duas ordens de ideias, que segundo Ritchie e
Crouch, sdo os principios/objectivos fundamentais dos Destinos e/ou do Turismo:
Sustentabilidade e Competitividade. Assim e como consequéncia, emerge a necessidade
de uma estrutura capaz de intervir na minimiza¢do dos impactes que a médio e longo
prazo tornariam o turismo numa pratica insustentavel para o local e na distribuicdo
equitativa dos beneficios do turismo. Por outro lado, a existéncia dessa estrutura capaz
de coordenar todos os elementos/actores do turismo revela-se de extrema importancia
para a realizagdo de objectivos comuns, através do envolvimento numa mesma filosofia
de accdo, o que permitird ganhos de competitividade face a Destinos concorrentes.
Significa, assim, que todos os actores/stakeholders do Destino devem ser envolvidos e
empenhados na coordenagdo do turismo no espaco e no tempo, sendo que todos devem
estar, de igual modo, comprometidos com um crescimento fundado nos principios da
sustentabilidade, j4 que Ritchie e Crouch (2003) declaram que “competitiveness without

sustainability is illusory”.
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Para o seguimento desta investiga¢do, torna-se, pois, fundamental, uma discussdo
teorica acerca dos principios € composi¢do de duas formas de coordenacdo/direc¢ao

sugeridas pela literatura existente: a Gestdo e a Governanga dos Destinos.

2.3 A Gestao de Destinos

2.3.1 O conceito de Gestao

De acordo com Ramalho (s.d.), a Gestdo compreende:

“o estudo e a apresentacdo de elementos destinados a defini¢cdo das
politicas e objectivos de uma empresa ou de outra qualquer organizagdo;
execugdo dessas politicas e objectivos, por meio de acgdoes combinadas,
utilizando os meios disponiveis; e, ainda, controlo dos resultados obtidos,
com vista a determinag¢do dos desvios entre eles e os objectivos pre-
estabelecidos, permitindo as correc¢oes necessdarias e a prepara¢do de
decisoes futuras. A Gestdo possui trés aspectos bdsicos — previsional,
operativo e de controlo — que se devem verificar aos diversos niveis
hierdrquicos, consoante as fungoes e o grau de responsabilidade que lhes

)

sdo consignados.’

Esta conceptualizacdo da Gestdo vai ao encontro das quatro fungdes classicas que a
Gestao deve desempenhar, designadamente: o planeamento, a direc¢do, a organizagao e
o controlo, e, desta forma, qualquer estrutura de Gestdo devera desempenhar estas
funcdes, com o intuito de alcangar os objectivos esperados ou definidos (Teixeira,

2005).
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E como ¢ vista a Gestdo no contexto da sua aplicagdo aos Destinos?

Flores (2009) revela que a partir dos anos 90, o conceito de Destino foi compreendendo
um “enfoque mais centrado na compreensdo do funcionamento do Destino como
sistema e do papel activo que os varios agentes que disputam o espago Destino passam
a assumir”, enfoque este integrado na oOptica da Gestdo. Por esta altura, surgem varios
autores que contribuem para a institucionalizacdo do conceito e para a emergéncia de
diversos modelos de Gestdo de Destinos Turisticos, uns centrados na Gestao politica e
no planeamento, outros centrados noutras especialidades como a qualidade ou o
ambiente (Flores, 2009). Howie (citado em Spyriadis, Fletcher Fyall e Carter, 2009)
defende ainda, que a Gestdo dos Destinos desempenha um papel chave na resolugdo de

problemas, muitas vezes conflitos, que emergem da natureza multi-sectorial do turismo.

Bieger, Beritelli e Laesser (2009) defendem que o Destino, como ja foi referido,
enquanto unidade de competitividade, encontra na Gestdo de toda a sua “network”,
funcdes e actividades necessarias ao planeamento, ao desenvolvimento de produtos e ao
marketing, uma vez que o consumidor final “sees and buys the whole destination’s

service bundle as one integrated product” (Bieger e Laesser, 2008, citados em Bieger

et. al, 2009).

Neste sentido, a Gestdo de Destinos Turisticos ¢ definida por Franch e Martini (citado
em Presenza et al., 2005) como as “decisoes estratégicas, organizacionais e
operacionais levadas a cabo para gerir o processo de defini¢do, promog¢do e
comercializa¢do do produto turistico;, e para gerar fluxos de turistas equilibrados,
sustentdveis e suficientes as necessidades economicas dos agentes locais envolvidos no
Destino”. Desta definicdo, conclui-se que a Gestdo desenvolve-se quer ao nivel

estratégico, quer ao nivel operacional e no contexto dos Destinos tem como finalidade a
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comercializacdo de servigos que resulta no bem-estar da comunidade local e dos

turistas.

Manente e Minghetti (2006) afirmam, de igual modo, que a Gestdo dos Destinos
envolve competéncias relacionadas com a tomada de decisdes e fungdes, ligadas ao
planeamento, organizagdo e controlo das actividades econdmicas, que, por norma, sao
da responsabilidade do sector publico. Segundo as autoras, o principal objectivo ¢ gerir
e sustentar a integracdo de diversos recursos, actividades e stakeholders através de
politicas e ac¢des adequadas. Esta conceptualizacdo, por sua vez, atribui as fungdes da
Gestao dos Destinos ao sector publico, de forma a que todos os elementos do sistema e

agentes sejam integrados nos Destinos de forma adequada.

Ritchie e Crouch (2003) alargam estas concepg¢des exprimindo que a Gestao de Destinos

engloba as

“actividades de implementagcdo das politicas definidas a um nivel
hierdrquico superior e permite promover o apelo aos recursos e atractivos
chave; fortalecer a qualidade e eficacia dos factores de suporte e dos
recursos (todos os actores envolvidos na producdo de experiéncias
relacionadas com os recursos e atractivos chave do local) e adaptar o
Destino aos constrangimentos e oportunidades impostos ou apresentados
pelas determinantes que poderdo comprometer ou facilitar a escolha do

Destino”.

Tal como as concepgdes anteriores, estes dois autores consideram que a Gestdo abrange
funcdes de ambito operacional, embora contemplem a necessidade de um nivel de
Gestao superior centrado na politica, no planeamento e desenvolvimento que suporta os
trabalhos no terreno. Esta nova ideia ¢, também, acolhida por Phelan (2009) na sua

exposicao sobre Governanga versus Gestdo, onde defende que a Gestdo suporta o corpo
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governativo no desenvolvimento do plano estratégico, desenvolve e recomenda planos
operacionais com o intuito de alcangar objectivos estratégicos, assegura ao corpo
governativo a informag¢ao necessaria a defini¢do das suas responsabilidades e assegura

que a organizacao implemente os planos e politicas, alcance os objectivos, entre outros.

2.3.2 A fundamentagdo da Gestdo dos Destinos

De acordo com Flores (2009), a Gestao dos Destinos Turisticos pode fundamentar-se,
entre outras, na teoria das empresas baseadas nos recursos, no modelo do sistema vidvel
e na teoria institucional da Gestdo. No que diz respeito a teoria das empresas baseadas
nos recursos, as implica¢des inerentes a Gestdo dos Destinos Turisticos advém do facto,
segundo o autor, do negdcio do turismo se fixar nas atracgdes existentes num local que,
por sua vez, geram consumos € experiéncias. Isto significa que os Destinos
compreendem uma panodplia “unica e irrepetivel de recursos tangiveis e intangiveis”,
que para se transformarem em vantagens competitivas do Destino terdo de ser sujeitas
aos processos ¢ esforcos da Gestdo. Flores afirma, ainda, que esta teoria baseada nos
recursos ¢ ainda relevante se pensarmos na importancia da Gestao dos recursos/produtos

como uma das func¢des da Gestao dos Destinos Turisticos.

Relativamente ao modelo do sistema vidvel, que defende que vidvel ¢ “qualquer
sistema capaz de manter a sua identidade, independentemente de outros organismos,
dentro de um ambiente partilhado”, a sua importancia para a Gestdo de Destinos
Turisticos resulta da proveniéncia do modelo no contexto dos sistemas complexos e do
facto de propor uma estrutura “consciente e liderante” para o sistema, o que implica a
existéncia das Destination Management Organisations (DMO). Os Destinos sao

sistemas complexos, por compreenderem uma diversidade de agentes/actores que
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devem ser coordenados e liderados por essa estrutura que oriente na prossecugdo de

objectivos comuns.

Por ultimo, a teoria institucional da Gestdo implica que a Gestdo dos Destinos
Turisticos desenvolva uma estrutura, principios, regras e rotinas que a oriente para os
comportamentos desejados. Esta teoria ganha relevancia se pensarmos na multiplicidade
de actores envolvidos no Destino e na posi¢do central que as DMOs assumem na Gestao

dos Destinos.

Assim, estas teorias funcionam ainda, como justifica¢do adicional para a necessidade de

se gerir os Destinos Turisticos.

2.3.3 Modelos de Gestdao dos Destinos Turisticos

Silva e Flores (2008) apresentam alguns modelos de referéncia na tematica da Gestao
dos Destinos Turisticos. No entanto, apresentamos, de forma breve, apenas os que
consideram os mais explicitos quanto ao papel que as DMOs a nivel local
desempenham, nomeadamente o modelo da Sustentabilidade e Competitividade de
Ritchie e Crouch (2003) e o modelo da OMT, que constituem modelos de aplicagdo
global na Gestdo dos Destinos ¢ 0 modelo do Tourism Management Institute, que da
relevo ao papel das DMOs do nivel local, bem como a importancia da coordenagiao ou
integracao dos varios niveis hierarquicos da Gestdo dos Destinos (sobretudo subregional
e local). Apresenta-se, de igual modo, um modelo que tem em aten¢do, tal como o de
Ritchie e Crouch, a problematica da sustentabilidade ambiental do territorio mas com
uma forte aplicacdo local — modelo de Jamieson -, identificando ainda a importancia das
estruturas organizativas do turismo na Gestdo dos Destinos, como facilitadoras da

minimizagdo dos impactes negativos da actividade turistica.
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A escolha destes ultimos modelos deve-se ao facto de terem como alvo uma aplicacdo
local e dado ao facto do trabalho de campo ter igualmente esse sentido, podendo pois,

fornecer linhas de compreensao do fendémeno ao nivel do Algarve.

Modelo da Competitividade e Sustentabilidade de Ritchie e Crouch, 2003

Figura 2.2 - Modelo de Competitividade e Sustentabilidade dos Destinos
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Fonte: Ritchie e Crouch, 2003

Ritchie e Crouch (2003) desenvolveram um modelo de referéncia global, isto €, de
orientagdo universal para qualquer tipo de Destino Turistico, com base em dois grandes
objectivos/principios — a competitividade e a sustentabilidade, pois todo e qualquer
Destino aspira ser competitivo e sustentdvel. Neste sentido, os autores apresentam
varios elementos, factores e forcas que existem dentro e fora do sistema do turismo que

tém impacto na competitividade e sustentabilidade do Destino.
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Em primeiro lugar, ¢ relevante referir a existéncia do macro e micro ambiente do
Destino no modelo, sendo que o macro ambiente ¢ constituido por forgas exteriores ao
Destino e que geram pressao no interior do sistema, designadamente factores politicos,
econdmicos, sociais, legais, tecnologicos, entre outros. Ja o micro ambiente corresponde
ao conjunto de organizagdes, influéncias e forgas existentes dentro do sistema do
turismo que impactam directa e imediatamente no mesmo. Ritchie e Crouch
apresentam, de seguida, os recursos e atractivos chave do Destino, descrevendo-os
como os elementos primarios do apelo do Destino, ou seja, sdo os elementos que, em
primeira instancia, atraem visitantes ao Destino. Em segundo lugar, por detrds destes
recursos e atractivos, estdo outros factores e recursos que suportam a visita ao Destino —
a estes elementos os autores classificam de factores e recursos de suporte. Estes
elementos podem ainda ser considerados como os facilitadores da visita ao Destino.
Segue-se a politica, planeamento e desenvolvimento do Destino, como o quarto
elemento do modelo, e que constitui um guia, uma estrutura ao desenvolvimento do
turismo, através da definicdo dos valores, da filosofia, da visdo, do posicionamento,
entre outros. Este elemento promove/impulsiona um desenvolvimento sustentavel e
competitivo do Destino, enquanto assegura o bem-estar da comunidade residente.
Podemos, entdo, considerar que este elemento assegura a Gestdo estratégica necessaria
ao Destino. Por conseguinte, o quinto elemento corresponde precisamente a uma Gestao
mais operacional do Destino, pois requer-se aqui a implementagdo do quadro de
politicas e de planeamento definidos pelo quarto elemento. A Gestdo dos Destinos -
quinto elemento — actua em diferentes campos, designadamente na Organizagdo,
Marketing, Qualidade do Servigo / Experiéncia, Informacdo e Investigacdo,
Desenvolvimento dos Recursos Humanos, Apoio ao Investimento, Gestdo de Visitantes,

Gestdo de Recursos e Gestdo de Crise. Porém, a competitividade do Destino ¢
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condicionada por outros factores que ndo compreendem os quatro elementos anteriores.
Os autores denominam estes elementos de Determinantes qualificadores e
amplificadores, pois definem a escala, o limite e a potencialidade da competitividade
dos Destinos. Existe, ainda, referéncia no modelo de Ritchie e Crouch as vantagens
comparativas e competitivas que promovem ou minimizam a competitividade e
sustentabilidade do Destino. No caso deste modelo, as fungdes de Gestao atribuidas as
DMOs, sdo mais do que aquelas referidas anteriormente. Outras fun¢des emergem no
modelo associadas a Gestdo dos Destinos, embora os autores as coloquem a um nivel
hierarquico superior, denominado por desenvolvimento, planeamento e politica do
Destino. A este nivel, a DMO devera suportar a defini¢do de todo o sistema Destino, a
filosofia ou valores, a visdo para o Destino, o posicionamento € a marca, 0
desenvolvimento do Destino, a andlise competitiva ou colaborativa, a avaliagdo e

monitorizagdo e ainda a auditoria do Destino.

Modelo da Organizacdo Mundial de Turismo, 2007

Figura 2.3 - Modelo da Organizacio Mundial de Turismo
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Fonte: WTO, 2007
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Defende a Organizagdo Mundial do Turismo (OMT, 2007) que a Gestdo dos Destinos
Turisticos devera focar primeiramente o nivel local, ou seja, o nivel do Destino, pois ¢é
nele “onde tudo acontece”. A semelhanca do Manual de Gestdo dos Destinos Turisticos
do Reino Unido, também a OMT desenvolveu um guia para a ac¢do com base num
modelo em que as DMOs assumem um papel central na lideranca e coordenagdo dos
elementos e stakeholders do Destino. As principais fun¢des sugeridas para a Gestdo dos
Destinos sdo, entdo, o Marketing, a criacdo de um ambiente sustentavel e adequado ao
desenvolvimento do turismo e a satisfacio das necessidades e expectativas dos
visitantes. A Figura 2.3 revela, pois, que o Destino ¢ composto por diversos elementos —
atracgdes, facilidades e infraestruturas, acessibilidades, recursos humanos, uma imagem
e um prego — que sdo alvo de Gestdo da DMO, sendo que esta desempenha um papel de
lideranca e de coordenacdo na atrac¢do de visitantes, na satisfagdo das suas expectativas
/ necessidades e na criagdo de um ambiente adequado ao desenvolvimento da actividade
turistica, através da implementacdo da politica, da criacdo de legislacio e

regulamentacdo e do langamento de impostos e outras ac¢des tributarias.

Modelo de Articulacdo Local e Regional do Turismo do Reino Unido, 2003

O Tourism Management Institute desenvolve um documento que constitui um manual
para a Gestao dos Destinos Turisticos no Reino Unido, a partir de um modelo simples e
pragmatico (TMI, 2003). Aqui os Destinos sdo lugares capazes de atrair, e visitantes,
comunidade e industria sdo o alvo/foco da Gestdo dos Destinos. Este modelo foi
concebido na oOptica do desenvolvimento continuo da Gestdo dos Destinos, atendendo
que esta devera evoluir de forma a conceber uma abordagem totalmente compreensiva

de todo o sistema. Independentemente das especificidades de cada Destino Turistico,
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este modelo defende que os gestores do Destino deverdo cooperar com os mais variados
stakeholders, nas mais variadas intervengoes a fim de envolvé-los no desenvolvimento a
longo prazo e sustentavel do Destino, dada a sua complexidade. Estes gestores terdo,
pois, de estar envolvidos no modelo VICE (Visitor, Industry, Community e
Environment), o que significa que os seus objectivos serdo, mais uma vez, para com o0s
visitantes, a industria, a comunidade e o ambiente. Estes objectivos s6 serdo, no entanto,
realizaveis através da organizagdo. O TMI propde neste sentido, um modelo com dois
niveis de actuacdo — o local e o sub-regional. Ambos o0s niveis possuem dinamismo no
ciclo de Gestdo e envolvem ac¢des de planeamento e de controlo / monitorizacdo do
desempenho e assumem que a entidade de Gestdo do Destino possui fungdes e
actividades, sendo que ao nivel local, h& uma maior preocupa¢do com as acgdes e
programas de ac¢do, enquanto a nivel (sub)regional, a preocupag¢do ¢ a criacdo de
politicas e a monitorizagdo. De igual modo, no nivel local, ¢ dada extrema relevancia a
integracao dos stakeholders na Gestdo do Destino. Dadas as especificidades do nivel
local e (sub)regional, ¢ fundamental que ambos estejam coordenados e integrados para

um melhor e continuo desenvolvimento dos Destinos.

Figura 2.4 - Modelo Local de Gestao do Tourism Management Institute

l visitor industry community environment
Destination <> Visitor <> Economic <> Community <> LA21/
management stewardship partnership/ action team sustainability
services programme trade tourism group

| oy ! !

Research

Quality

Training

Planning Destination audit Action plan and Monitor and
Transport and plan / strategy T identified delivery performance
V/TICs responsabilities indicators
Marketing

ICT

Fonte: TMI, 2003
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A Figura 2.4 apresenta o nivel do local e sugere, portanto, que as DMOs de nivel local
sdo responsaveis pelas actividades de investigacdo, qualidade, formagdo, planeamento,
marketing, entre outras, que permitem desenvolver estratégias e planos e ainda uma

auditoria ao Destino.

Modelo de Paises em Desenvolvimento de Jamieson, 2006

Flores (2009) defende que este modelo ¢ dos mais coerentes e completos, uma vez que
foi desenvolvido tendo em vista a melhor Gestdo do ambiente em fun¢do da actividade
turistica. E, portanto, evidente uma enorme preocupagio ambiental ¢ com os impactos
negativos que poderdo surgir do turismo caso ndo haja qualquer tipo de intervencao.
Neste sentido, Jamieson afirma que os Destinos deverdo ser alvo de grandes acc¢des de
planeamento estratégico e de Gestdo para se desenvolver de forma sustentavel,
atribuindo aos diversos stakeholders o dever de proteger os recursos que proporcionam
uma experiéncia unica ¢ memoravel aos turistas. Jamieson cria, entdo, o conceito de
“Sustainable Tourism Destination Management” (STDM), com o intuito de desenvolver
Destinos saudaveis quer para os seus visitantes quer para a sua populacdo residente.
Para além de satisfazer os turistas e os interesses da industria turistica, o STDM procura
o desenvolvimento do turismo com minimizagdo de impactos negativos, a proteccdo da
economia local, do patriménio e do ambiente. O seu modelo pode ser dividido em
quatro 4areas de actuagdo das DMOs, conforme Figura 4, designadamente o
desenvolvimento e marketing do produto, o planeamento do Destino, as estruturas
organizativas e de Gestdo e a Gestdo das operagdes turisticas no Destino. Este modelo
de Jamieson apresenta algumas singularidades e um grande enfoque as questdes que

deverdo ser desenvolvidas nos primeiros estdgios de desenvolvimento dos Destinos
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Turisticos, uma vez que este modelo foi desenvolvido a partir de regides emergentes na
industria do turismo. Este modelo merece ainda, destaque por fazer emergir muitas das
atribuigdes da Gestdo que se verificam ao nivel local na implementagdo e organizagao

do Destino Turistico.

Figura 2.5 - Modelo de Paises em Desenvolvimento de Jamieson
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2.3.4 As Destination Management Organisations

Dos varios modelos apresentados sobressai a importancia que as DMOs tém como
agente activo e imprescindivel na Gestdo dos Destinos. Assim, para além das funcdes e
modelos que foram analisados anteriormente, torna-se necessario olhar mais de perto
para o que a literatura sugere sobre a ac¢do e funcdo das DMOs como fulcro da

implementagdo da GDT.
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2.3.4.1 O Papel das Destination Management Organisations

De acordo com Presenza et al. (2005), as estruturas organizativas existentes no Destino
passaram a assumir um papel de Gestdo dos mesmos, em detrimento do
desenvolvimento, Unica e exclusivamente, de fun¢des de marketing. Para Presenza et al.
(2005), as DMOs sao consideradas “destination developer by acting as catalysts and
facilitators for the realization of tourism developments”, o que significa que estas

entidades tém um papel fundamental na Gestao do turismo ao nivel do Destino.

Ritchie e Crouch (2003), no modelo de competitividade e sustentabilidade do Destino
destacam o elemento organizag¢do na Gestao dos Destinos, elemento este que assegura a
lideranca e coordenacgdo necessaria ao funcionamento do Destino. Afirmam, ainda, que
sem uma organizagdo gestora, o Destino “is ill-equipped to be either competitive or
sustainable”. Ritchie e Crouch (2003) defendem que a natureza e designacdo da DMO
depende do nivel de actuagdo e do tipo de Destino. Neste sentido, consideram que a
nivel nacional, a organizagao ¢ designada por Organizagdo Nacional de Turismo (ONT),
ao nivel regional por Organizacdo Regional de Turismo (ORT) e ao nivel local como
Organizacdo Local de Turismo (OLT) ou Convention and Visitor Bureau (CVB).
Morrison, Bruen e Anderson (1997) identificam varias estruturas organizacionais para
os CVB, sendo que estas DMOs poderdo ser publicas, publico-privadas, privadas e ndo

lucrativas.

Ainda de acordo com Ritchie e Crouch (2003), independentemente da sua natureza

(privada ou publica), a DMO devera assumir algumas caracteristicas, designadamente:

- Devera ser visivelmente identificada como a responsavel pela coordenagao e lideranca

dos esforgos dos diversos elementos do sistema;
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- Devera apoiar os diferentes sectores da economia do sistema;

- Devera ser capaz de influenciar as decisdes e acgdes dos agentes publicos e privados

que impactam directamente na qualidade do servigo/experiéncia;

- Devera possuir as ferramentas necessarias para gerir o sistema de oferta do Destino; e

- Devera ser suficientemente independente e flexivel no desenvolvimento de novas

estratégias.

Assim, pode-se associar 8 DMO papéis como a liderancga, a coordenagdo, a promocgao e
influéncia. Ritchie e Crouch (2003) fazem, como ja vimos, referéncia as multiplas
alternativas da estrutura das DMOs. De facto, segundo os autores, a grande maioria das
estruturas existentes sdo do dominio publico, integrando muitas vezes a estrutura do
Governo Central, Regional e Local. Defendem, ainda, a importancia de conhecer que
tipo de estruturas existem a qualquer nivel, pois poderdo ocorrer profundas implicagdes

nos desafios da Gestido dos Destinos.

Morrison, Bruen e Anderson (citado em Presenza et al., 2005) defendem que o papel
das DMOs congrega varias responsabilidades, designadamente de “economic driver”
para gerar receitas, emprego, impostos e melhorar a economia local; de “community
marketer” para comunicar a mais adequada imagem do Destino; de “industry
coordinator”, assegurando o envolvimento dos actores na integracdo de objectivos
comuns ¢ nos beneficios gerados; de “quasi-public representative”, protegendo os
visitantes e legitimando a industria e de “builder of community pride”, promovendo a
qualidade de vida dos residentes e dos visitantes. Nesta ordem de pensamento,
Bornhorst, Ritchie e Sheehan (2010) referem que o principal papel que as DMOs

desempenham ¢ a lideranca na Gestdo do turismo no Destino, sendo que este (o
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Destino) devera assegurar o bem-estar social e econémico dos residentes, a0 mesmo
tempo que assegura a oferta de um conjunto de servicos e experiéncias que o
diferenciam. Bornhorst ef al. (2010) referem ainda que uma forte liderancga pode resultar
efectivamente no envolvimento dos stakeholders, pelo que considera-se que as DMOs

devem assumir formalmente este papel de lideranca.

Nesta ordem de ideias, Flores (2009) sugere que as DMOs, em determinados momentos,
especialmente de “transi¢do”, de “ruptura organizacional” ou de “reconfiguragdo do
estadio do Destino”, tendem a reconfigurar o Destino a semelhanca de si proprias, ou
seja, “a luz da sua missdo e da sua capacidade de ac¢do”. Por outro lado, Spyriadis, et
al. (2009) acrescentam que a eficdcia organizacional e o desempenho das DMOs
afectam o papel que esta desempenha no sistema turistico. Em suma, a estrutura, papel
e fungdes das DMOs poderao variar de acordo com os recursos humanos, financeiros e
administrativos existentes, com o estadio de desenvolvimento dos Destinos e, ainda,

com o contexto politico-juridico de cada pais onde se inserem.

2.3.4.2 As Funcoes das Destination Management Organisations

Flores (2010) sugere que a Gestdo dos Destinos ocorre a dois niveis de actuacio: o nivel
da Gestao estratégica e o nivel da Gestdo operacional. Ao nivel estratégico, as entidades
que gerem os Destinos focam os seus esfor¢os: na Gestdo do desempenho do Destino
(Performance Management) que através de determinados indicadores e através do
benchmarking, avalia o Destino face aos objectivos ou situacdo desejada (também
Spyriadis et al. (2009) afirma que a “avaliacdo da eficdicia e a mensura¢do do
desempenho é essencial na melhoria da eficacia organizacional e na promog¢do do

desempenho’); na Gestdo de inovagao e desenvolvimento dos produtos, adoptando uma
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visdo estratégica que desenvolve novos produtos com base nos gostos e preferéncias dos
turistas; na Gestao da satisfacdo do cliente, cujo intuito ¢ aferir o grau de satisfacdo dos
turistas/excursionistas e na Gestdo do risco e da seguranca, sobretudo relativamente a
desastres naturais e atentados, dois factores que poderdo inibir o fenémeno do turismo

num determinado local.

No que concerne as actividades mais operacionais que as DMOs deverdo desempenhar,
encontram-se a Gestdo do marketing, dos recursos humanos (desenvolvimento dos
recursos humanos e educagdo), dos stakeholders (gerir as relacdes entre os varios
agentes do Destino), dos visitantes (gerir e controlar a procura turistica, gerir a
capacidade de carga fisica dos locais), dos impactes (promover boas praticas em todos
os sectores econdmicos do turismo), do sistema de informac¢ao (informar os diferentes
actores da situagdo actual do turismo, facilitar a comercializagcdo de bens e servigos,
entre outros) e das infraestruturas turisticas (coordenar o sistema de transportes, as
atrac¢des, manter € conservar os recursos ambientais e patrimoniais). Tradicionalmente,
como ja foi referido, as DMOs sempre estiveram muito focadas no marketing e na
comunicac¢do do produto, sendo que, por esse motivo, foram inicialmente denominadas
por destination marketing Organisations. Em boa verdade, a fun¢ao de marketing destas
entidades ¢ fundamental no processo de criagdo de uma imagem na mente dos
consumidores (posicionamento) e nos ganhos de notoriedade da marca /marcas do
Destino, que influenciam a atraccao de visitantes. Assim, as DMOs deverao monitorizar
e definir novos caminhos para a comunicacao, distribui¢do e consumo das experiéncias

turisticas no Destino.
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Tabela 2.2 — Critérios estratégicos internos da Gestao dos Destinos

Organisational Set-Up

¢ Organic bureaucracy
* Decentralisation
 Holistic, integrated
management approach
¢ Boundaryless
organisation

* Chain of command

® Learning organisation
¢ Adaptive
management

¢ Good governance
principles

Marketing Settings

*Image &common
identity based on USPs
* Distinctive positioning
e Umbrella brand /
theme

¢ Marketing strategy

¢ Customer orientation
¢ Marketing activities in
cooperation

¢ Marketing tools

* Marketing message

Fonte: Rehage, 2010

Human Resources
Management

 Training, education &
development

* Involvement &
empowerment

* Knowledge & skills

* Incentives & social
events ¢ Motivation

* Rewards &
compensation

* Variation & challenge

Innovation

* Definition of
innovation

* Organisational
structure, HR &
planning approaches as
stimulators

* Need for innovation
* Types of innovation
(e.g. product, market &
mgmt

innovations)

* New technologies
 Continuous
improvement

Tasks, Roles &
Responsibilities

* Coordination of
activities

 Core business
definitions

 Task distribution
* Leadership &
advocacy

® Supervision

¢ Decision-making
processes

Spirit

* Organisational culture
* Mutual relationships
* Group emphasis, care
&

trust

 Values, principles &
management practices
e Cultural backgrounds
* Shared interests &
cooperation willingness
* Regional identity

* Consultative mgmt

* Motivation &
commitment

Stakeholder
Management

* Views of stakeholders
e Coordination

* Identification of
stakeholders

¢ Understanding of
stakeholders' claims

* Communication with
stakeholders

e Community as a
stakeholder

Research & Knowledge
Exchange

* Awareness of trends
* Identification of
competitors

* Demand-side
research

* Supply-side research
* Destination research
* DMO performance
reporting

* Information exchange
* Share of experiences
* 'Sharing is power"
 'Communities of
knowledge'

Linkages

o Establishment of a
relation

 Benefits of
cooperation

* Challenges of
cooperation
 Cross-border
partnerships

* Maintenance of
relations

 Possible deceleration
and continuation of
relations

Resource Management

 Preservation
 Caring mentality

* Joint / integrated
mgmt

 Visitor mgmt

* Protective policy
formulation

* Carrying capacity

* Limits of acceptable
change

* Sustainability
principles

* Promotion
programmes

& education

* Monitoring impacts

Tourism Strategy &
Planning

* Destination
development strategy
* Assessment of
current situation
(swor)

¢ Common vision

o Strategic objectives
* Participative goal
setting

* Collaborative
planning

Control & Monitor

* Review processes &
control results

* Changing
circumstances
 Performance of HR
® Learning from
mistakes

 Delivery of quality
e Active listening to
consumers

¢ Enhancing the
experience

o Risk & crisis mgmt

¢ Comprehensive crisis
mgmt plan

Igualmente, Rehage (2010) identifica 12 critérios estratégicos da Gestdo dos Destinos a
nivel interno, ou seja, os aspectos fundamentais a ter em conta nas varias areas de

actuagdo da DMO, conforme mostra a Tabela 2.2.

A Tabela 2.2 sugere que, se por um lado, as DMOs tém um papel central na
coordenacdo das actividades, na definicdo dos negodcios “core”, na distribuicdo de
tarefas, na lideranga e defesa do Destino, na supervisdo e nos processos de decisdo, por
outro, esta entidade, deve caracterizar-se por aspectos como burocracia organica,
descentralizacdo, abordagem de Gestdo integrada ou holistica e adaptativa, “learning

organisation”, principios da “Good Governance”, entre outros.

Por sua vez, Ritchie e Crouch (2003) sugerem que as fungdes de Gestdo das DMOs
dividem-se em Internas e Externas. As funcdes internas englobam a definicdo do

regulamento interno da organiza¢do, da sua estrutura, do seu orcamento, dos
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procedimentos administrativos, a Gestdo dos membros, as relagdes com a comunidade e
as publicagdoes. Por outro lado, em termos externos, as fungdes da DMO s3o o
Marketing, a qualidade dos servigos turisticos, a Gestdo dos visitantes, a informacao e
investigagdo, a Gestdo financeira, Gestdo dos recursos e Gestdo dos recursos humanos.
Ao nivel dos recursos humanos, Spyriadis ef al. (2009) citam varios autores para revelar
que mesmo ao nivel interno da DMO, estas deverdo focar-se no desenvolvimento das
suas capacidades organizacionais e em elevados niveis de profissionalizacao, investindo
em capital e recursos humanos, bem como no sistema dos processos de decisdo e
procedimentos, ja que, como se referiu, o sucesso da DMO enquanto organizacao lider

impacta no sucesso do Destino.

Este agrupamento de fungdes de Ritchie e Crouch, transporta-nos para a ideia sobre a
complementaridade entre os conceitos de Gestdo e de Governanca, uma vez que as
fungdes externas da DMO estdo relacionadas com a operacionalizagdo de politicas e
planos de ac¢do e as fungdes internas associadas as questdes do envolvimento dos
stakeholders (como membros da DMO) e a uma Gestdo e controlo de procedimentos
administrativos e que regulam os termos de referéncia do jogo. Nesse sentido, Heath e
Wall (citado em Presenza et al., 2005) defendem que as DMOs sdo responsaveis nao so
pela formulagdo da estratégia, pelo marketing do Destino e pela coordenagdo de
algumas actividades, como também pela representacdo dos interesses de todos os
stakeholders, sendo que mais uma vez antevé-se a necessidade de coordenacdo dos

actores do turismo.

Igualmente, Presenza et al. (2005) referem-se a esta distingdo entre o nivel interno e
externo, acrescentando o desenvolvimento de produtos, a promog¢do da percepcdo da
imagem e qualidade do Destino. Gartrell (citado por Bornhorst, Ritchie e Sheehan,

2010) especifica que as DMOs tém a cargo a coordenacdo dos variados elementos do
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Destino, a lideranca e apoio da comunidade, para que esta reconheca a importancia da
industria, o desenvolvimento das infraestruturas e facilidades do turismo no Destino,
receber e apoiar os visitantes e tem o papel de servir de ponte de ligagdo com entidades

exteriores ao Destino.

A investigacdo levada a cabo por Bornhorst, Ritchie e Sheehan (2010) demonstrou que
em termos genéricos, as funcdes das DMOs centram-se no Marketing e Promogao,
Membros e Stakeholders, Politica e Estratégia, Informacdo e Investigagdo e Gestdo
Financeira. No que respeita a Gestdo financeira ou o financiamento das actividades da
DMO, Spyriadis et al. (2009) defende que a cooperagao dos stakeholders da-se também
a este nivel, visto que transfere para a DMO ndo sé suporte politico como também
financeiro. A questdo do financiamento tem sido vista como uma questdo “imperativa”,
tendo em conta que, pelos limitados recursos financeiros das DMOs, surge a
necessidade de “identificar fontes de financiamento alternativas”, sobretudo associadas

ao sector privado (Spyriadis et al., 2009).

No que diz respeito a Gestao dos Destinos a nivel local, Fazenda, Silva e Costa (2008)

afirmam que:

“as autoridades locais tém uma atengdo especial na promogdo, informagao
ao visitante e no desenvolvimento de condicoes basicas aos residentes e
visitantes (...) e constituem uma base solida para a coordenagdo e defesa
dos interesses turisticos locais, nomeadamente, através da disponibilizag¢do
de informac¢do e servicos aos visitantes, da promog¢do de um maior
envolvimento das populagoes e actores locais do trade no desenvolvimento
turistico da localidade/ municipio; da sensibilizac¢do para a importancia do
turismo local e da preservagdo e conservag¢do dos seus recursos; da
realizagdo de acgoes de promogdo e de animagdo turistico-cultural; e da
implementa¢do de medidas conducentes ao desenvolvimento turistico

local”.
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Os autores sugerem assim um conjunto de fungdes que as autarquias locais enquanto
DMOs de nivel local, desenvolvem com o objectivo de desenvolver o Destino Turistico
a que estdo atribuidas. Neste sentido, Bieger et al. (2009) afirmam que o facto de alguns
servigos tais como ““visitor information, indoor and outdoor sport facilities cannot be
operated on a comercial basis and are therefore (...) managed and financed with public
funds”. Este serd, portanto, um dos motivos pelo qual as DMOs tém um caracter

predominantemente publico.

Em termos globais, Bieger et al. (2009) citam alguns autores como Heath e Wall, Jamal
e Getz, Morrison, Bruen e Anderson, Sheehan e Ritchie, Smith, Manente e Minghetti,

Blain e Levy para resumir as quatro principais tarefas de uma DMO local:

“1) Formulagdo da estratégia, incluindo o planeamento, 2) representa¢do
dos interesses dos stakeholders e estabelecer e nutrir relacées entre a
DMO e os stakeholders e entre estes,; 3) coordenacdo de actividades, nao
5o modelando a produgdo e os produtos do lado da oferta, mas também
canalizando todos os intervenientes para o sistema Destino e 4) Gestdo do

marketing do Destino tal como do processo de branding”.

No entanto, as DMOs enfrentam alguns desafios no ambito das suas funcgdes,
actividades e tarefas. De acordo com Bieger et al. (2009), existem quatro desafios
actuais, sobretudo no caso das DMOs de “community type of destinations”. O primeiro
desafio estd associado “a crescente competitividade dos mercados turisticos, a
crescente disponibilizacdo de informag¢do e promog¢do a que os consumidores sdo
expostos, a concentra¢do na industria dos media”, o que implica que estas DMOs

possuam mais recursos financeiros, para melhor desenvolverem o marketing do
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Destino. Em segundo lugar, a crescente eficiéncia dos meios de transporte bem como a
tendéncia de criagdo de clusters de servigos e atraccdes, os Destinos sob a perspectiva
dos consumidores, tendem a ser de maior dimensdo, nao estando limitados as
jurisdi¢des politicas, ou delimitagdes geograficas. Nesse sentido, os autores referem que
no contexto do desenvolvimento dos produtos turisticos, o caracter geografico do
Destino devera ser alargado. Esta ideia de expansdo geografica dos Destinos Turisticos
jé& havia sido referida anteriormente, na defini¢do de Destino Turistico defendida pela
OMT. O terceiro desafio que apresentam esta associado ao facto de que a necessidade
de legitimar o desenvolvimento turistico e os inevitdveis impactes negativos que a
actividade gera, requerem que a DMO desenvolva um marketing interno e uma
comunica¢do adaptados aos interesses e preocupagdes de determinados stakeholders,
sobretudo através de discussdes e negociagdes. Este desafio faz com que a DMO
necessite de se aproximar da comunidade. Por ultimo, determinadas tendéncias
requerem que as DMOs desenvolvam estratégias de posicionamento claras com foco na
identidade do produto, uma vez que os Destinos que tiverem uma situagdo geografica
bem determinada, podem apresentar um conjunto de produtos homogéneos e dessa

forma atingir um posicionamento diferenciado.

Neste sentido, Bieger et al. (2009) transporta-nos para a ideia de que os fundamentos da
Gestao local dos Destinos poderdo ndo ser suficientes: 1) os orcamentos sdo reduzidos e
sdo provenientes quase exclusivamente do sector publico (no caso portugués),
sugerindo-se que os stakeholders devem ser envolvidos de forma a cooperarem e
comparticiparem as actividades da DMO (uma vez que acabam por beneficiar delas
directamente); 2) a centralidade das redes e parcerias na expansdo dos Destinos,
formando Destinos de maior dimensdo (por ex.: o Destino Arade) e 3) a importancia da

ligagdo do sector publico, do privado e da comunidade local para o envolvimento no
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desenvolvimento sustentavel do turismo, onde as negociag¢des sdo de extrema relevancia

no entendimento de todas as partes.

Tabela 2.3 - Sintese das fun¢oes das DMOs

Fungdes da Destination Management Organisation

Nivel | Nivel Il Fungdes:

Modelos de gestdo dos Destinos Turisticos:

Outras fontes:

Definigdo da estrutura e do regulamento interno

Modelo da OMT (2007); modelo de Ritchie e Crouch
(2003); modelo de Jamieson (2006)

Defini¢do da visdo, valores e estratégia da DMO

Modelo da OMT (2007); modelo de Jamieson (2006)

Fungdes Internas Definigdo do orgamento

Modelo de Jamieson (2006)

Definigdo de procedimentos administrativos

Modelo de Jamieson (2006)

Gestdo dos membros

Modelo da OMT (2007); modelo de Jamieson (2006)

Bornhorst, Ritchie e Sheehan (2010)

Gestdo dos recursos humanos internos

Modelo de Jamieson (2006)

destino

Definigdo dos objectivos e da estratégia para o

Modelo de Ritchie e Crouch (2003); modelo de Jamieson
(2006)

Heath e Wall; Bornhorst, Ritchie e
Sheehan (2010); Bieger et al. (2009)

turismo

Elaboragdo do plano de desenvolvimento do

Modelo da OMT (2007); modelo de Ritchie e Crouch
(2003); modelo do TMI (2003); modelo de Jamieson (2006)

Fazenda, Silva e Costa (2008); Bornhorst,
Ritchie e Sheehan (2010); Bieger et al.
(2009)

Coordenagdo e envolvimento dos stakeholders

Modelo de Ritchie e Crouch (2003); modelo de Jamieson
(2006)

Fazenda, Silva e Costa (2008); Heath e
Wall; Gartrell; Bornhorst, Ritchie e
Sheehan (2010); Flores (2009); Bieger et
al. (2009)

Nivel
estratégico Gestdo financeira Modelo de Ritchie e Crouch (2003); modelo de Jamieson Bornhorst, Ritchie e Sheehan (2010)
(2006)
Gestdo do desempenho Modelo de Ritchie e Crouch (2003); modelo do TMI (2003) | Flores (2009)
Gestdo da inovagdo e desenvolvimento de Modelo da OMT (2007); modelo de Jamieson (2006) Flores (2009); Bieger et al. (2009)
produtos
Gestdo da satisfagdo dos visitantes Modelo da OMT (2007) Flores (2009)
. Gestdo de riscos e da seguranga/crise Modelo da OMT (2007); modelo de Ritchie e Crouch Flores (2009)
Funcdes (2003); modelo de Jamieson (2006)
Externas
Gestdo do marketing Modelo da OMT (2007); modelo de Ritchie e Crouch Fazenda, Silva e Costa (2008); Ritchie e
(2003); modelo do TMI (2003); modelo de Jamieson (2006) Crouch (2003); Heath e Wall; Bornhorst,
Ritchie e Sheehan (2010); Flores (2009);
Bieger et al. (2009)
Gestdo dos recursos humanos do destino Modelo da OMT (2007); modelo do TMI (2003); modelo de Ritchie e Crouch (2003); Flores (2009)
Jamieson (2006)
Gestdo dos visitantes Modelo da OMT (2007); modelo de Ritchie e Crouch Ritchie e Crouch (2003); Gartrell; Flores
| (2003); modelo de Jamieson (2006) (2009)
Nivel
operacional Gestdo dos impactes Modelo da OMT (2007); modelo de Jamieson (2006) Flores (2009)

Gestdo do sistema de informag3do e investigagdo

Modelo de Ritchie e Crouch (2003); modelo do TMI (2003);
modelo de Jamieson (2006)

Fazenda, Silva e Costa (2008); Ritchie e
Crouch (2003); Bornhorst, Ritchie e
Sheehan (2010); Flores (2009)

turisticas

Gestdo dos recursos e das infraestruturas

Modelo da OMT (2007); modelo de Jamieson (2006)

Fazenda, Silva e Costa (2008); Ritchie e
Crouch (2003); Heath e Wall; Gartrell;
Flores (2009)

Gestdo da qualidade dos servigos

Modelo de Ritchie e Crouch (2003); modelo do TMI (2003)

Ritchie e Crouch (2003)

Nota: Heath e Wall e Gartrell, foram citados em Presenza et al. (2005)

Fonte: Elaboragao da autora

Em sintese, as func¢des das organizacdes locais de turismo (local DMO) podem

estruturar-se, de acordo com a Tabela 2.3, a dois niveis: fungdes internas ¢ fungdes

externas. As fungdes internas referem-se exclusivamente as actividades que devem

desempenhar na criagdo e sustentacdo de uma estrutura capaz de coordenar todo o

sistema Destino, desde a regulamentacdo da propria organizagdo até a Gestdo de
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membros, passando pela definicdo de objectivos internos, estratégia, or¢gamento e de

procedimentos administrativos, fundamentais ao sucesso da sua actuacao.

Por outro lado, as DMOs, enquanto entidades de coordenagdo do sistema Destino,
devem acautelar fungdes e actividades, orientadas para o seu ambiente externo, sendo
que este tipo de fungdes podera ainda desagregar-se em dois conjuntos: quer ao nivel do
terreno, o nivel operacional, quer ao nivel do planeamento, o nivel estratégico. O nivel
estratégico das fungdes externas de uma DMO congrega todas as fungdes que sdo vitais
a prossecucdo de funcgdes operacionais e ao desenvolvimento sustentado dos Destinos,
ou seja, a DMO tem de definir os objectivos e a estratégia para o Destino e tem de
elaborar um plano de desenvolvimento do Destino que oriente as mais diversas tarefas
do seu quotidiano, de forma a focar a sua actuagdo. Outras funcdes e actividades que
encontramos ao longo da revisdo da literatura, como a coordenagdo de stakeholders, a
Gestao financeira, a Gestdo do desempenho, a Gestdo da inovagdo e desenvolvimento
de produtos, da satisfacdo dos visitantes e do risco/seguranga, constituem funcdes de
grande relevancia ao nivel estratégico do Destino, por delinearem e definirem barreiras
na actuacdo da DMO a um nivel mais operacional. No caso deste nivel, as fungdes da
DMO focam sobretudo areas que sdo fundamentais a prestagdo de uma experiéncia
unica e memoravel, e sobretudo, integrada, ao visitante. Deste modo, encontramos a
Gestao do marketing, a Gestdo dos recursos humanos, a Gestdo dos visitantes, dos
impactes, do sistema de informag¢do e investigacdo, dos recursos e infraestruturas e da

qualidade dos servigos.
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2.4 Da Gestao a Governanca dos Destinos

A literatura sugere uma evolu¢do do conceito de Destino que, juntamente com uma
certa insuficiéncia da abordagem de Gestao (Bieger et al., 2009), transporta-nos para o
conceito de Governanga. Se por um lado, o conceito de Destino Turistico evolui gragas
a teoria dos stakeholders, no sentido em que hd uma grande centralidade / importancia
destes no sucesso da produg¢do de uma experiéncia, por outro evolui gracas a teoria
institucional, que destaca o papel das instituigdes como coluna vertebral das sociedades
e do proprio sistema econdémico, onde as DMOs assumem um papel cada vez mais

importante no sistema Destino.

Por sua vez, a emergéncia do conceito de Governanga, juntamente com alguma
desadequacdo dos modelos de Gestdo a evolu¢do do conceito de Destino Turistico e
com a propria evolucdo dos mercados resulta na aproximagdo da Governanga a
estruturacdo/coordenacdo dos proprios Destinos. Na verdade, surge na literatura da
Gestao dos Destinos uma primeira abordagem a Governanga dos Destinos, uma vez que
a complexidade de coordenacdo dos diversos actores do turismo e o seu envolvimento
no desenvolvimento turistico ao nivel do Destino d4 énfase a uma nova pratica, a
Gestao participativa ou colectiva como muitos autores referem (citados em Spyriadis et
al., 2009). A Gestdo participativa consiste no “envolvimento activo de diversos
stakeholders num processo de tomada de decisdo e de planeamento colectivo e/ou na
Gestdo do Destino”. As dificuldades sentidas no sistema turistico, tais como um elevado
nivel de complexidade resultante da interdependéncia de recursos e de stakeholders,
bem como a dificuldade em controlar todos os elementos de modo a entregar um
produto integrado, justificam a crescente adequacdo de uma nova Governanga dos
Destinos Turisticos. Laws, Agrusa, Scott ¢ Richins (2011) acrescentam, referindo que

“Complexity is a fundamental feature of the governance analysis of destinations, arising
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from the multitude of stakeholders and actors both within a given destination and

external to it”.

Assim, constatdmos que existem na verdade duas ordens de ideias para debatermos a
questdo da Governanca no ambito dos Destinos Turisticos. A primeira refere-se a
insuficiéncia da abordagem da Gestdo, uma vez que, se por um lado esta centra-se
fundamentalmente na busca e na realizacdo de objectivos, focando preferencialmente as
variaveis de Gestdo, por outro, assume-se pouco dinamizadora das vérias dimensdes
politicas e institucionais que constituem o Destino. A segunda justificagdo prende-se,
sobretudo, com a necessidade de gerir um sistema complexo adaptativo, como ¢ o caso
dos Destinos Turisticos. Um Destino Turistico assume-se como complexo devido aos
multiplos stakeholders e as suas multiplas interacgdes e interesses entre si que
dificultam a necessidade de obter um entendimento comum em prol do
desenvolvimento do local enquanto Destino Turistico (Bornhorst et al., 2010). No
entanto, estes diferentes stakeholders e o Destino, em ultima instancia, possuem um
elevado grau de aprendizagem que permite um constante ajustamento a mudancga, as
oportunidades e as ameacgas. Por estes motivos, considera-se que assiste-se, hoje, a uma
evolucdo na organizagdo dos Destinos. A questdo “Como se pode gerir um sistema
complexo adaptativo?” ¢ central para esta justificagdo. A Gestdo do Destino deve, pois,
congregar, através de constantes negociagdes, o envolvimento dos stakeholders e deve
promover um sentimento de aprendizagem continua, tolerante ao erro, como veremos

mais adiante.

De acordo com Ruhanen, Scott, Ritchie e Tkaczynski (2010), o turismo ¢ um campo
interessante para o estudo da Governanga, na medida em que, para a operacionalizagao
do turismo, ¢ fundamental a ligagdo do sector publico, privado e da propria comunidade

local. Na verdade, a abordagem tradicional de processos top-down, centralizados e
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burocraticos na provisao de infraestruturas, no planeamento e controlo, no marketing e
promog¢dao em prol dos bens publicos, da lugar a uma abordagem mais recente e
alternativa de processos bottom-up. Estes processos apresentam-se, pois, como
processos descentralizados, onde ¢ atribuida as comunidades e as empresas a
responsabilidade da Gestdo. Angella, Carlo e Sainaghi (2010) referem igualmente que a
natureza dos produtos turisticos gera a necessidade de um envolvimento mais profundo
dos stakeholders do Destino nas actividades da DMO. Nesta conformidade, considera-
se necessario equacionar o conceito e os contributos da Governanga no contexto dos

Destinos Turisticos.

2.5 A Governanca® dos Destinos

2.5.1 O Conceito de Governanca

Embora seja um novo conceito no campo da investigacdo, a Governanga (do termo
inglés, governance) ndo ¢ uma abordagem recente e foi desenvolvida no seio das
reformas do sector publico dos anos 80, no Reino Unido e nos Estados Unidos da

América (Ruhanen et al., 2010).

O seu desenvolvimento resultou em duas visdes distintas que foram sendo aplicadas a
diferentes areas do conhecimento: a teoria aplicada ao mundo empresarial e a teoria das
ciéncias politicas. No primeiro caso, Governanga ¢ definida como o sistema pelo qual as

empresas sao dirigidas e controladas, existindo um sistema de regras, processos e

"' Na presente investigagdo, optamos por utilizar o termo Governanga, ao invés de governacao, pois considera-se que a natureza do
turismo e o subsequente caracter dos Destinos obriga a intervengdo publica e privada, de forma equitativa, na administragio e
desenvolvimento do turismo no Destino. O termo governagdo, no nosso entendimento, transporta-nos para uma abordagem do sector
publico e para o acto de governar.
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controlos estabelecidos pela entidade de Gestdo do negdcio, com o intuito de garantir a

integracdo dos interesses de todos os stakeholders (Ruhanen et al., 2010).

Segundo Ruhanen et al. (2010), em 1989, o Banco Mundial produziu um relatério em
que assumia a Governanga, na perspectiva das ciéncias politicas, como um “mecanismo
de combate a corrupgdo, ao nepotismo, a politicas ineficazes e inapropriadas que
constituem um entrave ao desenvolvimento dos paises em vias de desenvolvimento”.
Rosenau (1995), citado por Kjaer (2004), defendia que a “Governan¢a global é
concebida para incluir sistemas de regras a qualquer nivel da actividade humana —
desde a familia as organizagoes internacionais”. Hyden (1999) igualmente citado por
Kjaer (2004) apontava que a “Governanga é a responsavel pela manuten¢do
(stewardship) das regras politicas formais e informais e refere-se a todas as medidas
que envolvem o estabelecimento de regras para o exercicio do poder e para a resolu¢do
de conflitos gerados sobre tais regras”. Neste sentido, Kjaer (2004) defende que todas
estas defini¢des referem-se a algo mais alargado do que o proprio governo e, por isso, 0
novo uso do conceito de Governanca foca o papel das redes no alcance de objectivos
comuns, quer sejam redes inter-organizacionais, intergovernamentais, transnacionais ou
simplesmente redes de confianga e reciprocidade, ndo se centrando somente nos actores

e institui¢des do Estado.

Por sua vez, Rhodes (1996) revela que o termo Governanga tem sido utilizado em
diferentes acepgdes, nomeadamente ao definir o conceito de estado minimo (que
redefine a extensdo e forma de intervencdo do Estado), como corporate governance
(como anteriormente definimos), como “New Public Management” (que introduz nao so6
praticas do sector privado no sector publico, como também refere-se a introdugdo de
estruturas de incentivo na provisdo do servigo publico), como “Good Governance”

(refere-se ao exercicio do poder politico na Gestdo dos assuntos da nagdo, com um
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servigo publico eficiente, um sistema judicial e legal independente, entre outros), ou
ainda, como sistema socio-cibernético, entre outros. Rhodes (1996) sintetiza o conceito
como a “auto-organizagdo de redes inter-organizacionais”. E aprofunda referindo a
Governanga como “um novo processo de governar (...) ou pelo novo método pelo qual a
sociedade é governada”, pelo que representa a “interdependéncia entre organizagoes
(...), interac¢do continua entre os membros das redes existentes pela necessidade de
troca de recursos (...), interac¢oes baseadas na confianca e reguladas pelas regras
negociadas do jogo e com um nivel significativo de autonomia do estado” (Rhodes,
2007). Esta perspectiva de Governanca, segundo Nordin e Svensson (2007), significa
que "Governanga refere-se a uma variedade de conceitos de redes usados para

descrever e analisar de que forma sdo produzidas, geridas e organizadas as politicas”.

Em termos genéricos, todas estas conceptualizagdes sobre Governanga apontam para
uma aplicabilidade universal desta nova abordagem, sendo que em qualquer
organizag¢do persiste a necessidade de estabelecer um sistema de regras que delimitem a
actuagdo da mesma, como também permita a resolu¢do de conflitos gerados em torno
dessa actuacdo. Esta nova abordagem, onde os diversos intervenientes devem estar
envolvidos e comprometidos, compreende a Gestdo das “regras do jogo” e implica um
ambiente de colaboragdo com os actores individuais, de forma a desenvolver sinergias e
a produzir melhores resultados globais no que respeita a realizagdo de objectivos

comuns.

Ainda, para a Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE,
citado em Goymen, 2000) a Governanca envolve um conjunto de aspectos, para além
das relagdes intergovernamentais, como € o caso dos processos de decisdo no sentido da
base para o topo (bottom-up), facilitando a participagdo de todos os interessados.

Contudo, Goymen (2000) alerta que nem sempre a participagdo ¢ atingida na pratica,
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sobretudo ao nivel das desiguais relagdes de poder que poderdo favorecer as autoridades
publicas: “Na maioria dos casos, os parceiros publicos ainda dominam (...) ndo so
porque possuem autoridade e recursos, mas também porque os parceiros privados
sentem-se subditos e exibem ‘a timidity deeply embedded in the local political culture’
(...) enfraquecendo a sua capacidade de negociag¢do”. Goymen (2000) sugere, ainda,
que em paises em vias de desenvolvimento, onde a democracia ndo ¢ amplamente
reconhecida, os modelos de colaboracdo poderdo encontrar alguns constrangimentos, ja
que ndo havendo uma atitude de integragdo de interesses e contributos, ndo podera
existir um envolvimento imparcial de outros agentes. Yuksel, Bramwell e Yuksel
(2005), nesta perspectiva, defendem que o processo de politicas, no contexto dos paises
em desenvolvimento, tende a centralizar-se, sendo o poder central responsavel pela
defini¢do de politicas e pela provisdo de infraestruturas e servicos. Na maioria dos
casos, os autores defendem que a concentracdo da autoridade e do processo de decisdo
no poder central constitui um obstaculo a uma Governanca mais eficaz, precisamente
porque o novo paradigma defende uma descentralizagdo do poder nos processos de
decisdo e ainda na implementacao e execucao das politicas, papéis e actividades. Yuksel
et al. (2005) defende que a descentralizacdo ¢ associada uma melhoria na entrega
eficiente de servigos e a aproximagdo da populagdo aos processos de decisdo, pelo que
as novas perspectivas da Governanga “sugerem que (...) um conjunto crescente de
servigos (...) sejam providenciados de uma forma descentralizada e fragmentada, no
sentido de envolver diversas organizagées publicas, privadas e voluntdrias”. E, nesta
ordem de ideias, que surge uma vez mais a importancia das redes e parcerias, associadas
a descentralizacdo do poder e a autonomia, ainda que se defenda que estas possam
surgir de um modo informal, visto que também Kickert (citado em Yuksel et al., 2005)

afirma que as redes de Governanca constituem “padroes estaveis de relagoes sociais
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entre actores interdependentes que tomam forma ao redor de problemas ou programas
de politicas”. Estes autores sugerem, assim, que a Governanga pode emergir de forma
informal através da ligacdo entre diversas organizagdes que, tendo um objectivo
comum, se€ unem para a sua concretizagdo/realizacdo. Nao obstante a forma como a
Governanca possa surgir, Spyriadis, Buhalis e Fyall (2011) afirmam, citando Bogason e
Musso (2006), que “Governance can be understood as encompassing both structure

and process, both institutional and procedural dimensions”.

Segundo Ruhanen et al., (2010), a literatura sugere, em qualquer contexto, trés
principios consensuais sobre Governanca: nomeadamente, que a Governanca nao ¢
sindbnimo de governo e, por isso, estes termos ndo podem ser usados intercaladamente,
(o conceito de Governanga ¢ mais amplo do que o de governo e significa controlar as
“regras do jogo”); a Governanga implica menos controlo e previsibilidade por parte do
governo (entenda-se sector publico), nenhuma evidéncia de lideranca e nenhuma
hierarquia estabelecida deve existir, uma vez que se caracteriza pela descentralizagdo do
poder e a Governanga envolve multiplos stakeholders que tém interesses especificos

numa tarefa e, por isso, inclui a gestao das relacdes entre estes stakeholders.

Ainda no que diz respeito a implementacdo do termo Governanga, a Comissdo das
Comunidades Europeias (COM, 2001) desenvolve um documento denominado Livro
Branco. Este documento, desenvolvido no contexto da crescente globalizagdo e da
consequente necessidade de fortalecer o espirito comunitario e a credibilidade da Unido
Europeia, constitui uma proposta a mudanga de paradigma com base nos fundamentos
da Governanca. Esta tentativa de institucionalizacdo de um novo paradigma assenta,
propde e defende a inovacdo de uma estrutura aparentemente débil, promovendo o
envolvimento e entendimento com outras instituigdes (e Estados-Membros), sendo

responsavel pelas atribuicdes que o Tratado lhe confere, bem como promovendo a
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eficiéncia dos seus resultados, o poder de execugdo de politicas e a transparéncia
relativamente aos seus objetivos. Outro aspecto referido no documento centra-se na
tolerancia ao erro e na atitude a favor da aprendizagem continua, mais que ndo seja pela
necessidade de participacdo, contributos e forte envolvimento de outras institui¢des. O
termo “Governanga” €, entdo, entendido como “o conjunto de regras, processos e
praticas que dizem respeito a qualidade do exercicio do poder a nivel europeu”,
essencialmente no que se refere a responsabilidade, transparéncia, coeréncia, eficiéncia
e eficacia. Em sintese, o Livro Branco defende que os principios associados a “boa
Governanga” s3o a abertura — que melhora a confianga em instituigdes complexas,
através de uma comunicagdo activa sobre as tarefas da UE, de forma transparente, e de
uma linguagem acessivel e amplamente compreensivel; participagdo — todos participam
em todas as fases e processos, melhorando de igual modo a confianca das institui¢des;
responsabilizacdo — cada institui¢do tera de explicitar o seu papel e “assumir as
responsabilidades™; eficacia — “as politicas deverdo ser eficazes e oportunas”,
respondendo as necessidades emergentes; e coeréncia — os novos e crescentes desafios,
juntamente com a necessidade de medidas que surtam efeito impdem coeréncia e

eficacia nas diversas acc¢oes das instituigoes.

No entanto, este Livro Branco retrata ainda uma visdo muito institucional do exercicio
do poder sem enfoque no papel que os privados e publicos em geral devem assumir na

implementagdo desta perspectiva.

2.5.2 A Governang¢a no Turismo

No contexto do turismo, a Governanga assume uma certa importancia no que se refere

as relagdes entre os mais diversos stakeholders (Ruhanen et al., 2010). Sendo o turismo
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uma actividade em que a experiéncia global de cada visitante depende fortemente do
desempenho de cada stakeholder envolvido, em prol de uma experiéncia integrada,
unica e memoravel, a Governanga, mais que a Gestdo, tem um papel de extrema
relevancia para a ligagdo entre o sector publico, o privado e a comunidade e o
alinhamento e envolvimento de todos eles em objectivos comuns e partilhados. Nesta
perspectiva, Spyriadis et al. (2011) afirma que ao nivel do Destino, todos os
stakeholders podem estar associados num sistema, caracterizado por uma

interdependéncia reciproca complexa, sob a forma de cluster.

Goymen (2000) defende que a evolugao do turismo, especialmente no que diz respeito
ao crescente conhecimento do consumidor, ao desenvolvimento variado e extensivo de
produtos, as novas tendéncias da estrutura do turismo, a eficacia e extensdo do
marketing, a preparacdo dos recursos humanos e aos avangos na tecnologia, impos
novos desafios as institui¢gdes publicas, ndo s6 em termos da multidisciplinaridade da
actividade, como também ao nivel da coordenagdo e cooperacdo entre ministérios,
autoridades regionais e locais. Relativamente ao nivel de coordenacdo e cooperagdo
entre os stakeholders de um Destino, Spyriadis et al. (2009) defende que esta ¢ uma
determinante de grande importancia da eficacia da DMO, uma vez que este alinhamento
¢ essencial para a mobilizacdo de recursos e esfor¢os necessarios as operagdes no
Destino. Kooiman (citado em Goymen, 2000) afirma que tem emergido a necessidade
do estabelecimento de parcerias publico-privadas a todos os niveis, da Gestdo
cooperativa e da co-producao. Ainda, Goymen refere que as organizagdes extremamente
centralizadas, inflexiveis e totalmente limitadas por regras que se foquem mais nos
processos do que nos resultados ndo atingem bons desempenhos. Por esse motivo,
considera-se que a DMO deve ser uma organiza¢do flexivel ndo s6 para atingir o

desempenho desejado através do ajustamento de estratégias, como também para
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permitir o envolvimento de todos os interessados. Neste sentido, Carter (citado em
Spyriadis et al., 2011) revela que podem existir varias formas de Governanga, desde um
departamento de uma entidade publica até as parcerias privadas. No que respeita ao
papel e fungdes da DMO no contexto da Governanca, Beritelli, Bieger e Laesser (citado
em Spyriadis ef al., 2011) sugerem que a DMO “serves as a principal metagovernance
body for forming and organizing destination governance (...) the DMO is challenged to
develop and implement a means for framing, political leadership in the form of
storytelling and direct participation in democratic forums, establishing increased

communication among stakeholders”.

Bramwell e Sharman (citados em d’Angella et al., 2010) sugerem trés vantagens da

inclusdo dos stakeholders no planeamento e desenvolvimento dos Destinos:

“First it may avoid the costs of solving conflicts among stakeholders.
Second, it may legitimate collective actions if stakeholders are involved in
the decision-making processes which affect their activities. Third, the
willingness to collaborate may enhance the coordination of policies and

related activities” .

Ainda relativamente a investigacdo levada a cabo em Ruhanen et al. (2010), foram
identificadas cerca de 72 dimensdes ou conceitos que caracterizam o termo Governanga,
muito embora os autores tenham identificado seis como os mais citados ou referidos
pela literatura, designadamente — Prestacdo de contas (Accountability), Transparéncia,
Envolvimento, Estrutura, Eficicia e Poder, que a partida deverdo estar presentes em
qualquer forma de Governanga. A Governanga €, assim, uma forma de governar em que
todos os interessados (actores publicos e privados) devem estar envolvidos, ndo s6 na
estrutura (formal ou informalmente organizada) do corpo governativo, como também

nos processos e objectivos definidos de modo a que todos tenham acesso a informacgao
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produzida de forma totalmente transparente e aberta, com poderes e responsabilidades
sobre a actuagdo desse mesmo corpo. Dessa forma, ¢ atribuido a Governanca um
elevado nivel de eficacia. Dessa investigagdo surgem ainda outros conceitos relevantes
para a discussdo teorica da Governanca como a descentralizacdo, anteriormente referida
— sendo que ha uma partilha do poder pelos envolvidos no corpo ou estrutura
governativa -, lideranga, consenso, comprometimento, interdependéncia, desempenho,
legitimidade e autoridade. Todas estas caracteristicas servem, entdo, simultaneamente
com os trés principios anteriormente citados', de delimitagdo entre os conceitos de
Gestao e de Governanga. Por outro lado, Richins, Agrusa, Scott e Laws (2011) afirmam
que “governance issues lead to uncertainties in the management of tourist

destinations”, o que evidencia algum tipo de relagdo entre estes dois conceitos.

Uma das razdes porque devem os Destinos Turisticos seguir os principios da
Governanga, ¢ porque estes, segundo Padurean (2010), “ndo podem ser geridos como se
tratassem de empresas, devido as dindmicas de interesses e beneficios procurados pelos
stakeholders”, que nem sempre cooperam € nem sempre possuem uma visdo de
desenvolvimento comum, para além de que nenhum, per si, consegue controlar o
Destino. Este autor defende, entdo, que a Governanga dos Destinos “foca o processo de
tomada de decisdo, a importdncia de actores formais e informais, o seu papel e

influéncia, bem como a estrutura responsavel pela implementagdo das decisoes”.

Padurean (2010) fornece ainda algumas respostas ao redor daquele que ¢ o fenomeno de
Governanca dos Destinos, designadamente como ¢ produzida a Governanga. O autor
diz-nos que a Governanga operacionaliza-se de acordo com um processo de
colaboragdo, cooperagdo e lideranca e através de um entendimento comum, sendo que

para isso, € necessaria uma constante negociagdo politica, ou processo de aprendizagem

! Vide pagina 57.
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e portanto, implica um modelo de actuagdo com grande tolerancia as experimentagdes e
erros. Diz-nos, ainda, que, Governanga ocorre quando existe um nivel elevado de
confianga na comunidade (Destino). No que diz respeito a entidade que governa,
Padurean afirma que todo este processo ¢ um processo colectivo com diferentes papéis a
serem desenvolvidos pelos membros colectivos que ja antes tinham os seus proprios
interesses. Significa, assim, que as estruturas que exercem Governanga deverdo
compreender representantes dos varios sectores, para que sejam acautelados todos os
interesses e contributos. Padurean (2010) defende que no processo da Governanga, os
papéis dos diferentes players sdo o reflexo da perspectiva que cada um representa. Por
esse motivo, também Manning (1998) defende que a Governanga do turismo requer
flexibilidade e solugdes inovadoras para lidar com os desafios e constrangimentos desta
actividade. Boksberger, Anderegg e Schuckert (2011) acrescentam, afirmando que a

Governanca dos Destinos Turisticos deve responder as seguintes questdes:

“Who is to account for managerial decisions? Who is responsible for
selecting management staff members? How are managerial decisions
regulated? Who controls managerial decisions? Who is legally liable for
managerial decisions? How can transparency within the organisation be

guaranteed? How is internal and external communication organized?”.

Todas estas questdes evidenciam as caracteristicas anteriormente referidas sobre a
Governanca, nomeadamente a transparéncia, a prestagdo de contas e a estrutura da
propria DMO. A perspectiva destes autores foca, por outro lado, a ligacdo do conceito
de Governancga a aspectos estruturais e conceptuais de como a organiza¢gdo do Destino
deve ser realizada e fundada, sendo que destacam trés principios fundamentais: a

credibilidade, confianca e reputacao.
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Nesta perspectiva, Bickers (2004) desenvolve um Guia de Boas Préticas para a
Governanca das organizagdes regionais de turismo (RTO ou ORT) da Nova Zelandia,
com o intuito de fornecer um quadro de informagdes quer aos municipios, quer as
RTOs, de modo a que estas melhorem as suas estruturas de Governanga, promovam a
sua estabilidade e eficiéncia e fortalecam as suas parcerias com o sector privado. De
acordo com este documento, estas entidades poderdo definir estruturas de acordo com as
suas proprias necessidades, sendo que o termo Governanga ¢ entendido como “os meios
pelos quais o proposito, a direcgdo, as politicas, acgoes e comportamentos de uma
organizag¢do sdo influenciados, dirigidos e controlados pelo corpo governativo
(governing body)”. Mais uma vez, emerge a ideia de que a Governanga estd
intimamente associada aos corpos governativos das organizagdes, mais do que as
funcdes que estas desempenham. No documento desenvolvido por Bickers (2004), a
New Zealand Tourism Strategy recomenda que o poder local se comprometa no
turismo, identificando um conjunto de papéis, designadamente, como prestador,
facilitador, planeador, regulador de infraestruturas e servigos turisticos, através da

cria¢do e fortalecimento de parcerias com entidades publicas e privadas.

Por outro lado, Boksberger et al. (2011) destacam sete recomendacdes para uma

implementagdo da Governanga dos Destinos bem sucedida, designadamente:

“1 - Systematic consideration of the composition of the board of directors
and executive managers, 2 - Task sharing between the board of directors
and executive managers; 3 - Strategic planning on a regular basis; 4 -
Definition of performance measures; 5 -Integration of stakeholders; 6 -
Internal and external communication practices; and 7 - Fostering of

networks and lobbying”.
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Mais uma vez, surgem alguns aspectos fundamentais da Governanga, como o
envolvimento dos stakeholders, a aprendizagem continua ou tolerdncia ao erro e a

transparéncia.

Figura 2.6 — Sintese dos conceitos de Governanc¢a dos Destinos Turisticos

Sector Publico + Sector Privado + Comunidade

<—>

Prestagdo EEEE— s ..
de Congtas Estrutura Principios Genéricos:
/ '\ - Conceito mais amplo que o de
Governo e significa controlar as
regras do jogo;
Transpa- Governanca Eficacia I:[::l - Impll.ca. menos controlo e, .
réncia previsibilidade do sector publico,
nenhuma liderancga e hierarquia
\ Envolvi-

mento

estabelecida;
/ - Envolve multiplos stakeholders.
Poder

vv

Corpo Governativo

v v v

Normativa Empreendedora Lider Fragmentada

Fonte: Elaboragdo da autora

Em sintese, o conceito de Governanga esta intimamente associado a emergéncia de uma
rede de actores que troquem entre si recursos, regras € que tenham a autonomia desejada
para o prosseguimento do desenvolvimento partilhado do Destino Turistico.
Governanga reflecte, pois, a existéncia de um corpo governativo (entenda-se estrutura),
representante de todos os stakeholders (envolvimento dos stakeholders publicos,
privados e comunidade), que possua as suas proprias regras (regulamentos e
procedimentos) e que as controle. Esta entidade tem, assim, diversas responsabilidades
na organizacdo do Destino e um determinado nivel de poder ou autonomia, para o

desenvolvimento dessas func¢des. Em termos praticos, considera-se, assim, que a
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abordagem de Governanga surge dentro da DMO através da institucionalizacdo de um
corpo governativo, conselho ou assembleia que, representando os diversos
intervenientes do turismo local, propde e define uma politica, valores, regras e
objectivos globais para o Destino e que orientam a estratégia, funcdes e actividades da
propria DMO na organizacdo e coordenacdo integrada dos elementos do Destino

Turistico.

2.5.3 Tipos de Governanga dos Destinos Turisticos

Angella, Carlo e Sainaghi (2010) defendem que, em func¢do dos mecanismos de
coordenacdo, surgem quatro tipos de Governanga, a saber Governanca normativa,

Governanca empresa lider, Governanca empreendedora e Governanga fragmentada.

O primeiro tipo de Governanga — Governanga normativa — baseia-se na posi¢ao central
das autoridades locais que asseguram os diferentes interesses dos diferentes
stakeholders. Esta entidade desenvolve padrdes que regulamentam os mecanismos de
entrada e saida, sendo que o seu financiamento poderd ser publico ou privado e
determinado através de regras explicitas de participagdo. As estruturas e mecanismos da
entidade governamental sdo regulados por estatutos legais e extremamente rigidos para

serem reformados no curto prazo.

A Governanca da Empresa Lider centra-se numa Unica entidade representada pela
empresa/organizagdo lider que assegura o papel de atracc¢do de turistas ou a distribuicdo
de recursos financeiros. Neste tipo de Governanga, os mecanismos de coordenagdo dos
stakeholders sdo geralmente débeis, visto que a entidade lider ndo ¢ apta a providenciar

incentivos ou a suportar a participacao dos agentes locais numa estratégia colectiva.
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A Governanga empreendedora baseia-se numa entidade criada e desenvolvida por
membros voluntarios do sistema local da oferta turistica, quer de ambito publico, quer
privado, que definem a sua estrutura e mecanismos. Estes membros, através da
assembleia-geral, poderdo facilmente alterar estes elementos. Os recursos financeiros
desta entidade sdo provenientes de diferentes institui¢des segundo diferentes critérios de

recolha.

Por ultimo, Angella et al. (2010) caracterizam a Governanca fragmentada como sendo
tipica dos Destinos que presenciaram um desenvolvimento espontaneo do turismo.
Neste ultimo caso, os mecanismos de coordenagdo sdo limitados em termos
promocionais e orientados para o curto prazo, para além de inexistir uma estratégia ao
nivel do Destino. Este modelo de Governanga tende a negligenciar processos mais
estratégicos, como a atraccdo e atribuicdo de recursos financeiros, a recolha e partilha
de informagdo, o controlo da qualidade dos servicos e a seleccdo de canais de
distribuicdo. Embora estes modelos apresentem forgas e fraquezas, todos poderdo
assegurar uma Governanga efectiva e, portanto, poderdo alcangar sucesso, uma vez que
mesmo no caso da Governanga Normativa, a estrutura central, por norma publica,
poderd incluir e incentivar a participagdo dos privados nos processos de decisdo. Isto
significa que desde que haja participagdo do sector privado, todas estas formas de
Governanca podem ser eficazes. Esta tipificacdo de diversas formas de Governanca
assenta, segundo os autores, num modelo baseado nos actores envolvidos, nas
contribui¢des financeiras providenciadas, nas compensac¢des obtidas e nos mecanismos
e estruturas da Governanga empresarial. Ainda permite compreender os problemas
provenientes do processo de Governanga, pois este ¢ muito complexo, dada a existéncia
de multiplos actores que devem trabalhar em conjunto. Desses problemas destacam-se a

defini¢do de objectivos e os constrangimentos da DMO, que, sem exercer qualquer
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Objectivos de Investigacao:

controlo hieradrquico sobre os stakeholders, necessita de minimizar comportamentos

anormais e anarquicos e também promover o seu financiamento. Um ultimo problema

destacado consiste na falta de competéncias de Gestdo dos gestores de Destino, em

detrimento de competéncias politicas e na curta duragdo dos mandatos publicos, o que é

inconsistente com a necessidade de longo prazo da avaliacdo da eficacia das acgdes.

2.6 Quadro Conceptual de Sintese

(i) Contribuir para a
clarificagédo do conceito
de Gestdo e de
Governanga dos Destinos
Turisticos

(ii) Conhecer o tipo de
estruturas organizativas
do turismo

(iii) Conhecer o papel e
fungdes que
desempenham na
gestdo/ governanga do
destino

(iv) Compreender o seu
funcionamento

(v) Analisar o
desempenho,
oportunidades e
constrangimentos dos
municipios

(vi) Identificar os motivos
inerentes a inexisténcia
deste tipo de estruturas

(vii) Tipificar formas de
governanga nos
municipios

Fonte: Elaboragdo da autora

Figura 2.7 - Quadro Conceptual de Sintese
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Chegado a este ponto torna-se necessario sintetizar os principais conceitos e dimensdes
que envolvem a problematica da Gestdo e Governanga dos Destinos Turisticos. A partir
destes conceitos e dimensdes extrair-se-do0 ainda, as relagdes inter-conceitos que
permitem obter uma visdo sintética e coerente do corpo tedrico necessdrio a

implementag¢do do trabalho empirico que se segue.

A Gestado surge associada quer a dimensao estratégica quer operacional e ¢, portanto,
responsavel pela operacionalizacdo das politicas e estratégias, pela Gestdo de recursos
com fim a alcancar os objectivos esperados, pelo controlo de resultados e pela
integracdo dos recursos, actividades e stakeholders. A Gestdo engloba os processos de

planeamento, de organizacao, de lideranca/influéncia e de controlo.

No caso da Governanga, a delimitagdo do seu ambito ndo ¢ tdo clara, uma vez que esta
ndo ¢ tdo evidente e mensurdavel como a Gestdo. De qualquer modo, a Governanga ¢
associada a direc¢do e controlo das regras do jogo. E, de igual modo, associada a um
ambiente de colaboracdo, de cooperacao, de lideranca e de entendimento comum, pois
pressupde a participagdo de multiplos stakeholders e multiplos interesses que
convergem em diversas dinamicas, resultando numa constante negociagdo. A

Governanga actua através de processos colectivos e de constante aprendizagem.

Nesta conformidade, dada a especificidade dos Destinos Turisticos, pode-se considerar
que a Gestdo dos Destinos ¢ necessaria ao nivel do terreno, ou seja, ¢ necessario gerir
recursos, infraestruturas, visitantes e experiéncias. Por outro lado, considera-se que a
Governanca dos Destinos intervém num nivel mais abstracto para constituir uma
estrutura lider e eficaz que envolva e represente todos os players na prossecucdo da

competitividade e sustentabilidade do Destino.
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Significa isto que € possivel, em termos tedricos e seguramente em termos praticos, uma
relacdo de complementaridade entre Gestdo e Governanca de Destinos Turisticos, ainda
que se identifiquem diferentes niveis de actuacdo. Esta ideia parte, pois, do pressuposto
que ¢ essencial processos fop-down e bottom-up, a criagdo de um corpo governativo que
inclua os vérios representantes do sector do turismo, incluindo o sector publico e a
comunidade, e uma Gestao efectiva e eficiente dos Destinos Turisticos, quer a um nivel
estratégico, com a definicdo de politicas, estratégias, missdo, visdo e objectivos globais
e comuns/partilhados, quer a um nivel operacional, com planos e programas especificos
para a Gestdo de pessoas (RH, comunidade e visitantes), de organizagdes, do territorio e
do ambiente (natural, politico, cultural, social e econdémico). Alids, se a nogdo de
corporate governance permite a articulagdo intra-empresarial destas duas dimensodes, ao
transladarmos a discussdo para o nivel dos Destinos, mais se justifica essa
complementaridade, dado o nivel de complexidade do sistema e a densidade de

stakeholders e relagdes estabelecidas entre si.

Significa também, que ¢ possivel encontrar nas DMOs as duas dimensdes que, através
do seu corpo governativo, direccdo, assembleia ou conselho executivo representam os
diversos actores do turismo, que por via de negociagdes constantes, ¢ responsavel pelos
processos de decisdo colectivos que propde e define as linhas de orientagdo para a
coordenacdo e organizagdo das fungdes e actividades (responsabilidade da abordagem
de Gestao) a desenvolver em prol do desenvolvimento sustentdvel e da competitividade

do Destino.

Procura-se com a Figura 2.7 apresentar um modelo sintético da revisdo da literatura,
articuld-lo com os objectivos de investigagdo e, a0 mesmo tempo, propor dimensdes de
andlise que permitem concretizar o trabalho de campo (Vide igualmente a Matriz de

Articulacdo dos objectivos, conceitos e dimensdes de andlise no Apéndice 1).
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Capitulo ITI. METODOLOGIA

Neste Capitulo III, importa sobretudo fixar a posicdo da presente investigacdo no
contexto das metodologias a utilizar, bem como a estratégia levada a cabo para alcangar

0s objectivos propostos.

3.1 A Escolha de uma Abordagem Qualitativa

A investigacdo levada a cabo neste projecto segue o curso comum a qualquer
investigagdo, pois procede-se a observacgao e descri¢do de dados primérios e secundarios
e, posteriormente, a sua analise. De um modo geral, a investigacdo proposta utilizard a
informagdo recolhida para chegar a conclusdes, pelo que estaremos perante uma

investigagdo empirica (Veal, 2007).

Independentemente do tipo de abordagem, qualitativa ou quantitativa, a investigacao
procura responder a um conjunto de questdes, conforme mostra a Figura 2.7 (do
Capitulo II), através da recolha de evidéncias, apés um determinado tratamento e
analise, segundo Mack, Woodsong, MacQueen, Guest e Namey (2005). No caso
especifico da abordagem qualitativa, a investigacdo procura compreender um
determinado problema na perspectiva dos individuos da amostra, através dos seus
“valores, opinioes, comportamentos e do seu contexto” (Mack et al., 2005). Os autores
afirmam, ainda, que “qualitative research can help us to interpret and better understand
the complex reality of a given situation and the implications of quantitative data”. Dada
a natureza do presente problema de investigacdo que se insere nas ciéncias sociais e,
portanto, num contexto complexo de interaccdo entre vdarios intervenientes, a

abordagem qualitativa assume um papel central na descri¢do e compreensdo de como os
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Destinos sdo efectivamente organizados e planeados, ainda que na fase da analise dos
dados se tenha optado por utilizar a frequéncia da ocorréncia das categorias
desenvolvidas e, portanto, uma apresentagdo mais quantitativa do que qualitativa. Na
verdade, todos os procedimentos e métodos utilizados caracterizam-se por uma
abordagem qualitativa e os resultados obtidos, ainda que sob forma quantitativa,

procuram evidenciar padrdes e/ou comportamentos nas respostas dos entrevistados.

Neves (1996) cita Godoy para enumerar um conjunto de caracteristicas especificas da
abordagem qualitativa que importa aqui referir, para melhor compreender a escolha da
metodologia qualitativa, a saber: “(1) o ambiente natural como fonte directa de dados e
o pesquisador como instrumento fundamental; (2) o cardcter descritivo; (3) o
significado que as pessoas ddo as coisas e a sua vida como preocupa¢do do
investigador, (4) enfoque indutivo”. Jennings (2010) acrescenta ainda o caracter
subjectivo da relacdo entre o investigador e os participantes; a nao estruturagdo da
investigacdo, uma vez que esta emerge do decorrer do trabalho de campo; a existéncia
de amostras ndo aleatdrias; o interesse do investigador em temas emblematicos que
surgem no curso da investigacdo; o relatorio final da investigagdo ¢ assumido como
parte da realidade (“slice of life”) do contexto do estudo, sendo exclusivamente

especifico desse enquadramento, entre outros.

Nesta conformidade, tendo em conta a natureza deste projecto e o0s objectivos
propostos, a investigacdo requer um caracter predominantemente qualitativo, embora
sejam, também, analisados dados quantitativos. Por outro lado, sendo o principal
objectivo descrever e compreender o funcionamento das estruturas organizativas, a
abordagem qualitativa torna-se a mais adequada. Assim, a presente investigacdo tem o
objectivo de explorar o fenomeno da Gestdo ou Governanga dos Destinos nos

municipios do Algarve ou a sua auséncia, através de métodos semi-estruturados, como
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as entrevistas, cujo formato permite a total liberdade de resposta, através de questdes

abertas. A utilizacdo de questdes predominantemente abertas deve-se, pois, ao facto de

ndo existir informagdo prévia que permita antever as categorias de resposta dos nossos

entrevistados. Considera-se, deste modo, que os métodos qualitativos sdo os mais

adequados no enriquecimento da exploracao do nosso problema de investigagao.

3.2 A Estratégia Geral da Investigaciao

Figura 3.1 - Estratégia Geral da Investigacao
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Com o intuito de compreender o funcionamento das estruturas organizativas do turismo
nos municipios do Algarve, a presente investigagdo ¢ desenvolvida em dois momentos
caracterizados pela origem dos dados recolhidos, pelo que, segundo a Figura 3.1,

decorre a partir de dados primarios e secundarios.

A andlise de dados secundarios visa, sobretudo, contextualizar o papel dos municipios,
bem como as competéncias atribuidas a estes na Gestdo / Governanga dos Destinos nos
municipios da regido do Algarve. Esta contextualizagdo juridico-institucional ¢
desenvolvida a partir de informagdo oficial, tendo como fonte entidades nacionais e
regionais responsaveis na definicdo de politicas e no desenvolvimento regional e
nacional do turismo (Turismo de Portugal, Entidade Regional de Turismo do Algarve,
Comissao de Coordenacdo para o Desenvolvimento Regional, entre outros). A
informacdo obtida por esta via suportard os resultados obtidos no segundo momento

desta investigagao.

O segundo momento dedicado a recolha, tratamento e andlise de dados primarios tem
como principal finalidade realizar os objectivos propostos na introdugdo deste
documento, designadamente identificar, compreender e caracterizar o funcionamento
das estruturas organizativas do turismo a nivel local e, ainda, identificar os motivos
inerentes a inexisténcia deste tipo de estruturas. Por esse motivo e dada a variabilidade
de situagdes possiveis na regido, a investigacdo ¢ faseada. Assim, numa primeira fase,
os 16 municipios sdo entrevistados, via telefone, de forma a identificar alguma forma de
segmentacao entre estes: 0s municipios ndo possuem qualquer estrutura organizativa de
administracdo do concelho enquanto Destino Turistico e os municipios possuem uma
estrutura a qual ¢ atribuida fungdes e responsabilidades na administragdo do concelho
enquanto Destino. Neste tltimo caso, parece possivel existirem trés tipos de municipios,

aqueles cuja estrutura de turismo ¢ Unica e exclusivamente detida pela autarquia
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municipal; aqueles que constituiram uma empresa ou associagdo municipal com plenos
poderes e fungdes/responsabilidades na Gestdo do turismo ao nivel local, em que o
papel do sector privado ¢ meramente participativo nalgumas matérias e aqueles
municipios que, através de uma entidade/associacdo publico-privada, congrega a
vontade publica e privada numa base equitativa. Ainda assim, ndo sdo realizadas
entrevistas diferenciadas entre os municipios que tém ou ndo uma estrutura
organizativa, uma vez que mesmo ndo havendo uma estrutura organizativa poderdo ser

desenvolvidas fungdes/actividades em matéria de turismo.

3.3 O Estudo de Caso

O problema desta investigagdo, em especifico, formaliza a necessidade de uma
metodologia estratégica como o estudo de caso, pois que, segundo Noor (2008) este
método “become particularly useful where one needs to understand some particular
problem or situation in great-depth, and where one can identify cases rich in
information”. Jennings (2010) acrescenta referindo que o estudo de caso ¢ relevante
quando se procura investigar um “fenomeno contempordaneo em profundidade e no seu
contexto real, sobretudo quando a fronteira entre o fenomeno e o contexto ndo é
claramente evidente”. No caso especifico do presente problema de investigacao,
pretende-se sobretudo descrever e compreender de que forma os Destinos sdo geridos ao
nivel dos municipios numa determinada regido. O conjunto dessas unidades
administrativas torna-se pois o estudo de caso desta investigacdo, onde o contributo
individual ¢ determinante para a constru¢do do estudo de caso dos municipios da regido

do Algarve no contexto da Gestdo e Governanca dos Destinos.
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De acordo com Noor (2008), muitos autores referem que este método tem algumas
falhas no que concerne ao rigor cientifico e a confianca dos proprios resultados, e por
isso a possibilidade de generalizagdo ou inferéncia a populagdo ¢ excluida. No entanto,
a presente investigacdo ndo pretende inferir resultados para a populacdo ou seja para
todos os municipios do pais, mas sim descrever a realidade da Gestdo dos Destinos
apenas na regido do Algarve, ainda que a contextualizagdo juridico-institucional seja
idéntica. Pretende-se, pois, entrevistar os responsaveis pela Gestdo do Turismo nos
municipios da regido. As vantagens que estdo na origem da escolha deste método
centram-se na capacidade do investigador conseguir construir um panorama holistico
(Noor, 2008) da Gestdo e Governanga dos Destinos algarvios através da recolha de

dados de varias fontes de informagao.

Yin (citado em Noor, 2008) refere que existem trés tipos de estudos de caso,
designadamente o exploratdrio, o descritivo e o explanatorio. Jennings (2010) sugere,
no entanto, sete tipos de estudos de caso, a saber exploratdrio, explanatorio, “single”,
multiplo, intrinseco, instrumental e multicasos. Na perspectiva do nosso problema de
investigacdo e de acordo com as defini¢cdes sugeridas por Jennings (2010) a abordagem
exploratoria e explanatdria sdo as mais adequadas visto que se pretende estudar os
processos da Gestdo e da Governanga dos Destinos nos municipios do Algarve. Estes
dois tipos de estudos de casos permitem responder as seguintes questdes: “What”,
“How” e “Why”. O estudo de caso exploratorio de um ou mais casos permite conhecer
especificidades ou caracteristicas, uma vez que ndo existe informagdo empirica prévia
“in the public arena”, ao passo que no caso explanatorio, procura-se determinar o modo

€ 0S motivos porque o ou os casos operam de tal modo.

Tal como sugere a metodologia do estudo de caso, os resultados empiricos obtidos sdo

contextualizados de forma juridico-institucional, que determina, de algum modo, a
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actuagdo das autarquias locais, ja que grande parte das DMOs locais sdo dependéncias
hierarquicas destas entidades. A contextualizacdo consiste em trés ambitos de analise,
correspondendo ao nivel nacional, regional e local. Nesta conformidade sdo também
analisadas as atribuicdes e competéncias de outras entidades como o Turismo de
Portugal e a Entidade Regional de Turismo do Algarve, de modo a compreender em que
ambito actuam e que competéncias/fungdes atribuem explicitamente aos municipios
enquanto detentores das DMOs. Esta analise estabelece pois o quadro de referéncia que

suportara os resultados empiricos através das diversas fontes de recolha de dados.

Neste sentido, a amostra da nossa investigagdo ¢, ja, pré-seleccionada, pois que se
pretende entrevistar os responsaveis pelo turismo nos municipios do Algarve e,
portanto, a nossa amostra ¢ intencional (Trochim, 2006). Este tipo de amostra justifica-

se quando se procura ilustrar uma tematica tedrica num contexto preciso (Jennings,

2010).

3.4 A Recolha de Dados

No que diz respeito a natureza da recolha dos dados necessarios a investigagdo, opta-se
por métodos mistos, utilizando dados secundarios numa primeira fase, para uma
contextualizagcdo do estudo de caso, e numa segunda fase, dados primarios. Porém, este
projecto obtém um maior contributo tedrico da recolha de dados primarios, dado que a
tematica que se pretende abordar ¢ uma temadtica ainda pouco investigada e

implementada ao nivel local.

A recolha da informacdo necessaria a presente investigacao ¢ efectuada através de dois

métodos distintos que se complementam e que permitem construir um panorama
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holistico do estudo de caso da Gestdo e Governanca dos Destinos nos municipios do

Algarve: as fontes documentais e as entrevistas (Noor, 2008).

Os dados secundarios, como defende Jennings (2010), podem variar desde fontes
estatisticas a fontes documentais. No presente caso, as fontes documentais ganham
maior relevancia e caracterizam-se como documentos publicos, nomeadamente
documentos promovidos pelo Governo e legislacdo. Estas sdo, ainda, essenciais para
introduzir a informag¢do produzida pelas entrevistas e fornecem um contexto juridico-
institucional pormenorizado destas organizagdes. O processo de recolha documental

assume-se, portanto, como uma primeira fase de recolha de informacao.

Na segunda fase de recolha de informagdo, encontram-se as entrevistas realizadas com o
intuito de recolher informacao primaria. Neste caso, surgem dois momentos de recolha.
O primeiro momento corresponde a realizacdo de entrevistas telefonicas semi-
estruturadas, uma vez que se pretende que os entrevistados respondam a um pré-
determinado conjunto de questdes, embora ndo existam categorias de respostas pré-
estabelecidas. Este instrumento de recolha tem como objectivo uma pré-segmentagao
dos municipios e o apoio ao desenvolvimento de uma segunda entrevista no segundo
momento de recolha de informacdo, para além de que complementa a informagao obtida
através desse segundo instrumento. A entrevista por telefone' foi realizada durante o

més de Julho de 2011 aos 16 municipios do Algarve.

Por sua vez, o segundo momento de recolha de informag¢d@o mencionado corresponde a
realizacdo de uma segunda entrevista, desta vez, enviada via email, durante os meses de
Setembro e Outubro, uma vez que na primeira entrevista os respondentes referiram a

necessidade de enderegar a segunda entrevista ao Presidente da respectiva Camara

1 ;. . ;. . N .
O formuldrio da entrevista telefénica realizada encontra-se no Apéndice 2 e os seus resultados no
Apéndice 3.
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Municipal. Deste modo, considerou-se que, tal como afirma Jennings (2010), a
velocidade da recolha de informacdo seria mais rapida do que por outro meio e, por
outro lado, seria desde logo acautelado um nivel elevado de precisdo da informagdo
recolhida, evitando a perda de dados, e salvaguardada todas as posi¢des e opinides dos
entrevistados, conforme os principios éticos a que a presente investigacdo se propde.
Neste caso, a entrevista realizada aos municipios ¢, de igual modo, semi-estruturada e
com questdes predominantemente abertas, de modo a garantir a flexibilidade e
abrangéncia de distintas realidades dos respondentes e ainda a recolha das mesmas areas
de informagdo a todos os respondentes'. No que respeita ao contetido desta entrevista,
as questdes basearam-se nas dimensdes que se pretendem analisar — Gestdo e
Governanca dos Destinos Turisticos — como se pode observar na Matriz de articulagao

objectivos-conceitos-dimensdes de analise (Vide Apéndice 1).

3.5 O Tratamento, Analise e Apresentacio dos Resultados

Powell e Renner (2003) afirmam que a informacdo qualitativa consiste em palavras e
observacdes que precisam de ser analisadas e interpretadas de forma a organizarmos
ideias e a sua compreensdo. Os autores referem que a andlise de contetido ¢ uma
abordagem basica para analisar e interpretar os dados de modo sistematico. No caso da
presente investigacdao este método de andlise dos dados torna-se eficaz na medida em
que ¢ necessario analisar o conteudo das questdes abertas das entrevistas e o contetido
das fontes documentais que fornecem um contexto juridico-institucional desses

municipios.

1 .. . . N .
O formuldrio da entrevista por email encontra-se no Apéndice 4.
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No que diz respeito ao tratamento e andlise das fontes documentais, apos a seleccdo de
documentos e legislagdo pertinentes para a contextualizagdo do estudo de caso, ¢
salvaguardada a ligagdo entre estas fontes secundarias e o proprio projecto de
investigacdo relativamente aos objectivos propostos. Assim, as fontes documentais
foram organizadas de acordo com os niveis hierdrquicos para a contextualizacdo
juridico-institucional, a saber: nacional, regional e local, e, posteriormente, procedeu-se
a interpretacdo dos tdpicos relevantes recolhidos através da andlise dos dados
qualitativos provenientes desses documentos, ou seja, da andlise documental. Os
resultados desta andlise sdo apresentados de modo narrativo e antecede a apresentagdo

dos resultados das entrevistas, embora esta apresente ilacdes referentes a anterior.

No que concerne aos dados das entrevistas, quer telefonicas', quer por email, apds a
organiza¢do das entrevistas, foi realizada uma anélise de contetido qualitativa, de modo
a estabelecer categorias com base nas respostas obtidas em cada questdo, a excep¢ao das
questdes fechadas que possuem categorias determinadas pela literatura. Apds a criagdo
de categorias ¢ assegurada a importidncia que cada uma assume no conjunto de
categorias fornecidas pelos entrevistados através da identificacdo da frequéncia de cada
categoria, de modo a identificar, por um lado, a relevancia das mesmas para a
concretizacdo dos objectivos propostos e, por outro lado, um padrdo comportamental
dos municipios, pelo que estas categorias foram analisadas através da estatistica

descritiva, sobretudo as frequéncias relativas e médias aritmétricas (Jennings, 2010).

A apresentacdo destes ultimos dados e/ou resultados segue uma estratégia de logica
narrativa de acordo com os objectivos definidos, para que a transi¢do entre os varios
exemplos obtidos seja natural e destaque o conteudo mais importante para a constru¢do

do estudo de caso ao nivel dos municipios. Os dados sdo apresentados de forma

! Vide resultados da Entrevista telefénica no Apéndice 3 e da Entrevista por email no Apéndice 5.
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quantitativa apenas para expressar a sua relevancia no contexto dos municipios da

regido do Algarve.

3.6 A Avaliacio da Investigaciao

No que diz respeito a amostra, embora os métodos qualitativos ndo impliquem a recolha
de dados junto de toda a populacdo (Mack et al., 2005), procurou-se entrevistar os
responsaveis (vereador, chefe de departamento, técnico ou outro) pelo turismo nos 16
municipios do Algarve. Contudo, apenas na entrevista telefonica foi possivel entrevistar
todos os municipios. Na segunda entrevista (via email) foi possivel recolher apenas 14
entrevistas. Na verdade, Jennings (2010) cita alguns autores como Lincoln e Guba
(1985) e Punch (2005) para defender que na metodologia qualitativa a recolha de
informagdo primaria deve ser terminada quando surge informacdo redundante, ou seja,
quando ndo surgem novas ideias. No caso especifico desta investigagdo, embora a
proposta se tenha centrado nos 16 municipios do Algarve, considera-se que a realidade
dos municipios que ndo responderam a segunda entrevista ndo inviabiliza os resultados

obtidos, uma vez que a mesma ¢ semelhante a outros municipios entrevistados.

Importa, ainda, referir que a metodologia qualitativa, em particular, ndo implica
amostras aleatérias (Jennings, 2010), sendo que a propria natureza do estudo de caso
pressupde uma amostra intencional, pois pretende-se desenvolver um quadro actual das
varias e possiveis realidades da Gestdo e da Governanga dos Destinos nos municipios
do Algarve. Por esse motivo, pretendeu-se entrevistar os 15 responsaveis dos pelouros
do turismo nas camaras municipais do Algarve e, no caso de Portimao, da Associa¢do

de Turismo de Portimao.
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Patton (2002) elege a credibilidade como o critério central na avaliacdo da investigacao,
através da utilizacdo de métodos rigorosos no trabalho de campo, da credibilidade do
investidor (estatuto, apresentacdo, conhecimento e experiéncia), da andlise criativa,
metddica e meticulosa e da apresentacdo de todos os procedimentos e resultados de
modo a permitir a outros a analise da qualidade da investigacdo. Nesta conformidade, o
primeiro critério ¢ o da coeréncia global da investigagdo, sendo que a estratégia geral
adoptada permite articular o tema, as técnicas de recolha, tratamento e analise dos dados
e a interpretacdo e apresentacdo dos resultados, para além de que se procurou adequar a
metodologia a tematica a estudar. As entrevistas realizadas permitem ainda realizar uma
avaliagdo externa, sendo que, no caso da segunda entrevista, a resposta via email dos
participantes na investigagdo permite recolher e validar simultaneamente os dados

obtidos.

Por ultimo, a prépria natureza do presente documento, implica a descri¢do dos
procedimentos, dos materiais e dos resultados de forma meticulosa, pelo que os mesmos

poderdo ser verificados posteriormente.

3.7 A Etica na Investigacio

A investigacdo implica que cada investigador esteja associado a um conjunto de varios
stakeholders, como a sociedade, o governo, a comunidade cientifica, os participantes na
investigacdo, os promotores ou consumidores dessa investigacdo € o proprio
investigador (Jennings, 2010). Por esse motivo, o investigador deve ser consciente das
consequéncias dos seus resultados e, portanto, da responsabilidade dos mesmos.
Jennings (2010) refere que os diversos codigos de ética agrupam as seguintes ideias-

chave:
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- aparticipacdo voluntaria do individuo;

- o participante na investigacdo deve ser informado para poder consentir a

utilizacdo das suas respostas;

- a investigacdo deve respeitar o direito a recusa do participante em responder a

quaisquer questdes ou em participar em qualquer ac¢ao;

- a investigagdo deve respeitar o direito do participante em retirar-se da

investigacdo em qualquer momento da sua participagao;

- a investiga¢do deve respeitar o direito do participante a ndo ser iludido no que

diz respeito a qualquer aspecto da investigagao;

- a investigacdo deve respeitar o direito do participante a ndo ser prejudicado

durante e depois da conclusdo da investigagao;

- a investigacdo deve respeitar o direito do anonimato e confidencialidade do

participante e das suas informagdes pessoais;

- e a investigacdo deve respeitar o direito dos participantes de terem acesso aos

resultados finais.

Assim, na interac¢do entre investigador e processo de investigacdo, podem ocorrer
determinados abusos e erros que poderdo comprometer ndo s6 os objectivos primarios
da investigagcdo e a veracidade dos factos descritos pelos participantes, bem como o

bem-estar dos participantes.

Ao longo do processo da presente investigacdo encontram-se trés elementos que

interagem com o investigador e que, por isso mesmo, deverdo ser tratados de acordo
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com determinados principios e valores: o conhecimento adquirido, os participantes € o
proprio investigador. Flores (2009) defende que “a construgdo do proprio saber exige
uma atitude de honestidade e de transparéncia em relagdo ao proprio conhecimento ja
existente e a todo o processo de constru¢do” do mesmo. Nesta conformidade, sdo
destacadas e referenciadas todas as ideias e conhecimentos de outros autores, que
contribuiram para o desenvolvimento deste documento. Por outro lado, de acordo com
Mack et al. (2005), ¢ acautelado o respeito pelos participantes, assegurando a autonomia
do seu contributo, a sua confidencialidade e anonimato. Por ultimo, a relagdo do
investigador consigo préprio e com os seus valores e principios, garantem que toda a
sua ac¢do e pensamento sdo escrutinados em prol da salvaguarda do conhecimento

produzido (Flores, 2009).
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Capitulo IV. O ESTUDO DE CASO DOS MUNICIPIOS DO ALGARVE

O presente capitulo tem como objectivo descrever o estudo de caso dos municipios da
regido do Algarve na tematica da Gestdo e Governanca dos Destinos Turisticos. Nesta
conformidade, o capitulo encontra-se dividido em duas partes distintas, ainda que
complementares entre si. A primeira parte centra-se na analise de fontes documentais
existentes, que fornecem uma contextualiza¢do juridico-institucional da tematica da
Gestdo e Governanga dos Destinos Turisticos, pelo que compreende trés niveis de
andlise: nacional, regional e local. A segunda parte compreende o culminar de todo o
trabalho empirico, onde sdo apresentados os resultados das entrevistas realizadas, em
funcdo dos objectivos inicialmente propostos e da Matriz de articulacdo objectivos-

conceitos-dimensoes de analise.

Parte 1: O Contexto Juridico-Institucional da Gestao e Governanca dos Destinos

Turisticos nos Municipios

4.1.1 O Plano Nacional

4.1.1.1 O Turismo de Portugal

No ambito do Programa de Reestruturacdo da Administragdo Central do Estado
(PRACE) no ano de 2007, o governo portugués determinou, de acordo com o disposto
no Decreto-Lei n.°141/2007, de 27 de Abril', a criagdo de uma estrutura tinica e publica,
cuja missdo ¢ “promover a valorizagdo e sustentabilidade da actividade turistica
nacional”. A referida estrutura consistiu, pois, na juncdo de competéncias e atribuicdes

do Instituto de Turismo de Portugal, da Direccdo-Geral de Turismo, do Instituto de

! Estabelece o regime juridico, o quadro de atribuigdes e outros do Instituto do Turismo de Portugal.
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Formagdo Turistica e da Inspec¢do-Geral de Jogos numa unica entidade, designada
entdo de Instituto de Turismo de Portugal, vulgo Turismo de Portugal, I.P.. Este
procedimento visou sobretudo simplificar, racionalizar e automatizar processos e

reduzir custos operacionais.

O Turismo de Portugal ¢ considerado um instituto publico de regime especial, com
capacidade juridica, autonomia financeira € com patrimonio proprio, exercendo
actividade sob a tutela da Secretaria de Estado do Turismo, dependéncia do Ministério
da Economia. A sua jurisdi¢do, como organismo central, respeita todo o territdrio

nacional.

Tabela 4.1 - Atribuicées do Turismo de Portugal

1 Apoiar o membro do Governo responsavel pelo turismo na definigdo, enquadramento normativo e
execucdo da politica nacional e comunitaria aplicavel ao sector;

2 Propor ao Governo as linhas estratégicas aplicaveis ao desenvolvimento do sector turistico ¢ definir
os planos de ac¢@o de produtos e destinos que as concretizam;

3 Assegurar a coordenacdo de estudos e estatisticas, nomeadamente em matéria de definicao,
acompanhamento e avaliagdo das politicas e planos estratégicos e de desenvolvimento do sector,
estando habilitado a funcionar como entidade delegada no quadro do Sistema Estatistico Nacional ¢ a
participar nas actividades de organismos internacionais;

4 Prestar apoio técnico e financeiro as entidades publicas e privadas do sector, assegurar a gestdo dos
respectivos sistemas de incentivos, aprovar e acompanhar o investimento publico de interesse
turistico;

5 Planear, coordenar e executar a politica de promogdo do pais, e suas marcas, como destino turistico,
bem como assegurar a recolha, tratamento e divulgag@o de informagéo turistica;

6 Incentivar e desenvolver uma adequada politica de qualificagdo de recursos humanos através da
coordenacdo, criagdo e reconhecimento de cursos e ac¢des profissionais;

7 Acompanhar a evolugdo da oferta turistica nacional, designadamente através do registo e
classificacdo de empreendimentos e actividades turisticas;

8 Promover uma politica adequada de ordenamento turistico e de estruturagdo da oferta, em
colaboragdo com os organismos competentes, intervindo na elaboragdo dos instrumentos de gestdo
territorial, participando no licenciamento ou autorizagdo de empreendimentos e actividades,
reconhecendo o seu interesse para o turismo, ou propondo ao Governo o reconhecimento da
respectiva utilidade turistica;

9 Apoiar tecnicamente o membro do Governo responsavel pelo turismo em matéria de jogos de fortuna
e azar, bem como contribuir para a elaboragdo da respectiva regulamentacao;

10 Fiscalizar a explorag@o dos jogos de fortuna e azar e do funcionamento dos casinos e bingos e
colaborar com as autoridades e agentes policiais em matéria de prevencdo e puni¢do de praticas
ilicitas relativas a jogos de fortuna e azar.

Fonte: DL n.°141/2007, de 27 de Abril

Esta entidade, de acordo com o disposto no artigo 4° do Decreto-Lei n.°141/2007, de 27
de Abril, tem como missdo “o apoio ao investimento no sector do turismo, a
qualificagdo e desenvolvimento das infraestruturas turisticas, a coordena¢do da

promogdo interna e externa de Portugal como Destino Turistico e o desenvolvimento da
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formagdo de recursos humanos do sector, bem como a regulacdo e fiscalizagdo dos
jogos de fortuna e azar”. A Tabela 4.1 apresenta em detalhe as fungdes ou atribui¢cdes

do Turismo de Portugal, dispostas de igual forma no decreto-lei supramencionado.

Em termos globais, a Tabela 4.1 mostra que o Turismo de Portugal ¢ responsavel pela
politica nacional do sector; pela estratégia de desenvolvimento do turismo, através do
desenvolvimento de planos operacionais bem como da sua monitorizacao; pelo apoio
técnico e financeiro as entidades publicas e privadas; pela promocao de Portugal interna
e externamente, nomeadamente através das delegacdes no exterior; pela formacao dos
recursos humanos do turismo; pela monitorizacdo e ordenamento da oferta turistica

nacional; pelo apoio técnico e fiscalizagdo no ambito dos jogos de fortuna e azar.

Do Decreto-Lei n.°141/2007, de 27 de Abril, destacam-se ainda duas notas importantes
para o tema da presente dissertacdo, designadamente o poder de autoridade e a
cooperagdo e articulacdo com outras entidades, dispostas nos artigos 5° ¢ 6° do mesmo
documento. A primeira nota, segundo este documento, centra-se no facto desta entidade,
enquanto autoridade turistica nacional, poder exercer os seus poderes de autoridade
necessarios a prossecucdo das suas atribui¢des/fungdes. Como vimos, um dos aspectos
fundamentais da Governanca ¢ precisamente o poder, no sentido em que a estrutura, que
organiza o turismo, quer de ambito nacional, regional ou local, deve dispor de poder e
autonomia, para prosseguir com as suas fun¢des e/ou objectivos. Esta &, pois uma
condi¢do para a existéncia de uma entidade para a Governanga dos Destinos. A segunda
nota refere-se ao facto desta entidade poder criar parcerias (“relagoes de coopera¢do ou
associa¢do”) para o desenvolvimento das suas funcdes e realizagdo dos seus objectivos.
Esta ¢, de igual modo, uma das condic¢des basicas para a Governanga dos Destinos, ja
que ¢ atribuida grande importancia as redes e/ou parcerias. Neste sentido, o presente

documento refere ainda que o Turismo de Portugal deve articular mecanismos com as
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Direcgdes Regionais de Economia, de forma a desconcentrar as suas func¢des até ao

nivel regional.

Ainda no que respeita aos estatutos e competéncias do Instituto de Turismo de Portugal,
a Portaria n.°539/2007, de 30 de Abril, revela as suas responsabilidades no sistema de
Gestao nacional do turismo. Este documento visa sobretudo concretizar a organizagao

interna do Turismo de Portugal.

Em termos estruturais, a portaria supramencionada mostra que esta entidade actua em
trés areas, a saber: estudos e planeamento estratégico; a area operacional e, ainda, a area
de apoio e suporte. A area de estudos e planeamento estratégico, designada por
Direccao de Estudos e Planeamento Estratégico, possui quatro departamentos (Estudos;
Informacdo Estatistica; Assuntos Internacionais e Centro de Documentag¢do) cujas
funcdes consistem na “monitorizagdo e avaliagdao da actividade turistica nacional, (...) a
dinamizacdo de centros de competéncia em Turismo, a representacdo € cooperagdo
internacional do Turismo de Portugal, I. P., a intervencdo nos dominios do
conhecimento, da tecnologia e do I&D aplicados ao Turismo, bem como o planeamento

estratégico de desenvolvimento do sector”.

A area operacional estrutura-se em cinco direc¢des, designadamente: Qualificacdo da
Oferta; Investimento; Promogao; Formagao ¢ Desenvolvimento de Produtos e Destinos.

Cada uma destas direc¢des encontra-se ainda divida por varios departamentos.

Esta 4rea tem como principais fun¢des a valorizagdo da oferta turistica através da
intervengdo no ordenamento do territorio e do licenciamento ou autorizagdo,
classificagdo e registo de empreendimentos e actividades turisticas; colaborar na

concepgdo dos instrumentos de apoio ao desenvolvimento da oferta turistica; apresentar

! Aprova os Estatutos do Instituto do Turismo de Portugal, L. P..
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propostas para a definicdo da estratégia promocional de Portugal e dos Destinos
regionais e produtos turisticos; definir as prioridades de qualificagdo dos recursos
humanos do sector do turismo e assegurar a execuc¢ao da estratégia de desenvolvimento

de produtos e Destinos.

Por ultimo, a terceira area de actuagdo encontra-se dividida em duas direc¢des, Gabinete
Juridico e Gabinete Financeiro, existindo cinco departamentos associados (Planeamento
e Controlo de Gestdo, Contabilidade e Gestdo geral, Recursos Humanos, Tecnologias e
Comunicac¢do), cujo papel ¢ habilitar a tomada de decisdo dos 6rgdos desta entidade e

assegurar o normal funcionamento da mesma.

Apesar de fixar quer a filosofia de governanga nacional, quer um conjunto diversificado
de fungdes de politica, planecamento e gestdo para o turismo nacional, a Portaria
n.°539/2007, de 30 de Abril ndo revela qualquer necessidade de coordenagdo entre o
nivel nacional e os niveis regional e local, ndo fixa nenhuma estrutura de coordenagado

intermédia nem fungdes especificas para o nivel regional e local do turismo.

4.1.1.2 O Plano Estratégico Nacional do Turismo — PENT

O PENT (Turismo de Portugal, 2007) ¢ o documento de referéncia que define a politica
e a estratégia do turismo a nivel nacional e que procura evidenciar as grandes linhas de
orientacdo e de ac¢do a levar a cabo no prosseguimento de um desenvolvimento
sustentado, transversal e competitivo do turismo. Estas linhas de orientacdo centram-se
sobretudo nos mercados e produtos a desenvolver, no transporte aéreo, nos eventos e
promogao, na qualidade dos servigos, na qualidade urbana, ambiental e paisagistica, na

oferta turistica e na modernizagdo dos agentes publicos e privados.
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Este documento revela ainda que os municipios, bem como as regides de turismo

deverdo ser integrados no conjunto de entidades a envolver na implementacdo de

diversos projectos especificos para melhorar e promover um desenvolvimento

sustentado do sector, como se pode constatar na Tabela 4.2.

Tabela 4.2 - Projectos definidos no PENT

Projecto de
Implementacéo

Moédulos

Produtos, Destinos e
Polos

Desenvolver o Sol e Mar

Desenvolver o Touring Cultural e Paisagistico

Desenvolver o City Break

Desenvolver o Turismo de Negdcios

Desenvolver o Turismo de Natureza

Desenvolver o Turismo Nautico

Desenvolver a Saude e Bem-Estar

Desenvolver o Golfe

Desenvolver os Resorts Integrados e Turismo Residencial

Desenvolver a Gastronomia € Vinhos

Requalificar o Turismo no Algarve

Criar Polos de Desenvolvimento Turistico

Interveng@o em Zonas Turisticas de Interesse

Desenvolvimento de Contetidos Distintivos e Inovadores

Eventos

Acessibilidade Aérea

Marcas, Promog¢do e | Monitorizar e aferir a estratégia de promogao e distribuigcdo

Distribuicdo Implementar sistema de identidade de marcas
Criar plataforma de e-learning para os prescritores
Definir mecanismos de actualizagdo de conteudos e de apoio a decisdo
(guias/sites de Turismo/brochuras)
Desenvolver site visitportugal (informagdo/contetidos e ligacdo a sites das
empresas para reserva de servigos)
Estabelecer aliancas estratégicas com grandes operadores online e motores de
busca

Programa de | Criar Programa de Qualidade para o Turismo

Qualidade Optimizar o servico ao turista

Exceléncia no | Criar Programa de Exceléncia de Formag&o Turistica

Capital Humano Motivar o sector e recursos humanos e incentivar o empreendedorismo

Conhecimento e | Constituir equipa de monitorizacdo de actividade turistica

Inovagdo Aprofundar conhecimento dos mercados/segmentos de origem e do
posicionamento de Portugal
Estimular a investigacdo e desenvolvimento ¢ a adopg¢do de praticas inovadoras
pelas empresas

Eficacia do | Rever processo de licenciamento de projectos turisticos

Relacionamento Facilitar a interacg@o do empresario com a Administragdo Publica

Estado-Empresa

Modernizagdo Empresarial

Fonte: Turismo de Portugal, 2007
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No entanto, em nenhum momento este documento refere-se a como os Destinos
portugueses devem ser geridos localmente, deixando assim margem para que o0s
definam internamente qual devera ser o seu papel no

proprios municipios

desenvolvimento da actividade turistica ao nivel local.

Ainda assim, este documento para além de definir as linhas orientadoras para o nivel
regional no que diz respeito ao desenvolvimento e inovacdo de produtos turisticos,
evoca (no documento proposto para a sua revisao no horizonte 2015) a importancia das
sdo responsaveis pelo

entidades regionais do turismo, assumindo que estas

melhoramento de produtos turisticos.

Figura 4.1 - Evolucio do papel das Entidades Regionais de Turismo

Foco na Gestdo Global do
Destino Turistico

AtribuigSes das Entidades
Regionais do Turismo

a)

b

)

c)

d

Colaborar com os 6rgdos
centrais e locais na
prossecugdo da politica
nacional de turismo
Realizar estudos de ca-
racterizagdo das dreas
geograficas, sob o ponto
de vista turistico e iden-
tificar e dinamizar os
recursos turisticos exis-
tentes

Monitorizar a oferta tu-
ristica regional, tendo em
conta a afirmagdo turis-
tica dos destinos regio-
nais

Dinamizar e potenciar os
valores turisticos re-
gionais

-

Foco na Promogdo

¢ Identificagdo das ne-

cessidades de promogdo

* Elaboragdo de planos de

promogdo

* Implementagdo das ac-

¢Oes de promogdo

Identificagdo de opor-
tunidades e apoio aos
agentes privados na sua
concretizagdo
Qualificagdo de recursos
fisicos

Qualificagdo da oferta e
do servigo dos agentes
Animagdo, eventos e
conteudos

Dinamizagdo da forma-
¢do dos recursos huma-
nos

Promogdo interna
Monitorizagdo da acti-
vidade turistica em coor-
denagdo com o Turismo
de Portugal

Fonte: Turismo de Portugal, 2011

A revisdo do Plano Estratégico Nacional do Turismo para o horizonte 2015 (Turismo de
Portugal, 2011), conforme mostra a Figura 4.1, revela a necessidade das Entidades
Regionais de Turismo (ERT’s) assumirem por completo as fun¢des dispostas no DL

n.°67/2008, de 10 de Abril'. Na verdade, as suas actividades tém estado centradas na

1 . . , . . . . N ~

Estabelece o regime juridico das areas regionais de turismo de Portugal continental, a sua delimitagdo e
caracteristicas, bem como o regime juridico da criagdo, organizagdo e funcionamento das respectivas entidades
regionais de turismo
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promogdo e este documento pretende que estas entidades regionais materializem as
funcdes/atribui¢des presentes nos documentos que definem a sua natureza, ambito,

papel e funcdes no desenvolvimento da actividade turistica.

Ainda no que respeita as orientagdes provenientes do plano nacional para o
desenvolvimento sustentado do turismo e para a concretizagdo dos objectivos propostos,
o Decreto-Lei n.°191/2009, de 17 de Agostol, estabelece e define as bases da politica
nacional do turismo, fornecendo um conjunto de principios e normas para a regulacao
do turismo nacional. Um dos caminhos salientados por este documento na prossecu¢do
dos objectivos ai definidos consiste no “estimulo as entidades regionais e locais a
planear, nas suas dreas de intervengdo, actividades turisticas atractivas de forma
sustentdvel e segura, com a participa¢do e em beneficio das comunidades locais”. Quer
isto dizer que ¢ feito um apelo, quer as entidades regionais quer as entidades locais, para
planear e pensar o turismo. Por esse motivo, verifica-se uma abertura significativa a
constru¢ao de um modelo de Gestdo e Governanca dos Destinos locais em Portugal. Um
outro aspecto que este documento atribui ao poder local diz respeito a informacdo
turistica, sendo que afirma que “cabe as entidades publicas, centrais, regionais e locais,
em colaborag¢do com o sector privado, a produgdo de conteudos informativos e a sua
disponibilizac¢do aos turistas”. Também de acordo com o disposto no artigo 16° do DL
n.°191/2009, as entidades regionais e locais do turismo devem colaborar com a
autoridade turistica nacional (entenda-se Turismo de Portugal) na coordenagdo de
estudos e no “intercambio de informacdo relativa as actividades e aos
empreendimentos”, sendo que as que possuem competéncias no turismo, como € o caso
dos municipios, devem disponibilizar “toda a informagdo necessaria para a criagdo e

manutengdo do registo nacional do turismo”.

! Estabelece as bases das politicas publicas de turismo.
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Por ultimo, este DL n.°191/2009 assume que as autarquias locais, entre outras entidades,
sdo consideradas agentes publicos do turismo cuja missdo ¢ “‘promover o
desenvolvimento da actividade turistica através da coordenacdo e da integragdo de
iniciativas publicas e privadas, de modo a atingir as metas do Plano Estratégico

Nacional do Turismo”.

Em suma, a Administracdo Central atribui ao poder local as seguintes fungdes/papel:

- participar nos projectos de implementacdo propostos pelo Plano Estratégico Nacional

do Turismo;

- planear, no contexto das suas atribui¢des, as actividades turisticas atractivas de forma

sustentavel e segura;

- colaborar com o sector privado na produgdo de contetidos informativos e na sua

disponibilizagdo ao turista/visitante;

- colaborar com a autoridade turistica nacional na coordenacdo de estudos e na criagdo

e manutencao do registo nacional do turismo;

4.1.1.3 Outros documentos de referéncia nacional

Neste subponto do plano nacional, sente-se a necessidade de analisar outros documentos
que, ndo estando directamente relacionados com o turismo, atribuem aos municipios
competéncias que promovem e fomentam a necessidade de gerir o territério local afim
de promover a sustentabilidade e competitividade do turismo. Para o efeito foi analisado
o Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN) no horizonte 2007-2013

(Observatoério do QCA 111, 2007).
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O QREN ¢ um documento de referéncia nacional que constitui o “enquadramento para
a aplica¢do da politica comunitaria de coesdo economica e social em Portugal no

periodo 2007-2013”. Este documento destaca entre os diversos dilemas nacionais que:

“o maior desafio que se coloca ao estado e as institui¢oes publicas
nacionais corresponde essencialmente a necessidade de proceder a uma
rapida transforma¢do estrutural do seu modelo de governagdo e
funcionamento que ndo permite, na sua actual configuragdo, assegurar uma
resposta eficaz e eficiente as crescentemente complexas responsabilidades e

solicitagoes que importa satisfazer.”

Nesta conformidade, defende que as transformagdes na estrutura organica e funcional
das instituigdes publicas ndo tém sido suficientes, apresentando-se ainda como
“inibidoras da sua adequac¢do a logica emergente da abordagem matricial da ac¢do
publica”. Acrescenta ainda que “a emergéncia de uma variedade de novas estruturas e
formas de governagdo publica (...) tem tido um impacto crescente sobre a logica de
funcionamento tradicional do estado e das instituicoes publicas portuguesas”,
sobretudo em matéria da estrutura e do capital humano necesséario nos varios niveis da
administracdo publica. O QREN refere, pois, que “os progressos na eficiéncia e
racionaliza¢do administrativas alcancados por via do aumento e da diversifica¢do de
competéncias dos funcionarios potenciam a obtengdo de efeitos multiplicadores” e, por
esse motivo, contribuem “para o incremento da produtividade global, da
competitividade da economia e da sustentabilidade das financas publicas”. Significa
assim, que também no contexto das organizacdes locais de turismo, o sector publico

devera apresentar-se multidisciplinar para o cumprimento dos entdo sugeridos
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principios da transversalidade, sustentabilidade e competitividade (principios de base da

politica nacional do turismo).

Um dos objectivos ou prioridades estratégicas deste documento centra-se no aumento da
eficiéncia da governag¢do conseguido através de intervencdes transversais nos varios
programas operacionais que tutela, cujo intuito €, sobretudo, a moderniza¢do das
instituicdes publicas. Importa, ainda, referir que um dos objectivos desta prioridade
estratégica ¢ precisamente “promover a mobilidade horizontal e vertical na
Administragdo Publica, sobretudo quando associada a descentralizagcdo de

competéncias para a administragdo local”.

Nao havendo referéncia a um modelo de Gestdo ou Governanga para os municipios em
matéria de turismo, importa reter a importancia atribuida a descentraliza¢do do poder da
Administragdo Central para os niveis regional e local, dotando-os de autonomia exigivel
nos actuais modelos de governagdo (veja-se que este conceito diferencia-se do de
Governanca, pelo facto de referir-se essencialmente aos modelos de administragdo
publica) e a crescente necessidade de multidisciplinaridade para fazer face as
necessidades actuais das populagdes e aos desafios colocados pelo desenvolvimento

econdmico, social e politico no quadro comunitério em que se encontra.

4.1.2 O Plano Regional

4.1.2.1 As Entidades Regionais de Turismo

Como vimos nos subpontos anteriores, a autoridade turistica nacional atribui de modo

indirecto algumas fungdes aos niveis hierarquicos inferiores, mesmo que isso implique
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apenas a sua participacdo na implementacdo de projectos ja definidos nos planos de

referéncia nacional.

O DL n.° 67/2008, de 10 de Abril, define as areas regionais, a sua delimitagdo,
caracteristicas e regime juridico das suas entidades regionais de turismo, anteriormente
denominadas por Regides de Turismo. Este documento permitiu uma redugdo do
numero de dreas regionais e polos de turismo, passando a abranger cada uma as
respectivas Nomenclaturas das Unidades Territoriais para Fins Estatisticos (NUTS II).
As entidades regionais de turismo sdo, entdo, consideradas como uma entidade gestora
do turismo ao nivel regional, com autonomia administrativa e financeira, com
patriménio proprio, cuja missdo € a “valorizagdo turistica das respectivas dreas,
visando o aproveitamento sustentado dos recursos turisticos, no quadro das directrizes
da politica de turismo definida pelo Governo e nos planos plurianuais das

administragoes central e local”.

O Decreto-Lei n.° 67/2008, de 10 de Abril, introduz e assume a necessidade de
integracdo vertical e a complementaridade entre os varios niveis de Gestdo dos

Destinos.

“O turismo ndo se desenvolve por si, necessita do envolvimento, da
mobilizagdo e da responsabilizacdo de todos os agentes publicos e
privados, impondo-se a coexisténcia de organismos que o qualifiquem,
incentivem e promovam. (...) De facto, um organismo publico central e
unico do turismo necessita de cooperagdo e suporte regional para a
concretizagdo e implementagdo da politica de turismo, ndo se
compadecendo esse apoio com diferentes formas de funcionamento dos
organismos regionais e locais de turismo, nem tdo pouco com a

descontinuidade territorial que hoje se verifica na sua ac¢do”.
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Na verdade, defende que a autoridade turistica nacional apenas conseguird obter os
resultados esperados se conseguir apoio e cooperagdo de todas as partes, por esse
motivo, foi importante a criagdo de uma estrutura intermédia que, com capacidade de
autofinanciamento, consiga envolver os agentes privados, através da criagdo de

parcerias, em prol das actividades e projectos definidos pela administragao central.

Como vimos na Figura 4.1, estas entidades t€ém de colaborar com os niveis hierarquicos
superiores e inferiores, ou seja, Governo e Turismo de Portugal e municipios, na
prossecucdo dos seus objectivos; tém de produzir estudos que caracterizem as areas
regionais onde se inserem, em matéria de turismo; t€ém de monitorizar o sistema de
oferta na sua area de abrangéncia e tém de “dinamizar e potencializar os valores
turisticos” da regido. Ainda, conforme o disposto no DL n.° 67/2008, as entidades
regionais de turismo podem instalar e gerir postos de informacdo turistica dentro das
suas areas de abrangéncia, bem como nas regides de Espanha junto a fronteira com

Portugal.

No caso da regido do Algarve, a Entidade Regional de Turismo do Algarve,
vulgarmente conhecida como ERTA, adopta a designacdo de Turismo do Algarve e
define os seus estatutos com o disposto na Portaria n.° 936/2008, de 20 de Agosto'. O
Turismo do Algarve ¢, entdo, uma pessoa colectiva de direito publico, cuja area de
abrangéncia se estende pelos 16 municipios da regido algarvia. A sua missdo ¢ a
“valorizagdo turistica do Algarve, atraveés da qualificag¢do do territorio, da promogdo e
da dinamizag¢do do Destino, em cooperagdo com os sectores publico e privado, para
beneficio da economia e da qualidade de vida da regido e do pais”. Assim, as suas

funcdes sdo, de acordo com a Tabela 4.3, as seguintes:

! Aprova os Estatutos da Entidade Regional de Turismo do Algarve.
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Tabela 4.3 - Atribuicées do Turismo do Algarve

a) Definir uma estratégia para o sector turistico, coerente com as orientagdes do Plano Nacional para o
Turismo

b) Implementar mecanismos que permitam a operacionalizagdo eficaz do Plano Regional de Turismo,
decorrente do alinhamento com a estratégia identificada na alinea anterior

¢) Elaborar os planos de ac¢do promocional de turismo em consonancia com a nova dindmica de Gestdo
definida no Decreto -Lei n.° 67/2008, de 10 de Abril

d) Contratualizar o exercicio de actividades e a realizagdo de projectos com a administragdo central e ou
com a administragdo local, nos termos previstos nos n° 3 e 4 do artigo 5.° do Decreto -Lei n.° 67/2008, de
10 de Abril

¢) Monitorizar e avaliar conjuntamente as dindmicas da contratualizagdo com a consequente adaptacdo
do modelo em fung¢ado dos resultados

f) Avaliar o desempenho e politica de turismo de Destinos concorrentes, na 6ptica do desenvolvimento
da estratégia para o mercado interno

g) Realizar estudos de caracterizagdo do Algarve sob o ponto de vista turistico e proceder a identificagédo
e ao fomento da Gestdo sustentavel dos recursos turisticos

h) Identificar os produtos turisticos regionais, tendo em conta a desejavel cooperacdo e
complementaridade com os de outras entidades regionais de turismo

i) Propor a classificac¢do de sitios e locais de interesse para o turismo

j) Monitorizar e avaliar o desempenho da actividade turistica regional em cooperagdo com entidades do
sector

1) Promover a realizag@o de estudos e investigagdo, do ponto de vista turistico, com vista a dinamizagéo e
valorizagdo da oferta

m) Promover conferéncias, congressos, seminarios, coldquios ou outras formas de debate, sob temas
considerados de interesse para o turismo

n) Promover a oferta turistica e colaborar com os o6rgdos centrais e locais de turismo com vista a
promogao da regido

0) Fomentar a divulgacdo do patriménio natural, arquitectonico e cultural, assim como o estimulo a
tradi¢do local em matéria de artesanato, gastronomia e criagdo artistica, desde que assumam relevancia
do ponto de vista turistico

p) Dinamizar os postos de turismo na dptica da disponibilizacdo de informacdo, vendas e apoio ao turista

q) Exercer as demais competéncias que lhe forem atribuidas por lei

Fonte: Portaria n.°936/2008, de 20 de Agosto

Em termos internos, estas actividades ou fungdes segmentam-se por trés areas de
actuagdo, a saber: a Estratégia e Planeamento Turistico; Operacionais e Apoio e

Suporte, a semelhanca da estrutura organica do Turismo de Portugal.

Nao obstante a importancia dos municipios na constitui¢do desta entidade, ja que sdo
considerados um dos membros fundadores da mesma, o Turismo do Algarve pode
contratualizar, de acordo com o disposto no artigo 3° do mesmo diploma, com os
municipios o exercicio de actividades e a implementacdo de projectos. No entanto,

enquanto entidade de Gestdo do turismo a nivel regional ndo delega ao poder local
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quaisquer outras competéncias que ndo estejam presentes nos seus regulamentos

organicos.

4.1.2.2 O Papel de outras institui¢oes regionais

No que respeita ao plano regional existem outras entidades que, embora de cariz
genérico ou ndo especifico em matéria de turismo, intervém no desenvolvimento da
regido e, portanto, no planeamento da actividade turistica. E, pois, o caso da Comissio
de Coordenacgdo e Desenvolvimento Regional (CCDR) do Algarve e da Associagdo de

Municipios do Algarve (AMAL).

Tabela 4.4 - Atribuicoes das Comissoes de Coordenacio e Desenvolvimento

Regional

a) Contribuir para a defini¢do das bases gerais da politica de desenvolvimento regional no &mbito
da politica de desenvolvimento econdémico e social do Pais, dinamizando e participando nos
processos de planeamento estratégico de base territorial, bem como fomentar parcerias entre
agentes regionais e a elaboragdo de programas integrados visando a coesdo e a competitividade
territoriais;

b) Executar, avaliar e fiscalizar, ao nivel regional, as politicas de ambiente, de conservacdo da
natureza, de ordenamento do territorio e de cidades, articulando-se, para o efeito, com os outros
servicos do MAOTDR e pessoas colectivas publicas tuteladas por aquele Ministério;

¢) Garantir a elaboragdo, acompanhamento e avaliacdo dos instrumentos de Gestao territorial e
assegurar a sua articulagdo com o Programa Nacional da Politica de Ordenamento do Territério;
d) Coordenar os servigos desconcentrados de ambito regional, no dominio do planeamento, do
ordenamento do territorio, da coordenagéo estratégica e do desenvolvimento econémico, social e
ambiental;

e) Assegurar o cumprimento das responsabilidades de Gestdo que lhes estiverem confiadas, no
ambito da politica de coesdo da Unido Europeia em Portugal;

f) Dinamizar a cooperacdo inter-regional e transfronteirica e assegurar a articula¢do entre
instituigdes da administracdo directa do Estado, autarquias locais e entidades equiparadas,
contribuindo para a integragdo europeia do espago regional e para o reforco da sua
competitividade interna e externa com base em estratégias de desenvolvimento sustentavel de
niveis regional e local;

g) Apoiar tecnicamente as autarquias locais e as suas associagdes, em articulagdo com a
Direc¢ao-Geral das Autarquias Locais.

Fonte: DL n.°134/2007, de 27 de Abril
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De acordo com o disposto no Decreto-Lei n.°134/2007, de 27 de Abril', as comissdes de
coordenacdo e desenvolvimento regional sdo dependéncias da Administragdo Central,
nomeadamente do Ministério do Ambiente, do Ordenamento do Territorio e¢ do
Desenvolvimento Regional, com autonomia administrativa e financeira. Estas entidades
visam “executar as politicas de ambiente, de ordenamento do territorio e cidades e de
desenvolvimento regional ao nivel das respectivas dreas geogrdficas de actuagdo,
promover a actuagdo coordenada dos servi¢os desconcentrados de ambito regional e
apoiar tecnicamente as autarquias locais e as suas associagdes”, o que significa que,
também em matéria de turismo se poderdo pronunciar, em prol do desenvolvimento

sustentavel da actividade turistica.

Ao nivel das suas competéncias, conforme mostra a Tabela 4.4, as CCDR’s ndo

apresentam quaisquer atribuicdes explicitamente ligadas ao turismo.

Ainda assim, conforme o quadro das atribui¢des das CCDR’s, importa referir que estas
entidades asseguram a cooperagdo entre diversas instituigdes, como ¢ o caso dos
municipios, no dmbito da politica comunitaria, apoiando-as em questdes técnicas. No
caso especifico do Algarve, o despacho n.°11491/2008> define a estrutura
organizacional da CCDR Algarve, sendo que esta se afirma como uma entidade de
monitorizagdo e apoio ao desenvolvimento sustentado da regido. Uma andlise a este
documento permite concluir que também ndo existe qualquer referéncia explicita quanto
a funcdes associadas ao desenvolvimento do turismo, tal como ndo atribui quaisquer

funcdes aos municipios em matéria de turismo.

De igual modo, importa referir o apoio da Associagdo de Municipios do Algarve ao

desenvolvimento do turismo. Esta entidade, denominada por Comunidade

! Estabelece o quadro de atribui¢des ¢ a estrutura das Comissdes de Coordenagio ¢ Desenvolvimento Regional.
? Estabelece o quadro de atribuigdes da Comissdo de Coordenagio e Desenvolvimento Regional do Algarve.
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Intermunicipal do Algarve congrega na sua estrutura todos os municipios da regido e,
entre as suas diversas competéncias destaca-se a articulacdo entre os municipios € a
Administragdo Central no que respeita, entre muitos outros aspectos, a promo¢ao do
desenvolvimento econdémico, social e cultural. De acordo com o seu regulamento
interno, a sua missdo consiste em “potenciar o desenvolvimento dos municipios e
reforcar a identidade conjunta da Regido, mediante a articulagdo de interesses e
criagdo de sinergias”. Em matéria de turismo, ndo sdo de igual modo apresentadas
quaisquer tarefas ou actividades exclusivas deste dominio, embora a Divisdo de
Planeamento, Projectos e Formacdo desta entidade possa acompanhar, colaborar,
desenvolver ou produzir, monitorizar e controlar planos e estratégias sectoriais em
auxilio dos municipios pertencentes a sua jurisdi¢do. De igual modo, ndo foram
identificadas quaisquer fungdes ou competéncias que pudessem ser atribuidas aos

municipios, ainda que de um modo indirecto.

Igualmente se analisaram as competéncias e fungdes de outras Direc¢des Regionais, que
tém influéncia ou se ocupam com o turismo e ndo foram identificadas competéncias ou

fungdes de articulagdo com os municipios no que respeita ao turismo.

4.1.2.3 Os Planos Regionais do Algarve

Tendo em conta o apoio destas trés entidades - ERTA, CCDR Algarve e AMAL — no
desenvolvimento do turismo regional e no apoio aos municipios, importa analisar o
Plano Regional de Turismo do Algarve (Roland Berger Startegy Consultants, 2009) e o
Plano Regional de Ordenamento do Territério do Algarve (Ministério do Ambiente, do

Ordenamento do Territorio e do Desenvolvimento Regional e CCDR Algarve, 2007).
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No primeiro caso, o Plano Regional do Turismo do Algarve, apresentado em 2009,
apresenta a estratégia de desenvolvimento turistico da regido com base em oito eixos
prioritarios, a semelhanca do PENT, a saber: Mercados emissores alvo; Promocao;
Contetdos; Eventos ¢ Animacao; Acessibilidades Aéreas; Oferta; Qualidade Urbana e
Ambiental e Qualidade de Servi¢os e Recursos Humanos. Destes eixos, constata-se que
o que estd, de modo implicito, associado as autarquias locais ¢ a Qualidade Urbana e
Ambiental que requer a interven¢do em zonas turisticas de interesse (exemplos como o
Centro historico de Tavira, Vilamoura, Sagres e Lagos e a vila histérica de Castro
Marim), a requalificacdo da oferta hoteleira (através da modernizagdo de
empreendimentos mais antigos) e a requalificagdo urbana (através de incentivos aos
melhores projectos neste ambito), uma vez que sdo processos que dependem de
competéncias autarquicas. Este plano ndo apresenta ou atribui outras competéncias aos
municipios da regido, embora esteja implicito o apoio que estes deverdo suportar a
implementagdo das estratégias e projectos definidos para a regido sob a tutela do

Turismo do Algarve.

Sendo o PROT Algarve um instrumento de Gestdo territorial, com directrizes e
orientacdes para a estruturacdo econdmica, social e ambiental da regido, torna-se
fundamental analisar este documento, com o intuito de identificar linhas de orientacdo
especificas para os municipios em diversas areas, de forma a promover o
desenvolvimento sustentavel e responsavel do turismo no contexto das especificidades
da regido do Algarve. Uma das opg¢des estratégicas delineadas para a regido consiste na
qualificacdo e diversificacdo do turismo na regido, embora outras estejam directamente
relacionadas com a actividade, como ¢ o caso da valorizacdo do patriménio, da
estruturacdo das redes de transporte, da sustentabilidade ambiental, dada a

transversalidade do turismo e a consequente implicacdo na complementaridade de
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diversas areas da sociedade e da economia. Alids, sendo o turismo uma das principais
actividades economicas da regido, importa sobretudo que sejam maximizados o0s
beneficios deste sector, bem como a coordenag@o de areas que, em primeira instancia,
poderdo ndo lhe estar associados, tais como a valorizacdo do litoral ou a mobilidade
regional. No ambito da qualificacdo e diversificagdo do turismo no Algarve, as linhas
orientadoras, reflexo do Plano Estratégico Nacional de Turismo (PENT), consistem na
promog¢do do desenvolvimento sustentdvel, na reducdo das assimetrias regionais, na
promocdo do bem-estar da popula¢do, na utilizacdo responsavel dos recursos e no
aumento da importincia do sector para o Produto Interno Bruto (PIB). Nesta
conformidade, importa apenas referir, quais as referéncias que este documento introduz
relativamente as atribui¢cdes e competéncias dos municipios em matéria de turismo

(sobretudo directamente).

Com vista a prossecucdo dos programas estratégicos e das medidas que atingirdo os
objectivos esperados deste documento, o PROT Algarve defende um sistema de
governanga para a regido, no sentido em que considera fundamental a constituicao de
uma estrutura a favor do “debate, concertacdo e decisdo” de diversas entidades, entre as
quais se encontram as autarquias locais. Para além desta estrutura, sugerem a criacdo de
uma outra para a monitoriza¢ao e avaliagdo do respectivo plano, composta por entidades
publicas (entre as quais autarquias locais) e privadas, com competéncias na emissao de
recomendacdes e orientagdes para a implementagdo de investimentos de grande
relevancia, como ¢ caso dos novos empreendimentos turisticos. Revela ainda que a
capacidade de decisdo do nivel local (e regional) devera ser refor¢ada no contexto dos
sectores com maiores especificidades para a regido e nos quais a Administragdo Central

ndo apresenta as solucdes mais ajustadas (como no caso do turismo). Para além destas
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recomendacdes, o PROT Algarve desenvolve ainda um conjunto de orientagdes

especificamente para a Administracdo Local, conforme mostra a Tabela 4.5.

Tabela 4.5 - Orientacoes Especificas do PROT Algarve as Autarquias Locais

a) Aplicar programas e medidas de apoio a qualificagdo dos espagos urbanos e outros, designadamente
do litoral, e dos espagos envolventes as areas urbanas e as infraestruturas viarias, e de supressdo das
caréncias em espagos publicos, equipamentos e servigos;

b) Incentivar o planeamento estratégico aplicado ao sistema urbano, através de instrumentos
supramunicipais especificos, destinados as aglomeragdes urbanas e aos eixos de articulagio;

¢) Promover a correcta articulagdo entre os modos de transporte, em colaboragdo com as operadoras
que intervém no sector, e propondo, quando a complexidade da interligacdo o justifique, a criagdo de
uma Autoridade Metropolitana de Transportes para a regido;

d) Implementar, ao nivel local, as directrizes das estratégias de desenvolvimento da regido,
designadamente através da concretizagdo dos investimentos estruturantes previstos no PROT,;

e) Apoiar a criagdo das areas de logistica e empresariais de nivel regional;

f) Promover a criagdo das areas de logistica e empresariais municipais;

g) Equacionar as medidas adequadas a salvaguarda da integridade das exploragdes agricolas viaveis e
que favoregam a instalacdo de novos agricultores;

h) Desenvolver politicas territoriais que promovam a fixacdo de populagdes e actividades nos
aglomerados rurais potencialmente dindmicos;

i) Equacionar medidas incentivadoras do desenvolvimento de servigos de diferentes tipos,
designadamente de servigos pessoais e a empresas, em particular nas areas turisticas, com especial
atencdo a qualificagdo do comércio tradicional;

j) Exigir elevados padrdes de qualidade para a imobilidria de lazer e para a integragdo de servigos
adequados a procura especifica deste sector;

k) Apoiar a inventariacdo dos valores naturais e das paisagens culturais a salvaguardar e valorizar,
numa perspectiva local e regional.

Fonte: Ministério do Ambiente, do Ordenamento do Territério ¢ do Desenvolvimento Regional e Comissdo de
Coordenacdo e Desenvolvimento Regional do Algarve, 2007

Ainda, o PROT Algarve define regras especificas para a implantagdo de
empreendimentos turisticos no ambito da criagdo de Nucleos de Desenvolvimento
Turistico (NDT) a criar pelas Camaras Municipais, bem como para a implantagdo de
campos de golfe e a revisdo dos planos directores municipais na perspectiva de

delimitar Espagos de Ocupac¢do Turistica.
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Do plano regional, destacam-se assim as fun¢des de estruturacdo do territorio, as quais
os municipios devem atender, em prol do crescimento econémico e do desenvolvimento

harmonioso da regido.

4.1.3 O Plano Local

4.1.3.1 Contextualizagdo historica e legal das competéncias dos municipios

Segundo Bilhim (2004), em Portugal, o termo municipio remonta a Idade média,
definindo-se como um modo de auto-organizacdo das comunidades no territério. Esta
instituicdo municipal apresentava-se antes e até hoje como um “sinal de autonomia face
ao poder central”. Porém, Bilhim afirma que a evolugdo das institui¢des locais
apresenta “ciclicamente movimentos que vdo do centro para a periferia e desta para o
centro”, no que respeita a centralizacdo ou descentralizacdo das institui¢des, sendo que
durante o Estado Novo, as reformas promoviam a centralizacdo e reduziam ou até
mesmo anulariam o poder das estruturas municipais, restando-lhes apenas a fungdo de
controlo e de fiscalizagdo do cumprimento das normas definidas pela administragcdo

central.

Apo6s a revolugdo de 1974, o municipio era uma institui¢do politica e administrativa
desmoralizada, gracas ao modelo centralizador do Estado Novo, reposta porém, com a
eleicdo dos 6rgdos autdrquicos e com a declaracdo do estatuto juridico e a autonomia
financeira e administrativa das autarquias locais apresentada na Constituicdo
Portuguesa, ainda que tenham continuado a funcionar subordinadas a actuacdo do
Governo. Em 1984, as transferéncias do governo central para as autarquias come¢am a

ser fixadas pela Lei do Orgamento de Estado, verificando-se assim a continuidade da
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dependéncia das autarquias locais das verbas centrais, o que acontece até hoje, e a
caréncia de recursos proprios. Bilhim (2004) defende, ainda, que o grau de dependéncia
das receitas centrais parece estar relacionado com o nivel de desenvolvimento
econdomico dos concelhos, sendo que aqueles com mais receitas fiscais proprias, menos
dependem das atribui¢des financeiras da administragdo central e, portanto, uma maior

autonomia.

No que respeita as competéncias dos municipios, apos o 25 de Abril, a prioridade era a
constru¢do de infraestruturas, o que os dotou de uma atitude, sentida ainda hoje, de

planeamento de infraestruturas e equipamentos (Bilhim, 2004).

A Carta Europeia de Autonomia Local' vem defender “o direito e a capacidade
efectiva de as autarquias locais regulamentarem e gerirem, nos termos da lei, sob sua
responsabilidade e no interesse das respectivas populagoes, uma parte importante dos
assuntos publicos”. Este documento de referéncia comunitaria apresenta, ainda, dois
aspectos fundamentais em matéria de turismo. Um dos aspectos ¢, segundo o disposto
no artigo 6.° do diploma, o facto de ser permitido as autarquias locais o poder de criar e
definir estruturas administrativas internas que considerem adequadas as suas
especificidades em prol de uma Gestdo mais eficaz. Esta disposi¢do, como de resto ja é
visivel na estrutura organica das autarquias, permite que estas possam adaptar-se com
relativa facilidade as novas exigéncias e aos novos desafios que lhes sdo colocados no
contexto da globalizacdo e da competitividade. No Turismo, este ¢ um aspecto
fundamental, uma vez que estas autarquias enquanto promotoras do desenvolvimento
local, tém a seu cargo a Gestdo dos municipios como Destinos Turisticos. Muitos
autores defendem que o nivel local ¢ o mais importante da hierarquia da Gestdo dos

Destinos, uma vez que €, neste plano, que se dé a interac¢do entre oferta e procura, da

! Estabelece os principios da Autonomia Local adoptada na ordem juridica Portuguesa a 1 de Abril de 1991.
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qual resultam as experiéncias. Assim, os municipios sdo a entidade por exceléncia de

intervengao local.

O segundo aspecto importante deste diploma ¢ a questdo do direito ao associativismo. O
disposto no artigo 10.° atribui as autarquias “o direito, no exercicio das suas
atribuigoes, de cooperar e, nos termos da lei, de se associar com outras autarquias
locais para a realizagdo de tarefas de interesse comum”. De acordo com a defini¢cdo
fornecida pela OMT, referida anteriormente no Capitulo II, os Destinos poderdo
associar-se em redes que lhes permitam integrar Destinos de maior dimensdo. Neste
sentido, esta disposi¢do pode também facilitar o desenvolvimento de redes entre os
municipios com interesses comuns, no sentido de partilharem fungdes, papéis e uma
imagem de futuro para o territorio, formando, pois, Destinos supramunicipais. Veja-se,
como exemplo, o caso dos municipios (Portimdo, Lagoa, Silves e Monchique) que

constituem o Destino Arade.

De um modo geral, segundo a Direc¢do-Geral das Autarquias Locais, sdo atribuidas as
autarquias locais os assuntos relacionados com o desenvolvimento socioecondémico, o
ordenamento do territdrio, o abastecimento publico, o saneamento bésico, a saude, a

educacdo, a cultura, o ambiente e o desporto.

Nesta conformidade, a Lei n.°159/99, de 14 de Setembro', apresenta os diversos papéis
que os municipios devem desempenhar no prosseguimento das suas atribuigdes ou
competéncias, nomeadamente consultivo, de planeamento, de Gestdo, de investimento,
de fiscalizagdo e de licenciamento. O disposto no artigo 13° revela que os municipios

poderdo intervir nos dominios referentes ao Equipamento rural e urbano; a Energia; aos

! Estabelece o quadro de transferéncia de atribui¢des ¢ competéncias para as autarquias locais, bem como de
delimitagdo da intervengdo da administragdo central ¢ da administragdo local, concretizando os principios da
descentralizagdo administrativa e da autonomia do poder local.
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Transportes e comunicagdes; a Educagdo; ao Patrimonio, Cultura e Ciéncia; aos Tempos
Livres e Desporto; a Saude; a Accdo Social, a Habitagdo; a Protec¢do Civil; ao
Ambiente e Sancamento Basico; a Defesa do Consumidor; a Promogdo do
Desenvolvimento; ao Ordenamento do Territorio e Urbanismo; a Policia Municipal e a
Cooperacdo Externa. Nao obstante a importancia das competéncias dos municipios em
todas estas areas de actuacdo, o disposto do artigo 28°, referente a promog¢do do
desenvolvimento, apresenta as atribui¢cdes directamente relacionadas com o turismo,
embora revele uma abordagem mais participativa do que intervencionista do poder local
nas questdes relacionadas com o turismo. Significa assim que os municipios, para além
de terem a seu cargo o licenciamento e fiscalizagdo de empreendimentos turisticos, € o
seu cadastro, devem apenas participar naquilo que ¢ a promog¢do e planeamento de

politicas de desenvolvimento turistico.

Em sintese, o disposto no artigo 28° da Lei n.°159/99, de 14 de Setembro, refere que os

municipios deverdo estar envolvidos nas seguintes areas de actuagao:

- participag@o na promog¢ao do turismo local;

- participag@o nos orgaos das regides de turismo;

- participag@o na defini¢do das politicas de turismo no a&mbito concelhio;

- licenciamento e fiscaliza¢do de empreendimentos turisticos;

- elaboragdo do cadastro dos estabelecimentos turisticos.

Ainda assim, a natureza genérica deste quadro de atribuicdes em matéria do turismo
possibilita a cada municipio definir as suas proprias competéncias, nos termos da lei que

os regula, de acordo com as suas especificidades.
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Fazenda, Silva e Costa (2008) afirmam que as “organizagoes turisticas locais (...)
representam a forma mais antiga de organiza¢do turistica, que surgiram a partir da
emergéncia e do crescimento de muitos resorts em diversos paises”. Nao obstante a sua
histéria e importancia no surgimento de zonas turisticas, as autoridades locais, segundo
os autores, dao um especial destaque as fungdes de “promocgdo, informagdo ao visitante
e no desenvolvimento de condicoes basicas aos residentes e visitantes”. Contudo, a
evolucdo do fenomeno do turismo e do proprio conceito de Destino, que tem vindo a
englobar um cardcter mais abstracto no que se refere ao envolvimento dos
intervenientes da actividade turistica, e os proprios desafios impostos pela
sustentabilidade e competitividade dos Destinos impdem um maior envolvimento do

sector publico naquilo que ¢ a Gestao e Planeamento dos Destinos Turisticos.

Parte 2: Gestao e Governanca dos Destinos nos Municipios da Regiao do Algarve

4.2.1 Clarificacdo tedrico-pratica dos conceitos de Gestio e Governanca dos
Destinos

Se por um lado a literatura, quer da Gestdo dos Destinos, quer da Governanga dos
Destinos, permite de algum modo a complementaridade destes dois conceitos, por
outro, as entrevistas realizadas no trabalho de campo permitem equacionar a relagdo que
existe nos municipios do Algarve.

O caso do municipio de Portimio revela-se, pois, como o que melhor retrata esta
complementaridade dos dois conceitos, uma vez que a criagdo da Associagdo de
Turismo de Portimdo (ATP) permitiu ultrapassar as dificuldades na integracdo da

participagcdo dos varios stakeholders numa tnica estrutura. A ATP ¢ composta por um
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corpo governativo, onde os varios stakeholders do Destino, publicos e privados,
participam activamente nos processos de decisdo para o Destino Portimao e através de
quotas e de outras contribui¢cdes financeiras financiam as actividades da associacdo ou
DMO. Este corpo governativo orienta a ac¢do da propria DMO que, por sua vez, leva a
cabo um conjunto de actividades ou func¢des do foro da Gestdo dos Destinos Turisticos.
No caso de outros municipios como Faro e Albufeira, a complementaridade da Gestao e
da Governanga dos Destinos turisticos ¢ ainda pouco evidente, visto que no primeiro
caso ainda estd em implementagdo o Conselho Municipal do Turismo, que procura
envolver de forma activa os stakeholders do Destino nos processos de decisdo da
estrutura existente. No segundo caso, de Albufeira, a parceria permanente no campo da
promog¢do permite concluir que a relacdo entre Gestdo e Governanca ¢ igualmente
pouco expressiva, ja que a participacao dos stakeholders ocorre apenas no campo da
promocao do Destino.

No caso dos restantes municipios entrevistados, a pratica da DMO centra-se sobretudo
na Optica da Gestdo dos Destinos Turisticos, através da realizacdo de actividades como
o apoio e informacdo ao visitante, participagdo e realizacdo de eventos, entre outros.
Ainda assim, evidencia-se uma crescente consciencializagdo da importancia da
participacdo dos stakeholders, uma vez que todos os municipios, sem excepgao,
desenvolvem parcerias pontuais para a realizacdo de projectos especificos. Significa
assim, que, embora nio se evidencie de forma clara a complementaridade da Gestao e
da Governanga dos Destinos, as DMOs locais sentem necessidade de envolver os

stakeholders por via da sua participacdo, para a concretizagdo de objectivos especificos.
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4.2.2 As estruturas organizativas do turismo existentes nos Municipios do Algarve

A primeira subdimensao analisada refere-se a importancia do turismo para o Municipio.
Podemos concluir que todos os municipios entrevistados, sem excepg¢ao, revelam que o
turismo ¢ uma actividade econdémica muito importante para o municipio, ndo fossem

estes parte da regido identificada como a regido mais turistica de Portugal.

Figura 4.2 — Importancia do Turismo no Municipio

Sim = 100,0
Nao=0,0

NS/NR = 0,0

N=14
* Valores em Percentagem

Na verdade, muitos dos municipios atribuem ao turismo uma importancia econémica,
referindo que “60% do PIB do municipio provém do Turismo”, “é o principal
dinamizador da economia e desenvolvimento do municipio” ou “o Turismo constitui
uma solucdo para os diversos problemas socioeconémicos através da geragao de receitas
e emprego”.

Figura 4.3 — Objectivos para o Turismo no Municipio

Os objectivos estratégicos do municipio ndo contemplam o turismo
Promover a sustentabilidade do turismo

Dinamizar a economia local

Reduzir a sazonalidade

Diferenciar os produtos do municipio

14.2
14.2

Promover e afirmar a imagem e notoriedade do municipio
Diversificar a oferta turistica

Qualificar a oferta turistica

Captar mais visitantes

Promover os recursos e produtos do municipio

Apoiar o sector privado e outras entidades no desenvolv. do turismo
Promover parcerias, redes e clusters locais e regionais

Desenvolver a actividade turistica no municipio

Outros

NS/NR

N=35
* Valores em Percentagem
* Resulta de uma questao aberta e multipla
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Nesse sentido, na segunda subdimensao analisada, os municipios entrevistados revelam
que existem objectivos, formais ou informais, para 0 municipio em matéria de turismo.
No que toca aos objectivos apresentados pela maioria dos municipios, a diversificaciao
da oferta turistica (14,2%) e a promocdo e afirmacdo da imagem e notoriedade do
municipio enquanto Destino turistico (14,2%) assumem-se como os mais mencionados

e, portanto, como 0s mais importantes para 0os municipios.

Outros como a reducdo da sazonalidade (11,4%), a promog¢ao da sustentabilidade do
turismo (8,6%), a captagdo de visitantes (8,6%), a dinamiza¢do da economia local
(5,7%), a qualificacdo da oferta turistica (5,7%), a promogao dos recursos e produtos do
municipio (5,7%), a promocao de parcerias, redes e clusters (5,7%) e o desenvolvimento
da actividade turistica (5,7%) constituem outros objectivos com alguma importancia
para estes municipios e revelam de algum modo as suas preocupacdes face a temadtica

do turismo e, ainda, o ambito da sua prioridade de actuacao.

Figura 4.4 - Existéncia de estrutura Figura 4.5 - Natureza da estrutura
organizativa do turismo no Municipio organizativa do turismo

Sim = 85,7
Nao = 14,3
NS/NR =0,0

Publica =91,7

Privada = 8,3
NS/NR =0,0

N=14 — N=12

* S ’
* Valores em Percentagem Valores em Percentagem

Nem todos os municipios entrevistados afirmaram possuir um pelouro do turismo (Vide

Apéndice 5, Pergunta 1.3). Ainda assim, conforme mostra a Figura 4.4, 85,7% dos
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municipios possuem uma estrutura organizativa do turismo, ainda que, por vezes, a
actuagdo no ambito do turismo integre estruturas mais abrangentes e associadas a
diversos pelouros, como por exemplo o caso do municipio de Aljezur, onde o turismo
estd inserido na Divisdo de Desenvolvimento Econdémico e Planeamento. Dos
municipios onde existe uma estrutura afecta a tematica do turismo, constata-se que
91,7%, Figura 4.5, pertence directamente a estrutura hierdrquica da autarquia,
denominando-se por Divisdo, Departamento, Gabinete ou outra. Constata-se, entretanto,
que num dos municipios entrevistados existe uma organizacdo privada sem fins
lucrativos que concentra representantes do sector publico e do sector privado com o
intuito de coordenar e gerir de forma integrada todos os elementos do Destino. Este ¢,
pois, o caso de Portimdo, onde agentes publicos e privados fundaram em parceria a

Associagao de Turismo de Portimao.

Ainda de acordo com a informacdo obtida, constata-se que a regido do Algarve
encontra-se dividida por dois grupos de municipios, consoante a existéncia de uma
estrutura organizativa do turismo a nivel local. Portimao, Albufeira, Faro, Lagos, Loulé,
Vila Real de Santo Anténio, Lagoa, Monchique, Silves, Alcoutim, Aljezur, Vila do
Bispo e Tavira sdo os municipios que possuem uma estrutura dependente do pelouro do
turismo, embora as designacdes dessa mesma estrutura possam variar de municipio para
municipio (associagdo, divisdo, sector, servigo ou ainda gabinete). Ainda relativamente
a este grupo de municipios, verifica-se um outro aspecto a referir que diz respeito a
natureza das DMOs existentes, podendo ainda constatar-se dois subgrupos: aqueles cuja
DMO ¢ totalmente dependente da estrutura hierdrquica do municipio e aquele cuja
DMO consiste numa parceria permanente entre publicos e privados assumindo a forma

de uma associagdo privada, como ja referimos ser o caso do Municipio de Portimao.
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No caso dos municipios de Castro Marim, Sdo Bras de Alportel e Olhdo, que
constituem um segundo grupo de municipios, existe um pelouro do turismo mas sem

qualquer estrutura subjacente.

4.2.3 O Papel e as fun¢des que desempenham na Gestiao e Governanca do Destino

Figura 4.6 — Papel que o Municipio deveria desempenhar no Turismo

Consultoria para o sector

Promog¢ao do municipio

Actuagdo activa na defini¢do e implementagdo da politica de
turismo

Planeamento estratégico do Turismo no Municipio
Cooperagdo com outras entidades

NS/NR 26.1

N=23
* Valores em Percentagem
* Resulta de uma questdo aberta e multipla

Neste ponto, a primeira subdimensao analisada corresponde ao papel que o municipio
deveria desempenhar no ambito do Turismo. A Figura 4.6 revela que a cooperacao com
outras entidades (21,7%) e o papel activo na defini¢cdo e implementacdo da politica de
turismo (17,4%), congregam os principais papéis que os entrevistados consideram que o
municipio deveria desempenhar no que toca ao turismo. O papel de promotor (13,0%) e
de planeador estratégico (13,0%) sdo outros papéis que os municipios deveriam

desempenbhar.
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Figura 4.7 — Papel que o Municipio desempenha actualmente no Turismo

Interacgéo e cooperag@o com os agentes do sector I 100
Consultoria para o sector |G 150
Planeamento estratégico do turismo s 100
Promogdo do desenvolvimento turistico local I 150
Coordenagio e promogio de actividades culturais e turisticas |GGG 10.0
Promogao do municipio [ 5.0
Informagdo ao visitante [N 5.0

Ns/NR - —— 30.0

N=20
* Valores em Percentagem
* Resulta de uma questdo aberta e multipla

Importa, ainda, analisar o papel que os municipios desempenham actualmente no
Turismo a nivel local. A Figura 4.7 mostra que, independentemente da existéncia de
uma DMO, os municipios desempenham um papel central na Gestdo e Governanga do
territério enquanto Destino Turistico, sendo o papel de consultor para o sector do
turismo (15,0%) e o de promotor do desenvolvimento turistico local (15,0%) os mais
desenvolvidos pelos municipios em andlise. Ainda, referem que o seu papel em matéria
de turismo foca o planeamento estratégico do turismo (10,0%), a coordenacdo e
promogao de actividades culturais e turisticas (10,0%) e a interac¢@o e cooperagdo com

os agentes do sector (10,0%).

No que diz respeito as fungdes no ambito do turismo, 85,7% dos municipios
entrevistados afirmaram que possuem um documento que apresenta as suas funcdes
(Figura 4.8). Esse documento ¢ o Regulamento Organico existente para cada municipio,
publicado em Diario da Republica, que define os limites de actuagdo de cada municipio,

ndo s6 em termos do turismo, e as fungdes que cada servico autdrquico possui, bem
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como os procedimentos administrativos. Na maioria dos casos este ¢ o documento que
atribui funcdes a estas estruturas. No caso de Portimdo, uma vez que a DMO ndo ¢ uma
dependéncia directa da autarquia, o seu papel e funcdes sdo definidos pelos Estatutos e

Regulamento Interno de Funcionamento da organizagao.

Figura 4.8 - Existéncia de um Figura 4.9 — Funcdes identificadas pelo Regulamento Orgénico
regulamento organico

Gerir equipamento de utilidade turistica

Desenvolver produtos turisticos

Informagao ao visitante

Promogao turistica

Sim = 85,7 Realizagdo de estudos estratégicos
Néo = 14,3 Analise e partilha de informagéo sobre o sector
NS/NR = 0,0

Elaboragdo de pareceres sobre projectos
Realizagdo de eventos e outras actividades de animagéo
Promogao de medidas de incremento as actividades economicas
Promogao e qualificagdo da actividade turistica
Gerir postos de turismo

N=14
* Valores em Percentagem Cooperagdo com outras entidades
Promogio e orientagdo da actividade turistica
Valorizagdo da imagem do municipio
Preservagao de valores culturais
Promogéo ao investimento
Participagdo na defini¢do de politicas do turismo
Promogdo da educagéo e formagéo profissional
Realizagdo de candidaturas a instrumentos de apoio
Promover a certificagdo ambiental da actividade turistica

NS/NR

N=_84
* Valores em Percentagem
* Resulta de uma questdo aberta e multipla

Da anélise dos referidos regulamentos organicos de todos os municipios entrevistados,
verifica-se que as actividades ou fung¢des mais mencionadas sdo as referentes a
realizacdo de eventos e de outras actividades de animacao (10,7%), a promogao turistica
(9,5%), a realizagdo de estudos estratégicos (9,5%), a cooperacdo com outras entidades
(9,5%) e a promog¢do e orientacdo da actividade turistica (8,3%). Sdo igualmente
apresentadas outras fungdes como a gestdo de equipamentos, informagdo ao visitante,
gestdo de postos de turismo, desenvolvimento de produtos turisticos, promog¢do ao
investimento, educac¢do e formacdo profissional, promog¢do da certificagio ambiental,

entre outras (Figura 4.9). Todas estas funcdes, de acordo com os municipios
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entrevistados, sdo efectivamente desenvolvidas por cerca de 43% destes (conforme
mostra a Figura 4.10), enquanto outros 28,6% afirmam que sdo desenvolvidas apenas
outras actividades, como ¢ apresentado na Figura 4.11, designadamente a estruturagdo e
desenvolvimento de produtos (23,5%), a promocao do municipio (17,6%), a informacao

turistica (17,6%) e eventos e animacao turistica (11,8%).

Figura 4.10 — Funcdes Figura 4.11 — Outras fung¢des desenvolvidas
efectivamente desenvolvidas

Qualificagdo da oferta

Reforgar a notoriedade
Gestdo de equipamentos
Estruturacdo e desenvolvimento de produtos 23.5
Parcerias com o sector

Informagéo turistica

Animagio turistica e eventos

28.6

Promogao do municipio

B Todas as mencionadas no documento de referéncia Valorizagdo e promogao dos recursos

Outras actividades

B NS/NR N=17
* Valores em Percentagem

N=14 ~ -
* Resulta de uma questdo aberta e multipla

* Valores em Percentagem

Procurou-se ainda avaliar a informac¢do e o desempenho dos municipios em relagdo as
dimensdes sugeridas na literatura (Vide Apéndice 1: Matriz de articulagdo dos
objectivos/conceitos/dimensdes de analise, pergunta 1.8 e 1.9). Os resultados constam

na Figura 4.12.

Da analise a Figura 4.12, constata-se que as actividades mais importantes no contexto
do desenvolvimento do turismo sdo o planeamento estratégico (com um média de 4,8),
seguido pelo apoio e informacgdo ao visitante (4,7), Gestdo de infraestruturas turisticas

(4,6) e informacdo e comunicacdo (4,5). No que respeita as actividades que consideram
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mais desenvolvidas, salienta-se a Gestao de eventos e o apoio e informagao ao visitante,
ambas com uma média de 3,8, seguidas pela informagdo e comunicacdo (3,4) e pelas

actividades promocionais e publicagdes (3,3).

Na verdade, estas actividades coincidem com as actividades ou fungdes mais
mencionadas pelos regulamentos organicos dos municipios em matéria de turismo
(Vide Figura 4.9), tais como a realizagdo de eventos, a promogao turistica e a realizagdo

de estudos estratégicos.

Figura 4.12 - Matriz relacional da importincia e do nivel de desempenho das

actividades da DMO
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Desenvolvimento de novos produtos
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Em termos gerais, os municipios atribuem muita importancia as func¢des referidas,

embora o nivel de desenvolvimento das mesmas ndo acompanhe efectivamente a sua

117



importancia, ja& que todas as fun¢des assumem uma importancia entre 3,3 e 4,8
(correspondendo entre as categorias Medianamente Importante e Extremamente
Importante) para o desenvolvimento do turismo a nivel local e um nivel de
desenvolvimento ou concretizagdo entre 1,7 e 3,8 (correspondendo entre as categorias
Pouco desenvolvidas e Muito desenvolvidas). No caso especifico do planeamento
estratégico, onde foi atribuida uma importancia de 4,8 (extremamente importante),
constata-se que apenas 35,7% dos municipios desenvolveram um documento que
orienta o planeamento e desenvolvimento do turismo a nivel local, evidéncia esta que ¢
mais uma vez suportada pelo relativamente baixo nivel de desenvolvimento desta

actividade (2,8).

Uma andlise detalhada a Figura 4.12 permite, ainda, identificar quatro grupos de
actividades ou fungdes: as fungdes consideradas importantes e muito desenvolvidas
pelos municipios, as fungdes consideradas importantes mas pouco desenvolvidas, as
funcdes consideradas pouco importantes mas muito desenvolvidas e as funcdes
consideradas pouco importantes e pouco desenvolvidas. No primeiro caso, as funcdes
consideradas importantes e efectivamente desenvolvidas pelos municipios, congregam a
maioria das fungdes sugeridas pela literatura, tais como o planeamento estratégico,
apoio e informagdo a visitantes, gestdo de eventos, informacdo e comunicacdo, gestao
de infraestruturas turisticas, entre outros. No segundo grupo de fungdes, importantes
mas pouco desenvolvidas encontramos a gestdo dos stakeholders, gestdo da qualidade,
as accoes de formacdo para os recursos humanos do sector e a monitorizagdo do fluxo
de visitantes. No terceiro grupo, fungdes pouco importantes mas muito desenvolvidas,
encontram-se apenas as fungdes de marketing, ao passo que no quarto e ultimo grupo,
funcdes pouco importantes e pouco desenvolvidas, encontram-se o0 apoio nas reservas,

apoio as empresas no sector e a gestdo e avaliacdo de impactes.
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4.2.4 Funcionamento das estruturas organizativas do turismo a nivel local

No que respeita ao funcionamento das estruturas organizativas do turismo a nivel local,
analisa-se, de seguida, os resultados obtidos nas duas dimensdes que sdo consideradas
fundamentais para o bom funcionamento destas organizagdes: a dimensdo de
Governanga, que se concretiza na criagdo de parcerias e redes, no envolvimento dos
agentes do turismo, na transparéncia, na monitoriza¢do, na autonomia, entre outros; € a

dimensdo da Gestdo, ao nivel dos instrumentos de Gestao.

Figura 4.13 — Importancia da Figura 4.14 — Criacdo de Redes e/
Criagdo de Redes e/ou Parcerias ou Parcerias no tltimo ano

Sim = 100,0
Nao=0,0
NS/NR =0,0

Sim = 85,7
Nao = 14,3
NS/NR = 0,0

Acgdes Pontuais = 83,3%
Parcerias Permanentes = 16,7%

N=14
* Valores em Percentagem

N=14
* Valores em Percentagem

No que toca as questdes gerais que enformam a dimensdo de Governanga, verifica-se
que todos os municipios entrevistados, sem excep¢do, afirmam que a criagdo de
parcerias e/ou redes ¢ um aspecto muito importante para o municipio em matéria de
turismo (Figura 4.13). Porém, apenas 85,7% dos municipios, conforme mostra a Figura
4.14, confirmaram a criagcdo de parcerias no ultimo ano, embora se tratem de parcerias
em projectos muito especificos ou pontuais. Na verdade, ainda que apenas os
municipios de Portimdo e Faro revelem a existéncia de uma parceria permanente, a
primeira referente a propria estrutura e a segunda a criacdo de um Conselho Municipal
do Turismo, também Albufeira revelou a existéncia de uma parceria permanente ainda

que esta seja apenas em funcdo da promo¢ao do municipio. No caso do municipio de
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Lagos importa referir que para o ano de 2012 estd prevista a criagdo de uma Comissdo
Municipal de Turismo. Ainda assim, pode-se concluir que a existéncia de parcerias
entre o sector publico e privado ¢ ainda pouco expressiva, ja que existem apenas em

contextos e projectos muito especificos, a excepcao dos trés casos mencionados.

Figura 4.15 — Grau de Envolvimento Figura 4.16 — Forma de Envolvimento
dos Agentes do Turismo dos Agentes do Turismo

Alojamento 39

62.5
Restauracao

Agentes culturais

Empresas de recreacdo e lazer
AVT/OT/Guias

Transportes

12.5 12.5 12.5
— - - L
Associagdes sectoriais
Agéncias de desenvolvimento .Reumoes. de Recursns Apoio nos En.volVImer?lo
informagdo e financeiros processos de muito reduzido
Outros municipios discussdo N=1¢ decisdo

* Valores em Percentagem
N=13 * Resulta de uma questdo aberta e miltipla
5 - Muito elevado; 4 - Elevado; 3 - Moderado; 2 - Reduzido; 1 - Muito reduzido

No que concerne ao grau de envolvimento dos agentes do turismo nas actividades ou
funcdes dos municipios, considera-se que este ndo atinge ainda um nivel optimo ja que
o melhor resultado, conforme mostra a Figura 4.15, vai para o alojamento com uma

média de 3,9, correspondendo a um nivel entre 0 moderado e o elevado.

A Figura 4.15 revela que, a excepcdo dos sectores do alojamento, do transporte, dos
servigos culturais e recreativos, os agentes do turismo tém um envolvimento pouco
relevante nas actividades da DMO. Por outro lado, conforme apresenta a Figura 4.16,
constata-se que a maioria dos municipios envolve os stakeholders interessados ou
participantes através de reunides de informagdo e discussdo sobre projectos especificos.
Também importa referir que, nalguns casos, o envolvimento destes stakeholders resulta
quer no apoio nos processos de decisdo (12,5%), quer através do fornecimento de
recursos financeiros (12,5%), pelo que destacamos uma vez mais o municipio de

Portimao e de Albufeira.
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Figura 4.17 — Existéncia de um Figura 4.18 — Reparticao das

documento que regule a intervencio actividades relacionadas com o
dos agentes turisticos turismo por outros departamentos
autarquicos

- Ny

Sim=17,1 S
Nio = 85,8 a0 =/,
NS/NR = 7,1 NS/NR =00
N=14

N=14

*
Valores em Percentagem * Valores em Percentagem

Conforme ilustra a Figura 4.17, na subdimensao relacionada com o sistema de regras, o
envolvimento e interven¢do dos stakeholders nao €, de um modo geral, regulado por um
documento que defina as linhas orientadores ou os limites de actuacdo destes (85,8%),
ainda que alguns dos municipios tenham referido que a realizagdo de determinados
projectos tem em conta a sua participacdo. Apenas no caso de Portimdo existe um
documento, designadamente os Estatutos da Associagdo, onde a intervencdo de cada

associado € delimitada.

Adicionalmente, para se compreender o funcionamento destas estruturas a questdo de
como estdo articuladas com outros pelouros ou sectores dentro do municipio, 92,9% dos
municipios afirma que as responsabilidades no ambito do turismo encontram-se
repartidas por outros departamentos municipais, inclusivamente no caso do municipio

de Portimao onde a DMO ¢ de natureza privada.

No sentido do envolvimento dos agentes do sector do turismo, importa analisar ainda as

relacdes existentes com organizacdes hierarquicamente superiores em matéria de
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turismo, como ¢ o caso do Turismo de Portugal e a Entidade Regional de Turismo do

Algarve (ERTA).

Figura 4.19 — Relaciio com o Turismo de Portugal

NS/NR

Colaboragdo e apoio

Eventos e outros projectos
Financiamento

Troca de informagao

Contacto muito reduzido ou pontual
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N=19
* Valores em Percentagem
* Resulta de uma questdo aberta ¢ multipla

Figura 4.20 — Relacio com a ERTA

Apoio técnico - 8.0
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Colaboragio na gestio dos postos de turismo [ 12.0
Acgdes pontuais B 40

N=25
* Valores em Percentagem
* Resulta de uma questao aberta e multipla

No caso do Turismo de Portugal, 36,8% dos municipios entrevistados afirmaram que a

relacdo existente consiste na troca de informagao, seguida pelo financiamento (15,8%) e

participagdo em eventos e outros projectos (10,5%). Outros 21,1% dos municipios

revelam que ndo existe qualquer relagdo ou que esta ¢ bastante reduzida. Relativamente

a ERTA, a relagdo existente, para além da representacdo dos municipios nesta entidade,

centra-se nas acgdes promocionais levadas a cabo (44,0%) e em acc¢des ou troca de

informacgao (24,0%). Para além destes, a colaboracdo na gestdo dos postos de turismo da

ERTA (12,0%) ¢ outro aspecto que importa referir na relagdo entre esta entidade e os

municipios.

Figura 4.21 — Monitorizacio da Actividade Turistica
no Destino
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N=16
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Figura 4.22 — Monitorizacdo da estrutura
organizativa do turismo
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No que toca ainda aos aspectos gerais da Governanga, a aprendizagem continua e/ou
tolerancia ao erro, importa ainda analisar os processos € mecanismos de monitorizagao
referentes quer ao Destino quer a propria estrutura organizativa, j4 que consiste no
primeiro passo para o ajustamento de estratégias e dos planos de ac¢do. Assim,
constata-se que 37,5% dos municipios ndo realiza qualquer monitorizagdo ao
desempenho do Destino, bem como 27,8% ndo monitoriza a sua propria estrutura. No
caso do Destino, a monitorizacdo ¢ maioritariamente realizada através de dados de
outras entidades (18,8%), como o Instituto Nacional de Estatistica, do Turismo de
Portugal e da ERTA, e através de inquéritos aos visitantes (18,8%). Apenas 12,5% dos
municipios monitoriza o Destino através de questionarios aplicados aos stakeholders.
Em termos internos, as DMOs monitorizam o seu desempenho através da analise ao
cumprimento de objectivos (11,1%), inquéritos internos (11,1%) e através do controlo

da execugdo das actividades (11,1%). O inquérito aos stakeholders sobre o desempenho

e monitorizacdo da DMO s6 ocorre em 5,6% dos municipios entrevistados.

Figura 4.23 — O Municipio partilha Figura 4.24 — Os Agentes do
informac¢io com os Agentes do Turismo partilham informacio com
Turismo? 0 Municipio?

T —

N=14 N=14
* Valores em Percentagem * Valores em Percentagem

No que respeita as caracteristicas especificas da Governancga, considera-se que a questao

da transparéncia (de processos, informacdo, instrumentos e outros) pode ser avaliada
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através da partilha continua de informacdo entre DMO e stakeholders. Nesta
conformidade, 64,3% dos municipios afirmaram partilhar informacdo com os agentes
do turismo, bem como estes partilham informag¢do com o municipio (85,8%), conforme

mostram as Figuras 4.23 e 4.24.

Um ultimo aspecto analisado referente ao conceito de Governanga foi a autonomia, que
considera-se estar relacionada quer com a dimensdo poder, j& que o poder pode
explicar-se pela capacidade de actuagdo e de resposta nas areas de interesse do turismo,
quer com a dimensdo da prestagdo de contas. Assim, constata-se que a actuacdo da
DMO depende das decisdes do executivo autarquico em 50,0% dos municipios
entrevistados, o que revela que as decisdes em matéria de turismo estdo sob a influéncia
da vontade politica dos autarcas da regido, para além de que terdo de prestar contas
(accountabilty) ao executivo autarquico, sobre o resultado das suas actividades. Por
outro lado, 8,3% dos municipios afirma ter liberdade de decisdo para actuar e decidir,

conforme mostra a Figura 4.10

Figura 4.25 — Autonomia da estrutura organizativa do Turismo

A estrutura ndo coordena o turismo no municipio - 83
A estrutura tem liberdade de actuagao - 8.3

A actuagdo da estrutura depende das decisdes do executivo autarquico _ 50.0

A actuagdo da estrutura depende do definido pelos seus estatutos - 8.3

nsng [ 251

N=12
Valores em Percentagem
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Relativamente a dimensdo da Gestdo, no contexto do funcionamento da DMO, esta
centra-se na questdo dos instrumentos de apoio a Gestdo destas estruturas. Assim,
constata-se que apenas 35,7% dos municipios (ou seja, 5 municipios) entrevistados
possui um documento que oriente o planeamento e desenvolvimento do turismo a nivel
local. No entanto, apenas em 80,0% destes casos o sector privado foi consultado e

envolvido na concepcao deste documento.

Figura 4.26 — Existéncia de um Figura 4.27 — Envolvimento do sector
documento no 4mbito do Planeamento  privado na concep¢io do documento
Estratégico do Turismo de Planeamento Estratégico

Sim = 35,7
Nio = 64,3
NS/NR = 0,0

N=35
* Valores em Percentagem

N=14
* Valores em Percentagem

A Figura 4.28 mostra que dos cinco municipios que possuem um documento de
orientacdo para o planeamento e desenvolvimento do turismo, todos afirmam que o
documento foi desenvolvido em articulagdo com outros documentos de referéncia,
nomeadamente o Plano Estratégico Nacional do Turismo, o Plano Regional do Turismo

do Algarve e o Plano Regional de Ordenamento do Territorio do Algarve.

Estes documentos de orientagdo para o turismo local intervém maioritariamente no
marketing (15,4%), nos festivais e eventos (15,4%), no desenvolvimento de
oportunidades (15,4%) e na provisdo de infraestruturas (15,4%), conforme apresenta a

Figura 4.29.
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Figura 4.28 — Articula¢do com Figura 4.29 — Areas de Actuagio do Documento
documentos de nivel hierarquico
superior Outros

Politicas

Atracgdes

Infraestruturas

Sim = 100,0

Nio = 0,0
NS/NR =0,0

Desenvolvimento de oportunidades
Festivais e eventos

Gestdo de Impactes de visitantes

Marketing

N=26
* Valores em Percentagem
* Resulta de uma questdo aberta e multipla

N=14
* Valores em Percentagem

Importa, ainda, analisar algumas questdes que sendo especificas do sétimo objectivo,
enriquecem a compreensdo sobre o funcionamento das estruturas organizativas do
turismo nos municipios do Algarve, como ¢ o caso do nimero de entidades envolvidas
nos processos de decisdo do municipio, o or¢amento global assegurado as actividades
relacionadas com o turismo e a origem desses recursos financeiros, os recursos humanos
do municipio ligados ao turismo, a coeréncia das actividades desenvolvidas e a

realizacdo dos objectivos do municipio em matéria de turismo.

Figura 4.30 — Nimero de entidades envolvidas
nos processos de decisio do municipio

Nenhuma 214
Até 5 organizagdes 43.0
De 6 a 10 organizagdes
De 11 a 15 organizagdes | IvAl

De 16 a 20 organizagdes

Mais de 21 organizagdes 7.1
NS/NR 21.4

N=14
* Valores em Percentagem
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No que toca ao envolvimento dos agentes do sector do turismo nos processos de decisdo
do municipio em matéria de turismo, a Figura 4.30 evidencia que 43,0% dos municipios
envolvem até 5 organizagdes. Outros 21,4% afirmaram que nenhuma organizacao foi

envolvida nestes processos.

Figura 4.31 — Or¢camento assegurado as Figura 4.32 — Origem dos
actividades associadas ao turismo recursos financeiros

Até 100.000
De 100.001 a 299.999€

De 300.000 a 499.999€

Publico = 64,3%

De 500.000 a 699.999€ Publico e Privado = 7,1%
NS/NR =28,6%
De 700.000 a 899.999€
Mais de 900.000€
NS/NR 429
N=14 N=14
* Valores em Percentagem * Valores em Percentagem

Relativamente ao orgamento global assegurado pelo municipio para actividades
associadas ao turismo, 42,8% dos municipios possuem recursos financeiros até aos
500.000€ para a realizagdo dessas actividades. Como mostra a Figura 4.32, 64,3% dos
municipios afirma que os recursos financeiros adjudicados a actividades do turismo sdo
provenientes do sector publico, nomeadamente de fundos proprios das autarquias, uma
vez que sdo estas que fazem a Gestdo destas estruturas. Verifica-se ainda que, de acordo
com a distribui¢do dos varios orgamentos indicados, os eventos sdo as actividades onde

sdo atribuidos mais recursos financeiros (Vide Apéndice 5, Pergunta 1.29).

No que respeita aos recursos humanos (Vide Apéndice 5, Pergunta 1.30), verifica-se
que existem actualmente 28 licenciados em turismo a trabalhar permanentemente nestas

estruturas, o que reflecte de certo modo um conhecimento privilegiado em matéria de
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turismo e ainda 14 colaboradores permanentes com formagdo noutras areas que
complementam os skills destas estruturas. De salientar ainda o resultado para os
colaboradores permanentes com escolaridade ao nivel do ensino secundario (25

individuos).

Figura 4.33 — Coeréncia entre as actividades
desenvolvidas e as necessidades dos agentes de

turismo
Elevada 21.4
Moderada 64.4
Reduzida 7.1

Nio existe

NS/NR 7.1

N=14
* Valores em Percentagem

Em termos globais, no que respeita a coeréncia entre as atividades desenvolvidas e as
necessidades dos agentes de turismo, constata-se que 64,4% dos municipios afirma que
existe uma coeréncia moderada, o que pode reflectir que a partilha de informacgao ¢é

ainda pouco expressiva.

Figura 4.34 — Foram seleccionados agentes do
turismo para colaborar na referida estrutura?

mny

Sim = 8,3
Nio = 75,0
NS/NR = 16,7

N=12
* Valores em Percentagem
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Relativamente ainda a questdo dos recursos humanos, importa referir que apenas 8,3%
dos municipios seleccionaram agentes do sector para colaborar na referida estrutura.
Este resultado ¢, pois, condicionado pelo facto da maioria destas DMOs serem de
dominio publico, ou seja, dependéncias autdrquicas, o que limita, de acordo com a

legislacdo actual, a contratacdo de agentes do sector.

Figura 4.35 — Os objectivos estratégicos para o
turismo a nivel local sio atingidos?

Sim = 57,1
Nao = 14,3
NS/NR = 28,6

N=14
* Valores em Percentagem

Por ultimo, importa referir que 57,1% dos municipios entrevistados afirmam a
realizacdo dos objectivos estratégicos para o turismo a nivel local, ao contrario de outros

14,3% que rejeitam a realizagdo dos objectivos definidos em termos gerais.

4.2.5 Desempenho, oportunidades e constrangimentos dos municipios na Gestiao e

Governanca dos Destinos

Em termos globais, o desempenho global do municipio face aos objectivos definidos
para o turismo ¢ considerado “Bom” por 50,0% dos municipios entrevistados. Outros

28,6% consideram o desempenho do municipio moderado. Nesta conformidade, os
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municipios que possuem uma DMO ou estrutura organizativa afirmam que o
envolvimento dos representantes dos agentes turisticos €, de facto, a area de actuacgdo
onde ndo ¢ atingido o desempenho desejado, a par de aspectos relacionados com a

recente criagdo da propria DMO.

Figura 4.36 — Figura 4.37 — Areas de actuacio onde nio é
Desempenho Global face atingido o nivel desejado

aos objectivos propostos
E uma estrutura muito recente NN 16.7

Hé sempre lugar para melhorias [ 8.3

Bom = 50,0
Moderado = 28,6
NS/NR =21,4

Envolvimento dos respresentantes dos agentes turisticos |NNGGE 16.7
Monitorizagdo B s

O desempenho ¢ satisfatorio, mas a situagio econdmica nio ¢ a descjada [N 8.3

NS/NR [ 417

N=14
* Valores em Percentagem

N=12
* Valores em Percentagem

Por outro lado, os municipios revelam que, no contexto do planeamento e
desenvolvimento do turismo, encontram alguns desafios que poderdo ainda justificar a

ndo total realizagdo dos objectivos.

Os desafios mais mencionados pelos municipios podem constituir dois grupos distintos:
um referente a propria actividade turistica e outro referente a questdes mais

direccionadas com os processos administrativos da autarquia.

No primeiro caso, os municipios revelam que a qualidade da oferta e do turismo
(13,1%), a formagdo dos agentes do sector (8,8%), a seguranca, as expectativas e
motivagdes dos visitantes, a sua curta permanéncia, a sazonalidade, a dificuldade em

captar mais visitantes e outros constrangimentos proprios da actividade turistica (todos
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com 4,3%) constituem parte dos desafios que os municipios se deparam no planeamento

do turismo e que limitam ou inibem em parte a realiza¢ao dos seus objectivos.

Figura 4.38 — Desafios diarios no Planeamento do Turismo

Definicdo concreta das areas de actuacdo, atribuigdes e competéncias
Envolvimento e participagdo activa do sector privado

Qualidade da oferta ¢ do turismo 13.1

Formagao dos agentes do sector

Planeamento estratégico

Burocratizagdo de alguns processos

Expectativas e motivagdes dos visitantes

Estada média dos visitantes

Dificuldade de captagdo de visitantes

Gestao do territorio

Seguranca

Situagdo econdémica ¢ problemas financeiros
Sazonalidade

Constrangimentos proprios a uma estrutura recente
Constrangimentos da propria actividade turistica

NS/NR

N=23
* Valores em Percentagem
* Resulta de uma questdo aberta ¢ multipla

No segundo caso, os municipios revelam que a sua actuacdo estd limitada por desafios
como o envolvimento e participacdo activa do sector privado (8,8%), a situagdo
econdmica e problemas financeiros (8,8%), a propria gestdo do territério (8,7%), o
planeamento estratégico, a burocratizacdo de processos, a definicdo concreta das areas
de actuacdo, atribuicdes e competéncias e os constrangimentos relativos a recente

criagdo da estrutura (todos com 4,3%).

Contudo, sugerem que os desafios tanto de um grupo como do outro podem ser
superados através do estabelecimento de parcerias (22,3%). No que diz respeito aos

desafios da propria actividade, revelam que melhor e mais promocao (11,1%), a
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promogao de uma oferta alternativa e diversificada (11,1%) e a melhoria da qualidade
da oferta (3,7%) podem resolver alguns desses desafios. Por outro lado, a reformulac¢do
da legislacdo, a desburocratizacdo da administragdo publica, o apoio aos agentes
turisticos, uma monitorizacao continua, a angariacao de patrocinios e uma atitude activa
e presente podem ser a solugdo para os constrangimentos que as estruturas sentem na

sua actuacao no ambito do planeamento e desenvolvimento do turismo.

Figura 4.39 — De que forma os desafios poderio ser superados?

Estar presente e informado para agir da melhor forma Sl 37
Estabelecer parcerias [m————— 273
Angariar patrocinios [l 3.7
Tomar uma posicao activa na resolugdo de problemas == 37
Promover uma oferta alternativa e diversificada | [].]
Mais investimento privado [ 37
Mais e melhor promogdo I 1.1
Acgoes de sensibilizagdo e informagao
Promover o planeamento estratégico
Maior apoio do executivo autarquico
Maior capacidade de comunicag@o
Monitorizagao continua e frequente

Apoiar os diversos agentes

W
~

Desburocratiza¢do da Administracdo Publica 3.7
Reformulacao da legislagao 3.7
Melhoria da qualidade da oferta 3.7
Alteragdo da crise econdmica e mais receita autarquica 3.7
NS/NR 3.7

N=27

* Valores em Percentagem
* Resulta de uma questdo aberta e multipla

No que respeita aos beneficios que surgem com a criagdo de uma estrutura desta
natureza para a coordenacdo do turismo, os doze municipios (que possuem uma
estrutura) sugerem que esta criagdo promove um melhor planeamento da actividade
turistica e uma maior interac¢do e co-responsabilizagdo de agentes publicos e privados,

bem como uma maior promog¢ao do municipio.
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Figura 4.40 — Beneficios da existéncia de uma estrutura organizativa do turismo

Promogéo do municipio

Aceleragdo do processo de desenvolvimento econdmico

Melhor planeamento da actividade turistica

Maior interacg@o e co-responsabilizagdo de agentes publicos e privados
Monitorizagdo do sector

Promogéo e divulgagado de actividades dirigidas ao sector
Concentragdo dos interesses de todos os agentes

Concentragdo das areas ligadas ao turismo

Maior visibilidade, notoriedade e disponibilidade

Melhor desempenho enquanto destino turistico

NS/NR

N=16
* Valores em Percentagem
* Resulta de uma questdo aberta e multipla

No entanto, 57,1% dos municipios entrevistados consideram que ndo dispdem de
recursos humanos, financeiros e logisticos suficientes para o sucesso desses objectivos
e, portanto, justifica-se assim o facto de nenhum municipio ter referido que o
desempenho do municipio seja extremamente bom na realizagdo dos objectivos

definidos para o turismo.

Figura 4.41 — Existéncia de recursos humanos,
logisticos e financeiros adequados

Sim = 28,6
Niao = 57,1
NS/NR = 14,3
N=14

* Valores em Percentagem
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4.2.6 Motivos associados a inexisténcia deste tipo de estruturas

Nao obstante a importancia da actividade turistica e dos seus beneficios na dinamizacao
da economia local, dos 16 municipios entrevistados, trés ndo possuem nenhuma
dependéncia da autarquia ou outra estrutura organizativa formal afecta a Gestdo do
municipio enquanto Destino Turistico. Quer isto dizer que, ainda que desempenhem um
papel no planeamento e desenvolvimento do turismo a nivel local, ndo existe uma
estrutura ou DMO, que coordene os varios elementos do Destino. Os motivos que dois
destes municipios apresentaram para a inexisténcia deste tipo de estrutura foram a “falta
de dimensdo” do municipio nesta matéria e “restricoes financeiras e administrativas”

que actualmente impedem a contratacao de recursos humanos.

Figura 4.42 — Motivos da inexisténcia de

‘ 50.0 50.0 3
i i
! 1 . -
1 1 Vantagens que surgiriam com a cria¢do de
i i
; ! uma estrutura:
3 |
3 i - Maior capacidade de captagdo e maior nivel de organizagao
! i - Maior coeréncia nas actividades desenvolvidas
i
i
i
i
Restri¢oes financeiras e Falta de dimensao

administrativas que
impedem a contratacdo

N=2
* Valores em Percentagem

No que respeita ainda a estes dois municipios as vantagens que declaram existir na
criacdo de uma organizacdo que coordene o municipio enquanto Destino Turistico,
verificam-se duas perspectivas distintas. No primeiro caso, o municipio indica a

necessidade de maior captacdo de investimentos e de turistas e a necessidade de
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organiza¢do do Destino que resultaria com a cria¢do desta estrutura. Por outro lado, a
segunda abordagem referente a actuacdo do municipio centra-se no argumento em que,
existindo uma estrutura deste género, haveria uma maior coeréncia entre as
necessidades que os diversos stakeholders sentem e as actividades que o proprio

municipio leva a cabo.

4.2.7 Tipos de Governanc¢a nos municipios do Algarve

O agrupamento dos municipios segundo os diferentes tipos de Governanca sugeridos
por Angella et al. (2010), é desenvolvido através da andlise a questdes referentes ao
or¢amento assegurado as estruturas e a sua origem; ao nimero de agentes envolvidos e a
categoria a que pertencem; a coeréncia entre as atividades desenvolvidas e as
necessidades dos stakeholders; a formagdo dos colaboradores destas estruturas; a
realizacdo dos objectivos estratégicos e a integracdo dos agentes turisticos na estrutura.
Na verdade, opta-se por adaptar a metodologia utilizada por estes autores (Vide
Apéndice 6) e, por isso, ndo foram incluidas questdes como “onde os agentes do
turismo foram integrados (horizontal ou verticalmente) na DMO”, pois verifica-se que
apenas num dos municipios esta questdo teria pertinéncia, ou adapta-se algumas delas
como o numero e categoria dos agentes envolvidos, ja que apenas no caso de Portimao

os agentes envolvidos contribuem financeiramente para a actuacdo da DMO.

Com base na informagdo destas questdes (Vide Apéndice 6) e nas restantes analisadas
ao longo deste subponto, constata-se que existem dois tipos de Governanga existentes
nos municipios da regido do Algarve: a Governanca empreendedora e a Governanga

fragmentada.
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Figura 4.43 — Quadro dos diferentes tipos de Governanca

Critérios/Dimensdes
Governan¢a Normativa
(1) Posigéo central das
autoridades locais;

(2) Regulamentagdo dos
mecanismos de entrada e
saida;

(3) Financiamento;

(4) Regras explicitas de
participagdo no turismo;

(5) Estrutura e mecanismos
regulados por estatutos legais
e rigidos para serem
reformados no curto prazo no
ambito do turismo.

Governanca Empreendedora

(6) Entidade criada por
membros (publicos ou
privados) voluntérios do
sistema de oferta;

(7) Estrutura e mecanismos
alterados pela Assembleia-
Geral;

(8) Origem dos recursos
financeiros.

Governanca da Empresa
Lider

(9) Existéncia de uma tnica
entidade;

(10) Papel de atracgdo de
turistas ou a distribui¢ao de
recursos financeiros;

(11) Mecanismos de
coordenagdo dos
stakeholders;

(12) Estratégia colectiva .

Governanca Fragmentada

(13) Mecanismos de
coordenagao limitados em
termos promocionais;

(14) Orientag@o para o curto
prazo;

(15) Estratégia ao nivel do
Destino;

(16) Desempenho de
processos estratégicos;
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Nio
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Fraco

Fraco
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Castro Marim
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Nio
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Nao

Nao
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Fraco

Fraco
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Sim
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Nao
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Puablico

Publico
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Fraco
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Fraco
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Nio
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Nao
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Sim

Fraco

Fraco

Fraco
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Sim

Fraco

Fraco

Portimao

Nio

Sim

Publico e

Privado

Sim

Sim

Diversos

Nao

Silves

Sim

Nio

Publico

Nio

Nao

Publico

Sim

Tavira
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Nio
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Nao

Nao

Publico
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Nio
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Fraco
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Nio

Publico

Sim

Moderado Moderado

Fraco
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Fonte: Elaboragdo da autora através das fontes documentais e das entrevistas.

A Figura 4.43 evidencia as caracteristicas gerais de cada tipologia de Governancga, ao

mesmo tempo que, com base na informagdo das entrevistas realizadas, identifica o tipo

de Governancga implicito nos municipios do Algarve.

No caso da Governanga empreendedora, encontramos o municipio de Portimao, ja que,

de acordo com as caracteristicas deste modelo, a DMO foi criada pela vontade

voluntaria de alguns agentes do sector, publicos e privados, constituindo assim uma

associacdo privada sem fins lucrativos e cuja estrutura, processos, procedimentos e

mecanismos foram definidos pelas entidades fundadoras e que poderdo, por via da

Assembleia-Geral, ser facilmente alterados/modificados. Por outro lado, outro motivo
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que justifica esta tipologia no caso de Portimdo, corresponde aos diferentes tipos de
contribuicdes financeiras pagas por diferentes institui¢des/associados. Na entrevista
realizada a Associagdo de Turismo de Portimdo, ¢ referida a existéncia de diversas
fontes de receitas desta organizag¢do (quotas, joias e demais contribui¢cdes obrigatorias
dos associados; receitas proprias provenientes da sua actividade; transferéncias da
autarquia de Portimao e de outras entidades; doagdes, legados ou herangas de que seja
beneficiada; entre outras comparticipagdes financeiras) que suportam as actividades

desenvolvidas.

No caso dos restantes municipios, considera-se que o tipo de Governanga implicito na
sua actuagdo ¢ a fragmentada. Ainda que se verifique a centralidade de uma entidade
publica, mecanismos de coordenagdo débeis e uma fraca estratégia colectiva, a maioria
destas DMOs ndo tem uma estratégia definida para o Destino. Caracterizam-se, ainda,
pelos mecanismos de coordenacdo entre stakeholders estarem limitados as func¢des de
promogdo e orientadas para o curto prazo, ja que a maioria dos agentes envolvidos
integram projectos de promog¢do, ocasionalmente. Mesmo no caso do Municipio de
Albufeira, onde existe uma parceria permanente entre publico e privado, o objectivo
desta foca exclusivamente a promog¢ado. Albufeira, Lagos, Loulé e Tavira apresentam-se,
juntamente com Portimdo, como os Unicos municipios que possuem um plano de

desenvolvimento turistico.

No entanto, importa referir que esta segmentacdo dos tipos de Governanga dos
municipios foi realizada com base nos resultados obtidos através da entrevista telefonica
e por email e ainda das fontes documentais, reflectindo apenas a perspectiva do poder

local e da Associagdo de Turismo de Portimao (no caso de Portimao).
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4.3 Discussdo de Resultados e Conclusoes

Neste subponto do trabalho, sdo abordados os quatro grandes tdpicos conceptuais
apresentados na Figura 1.7, do Capitulo II, sendo que, dentro de cada topico se analisa
as subdimensdes que parecem mais relevantes para a problematica da Gestdo e

Governanca dos Destinos Turisticos.

4.3.1 A Necessidade de Gestao dos Destinos Turisticos

A literatura, revista no Capitulo II, defende que as dindmicas do mercado ndo
asseguram por si s6 um desenvolvimento ajustado as especificidades dos Destinos e, por
esse motivo, as DMOs sdo responsaveis ndo so pela coordenagdo dos varios elementos
do Destino, como também pela maximizacdo e multiplicagdo dos efeitos positivos do
turismo e ainda pela minimizagdo dos impactes negativos que este pode gerar sobre a

sociedade, a economia e 0 ambiente.

Relativamente as diferengas observadas nas estruturas organizativas dos 12 municipios,
a literatura existente, sugere a possibilidade de existirem diversas denominagdes para as
DMOs a nivel local e ainda a possibilidade de cada Destino criar uma estrutura de
acordo com as suas necessidades, ja que os diferentes estdgios de desenvolvimento dos
Destinos podem delimitar a actuacdo das DMOs. Esta constatacdo ¢ ainda relevante
para o papel e fungdes que cada municipio desempenha no ambito do turismo. Se por
um lado, a legislag@o existente permite alguma flexibilidade de actuagao dos municipios
na cria¢cdo ou ndo de uma estrutura (independentemente do tipo) que coordene o turismo
a nivel local, reflectindo-se nos cenarios encontrados (municipios com uma estrutura

dependente da autarquia local; municipios com uma estrutura publico-privada e
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municipios sem estrutura), por outro, constrange a criagdo de novos postos de trabalho

que se revelam importantes para a criacdo de uma estrutura organizativa do turismo.

Neste sentido, os municipios, que ndo possuem nenhuma estrutura organizativa do
turismo, afirmam que as vantagens que resultam com a existéncia de uma DMO sdo
uma maior capacidade de atrac¢do/captacdo e um maior nivel de organizagdo do
Destino, para além de que resultard numa maior coeréncia entre as necessidades do
sector e as actividades que desenvolvem em matéria de turismo. Justificam, no entanto,
que as restri¢des financeiras e legais e a “falta de dimensdo” motivam a inexisténcia de

uma estrutura que coordene o Destino.

Por outro lado, os municipios, que possuem uma estrutura organizativa do turismo,
afirmam que a existéncia deste tipo de estruturas melhora ndo s6 a promogdao do
municipio enquanto Destino Turistico, como também melhora o planeamento da
actividade turistica e uma maior interac¢do e co-responsabilizacdo de agentes publicos e
privados. Ainda que ndo tenha referido os aspectos ambientais e outros impactes
negativos que a actividade gera, a referéncia a um melhor planeamento do turismo
parece integrar este aspecto. Referem ainda a concentracdo dos interesses de todos os

stakeholders que resulta na coordenagao de todos os elementos no Destino.

Em termos globais, quer na literatura existente quer na legislacdo portuguesa, ndo existe
uma obrigatoriedade da existéncia de uma organizag¢do local de turismo, embora no
primeiro caso seja sugerida a sua criagdo pela impossibilidade da industria turistica
poder organizar-se livremente e, no segundo, sejam atribuidas aos municipios
competéncias, sobretudo ao nivel da fiscalizagdo e licenciamento, no ambito do turismo.
Por esse motivo, existe uma diferenciacdo significativa entre os municipios no

envolvimento do turismo, ou seja, cada um desempenha, de acordo com a vontade
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politica do executivo autarquico, papéis, responsabilidades e funcdes diferenciadas,
embora todos sem excep¢do tenham atribuido importancia ao turismo, sobretudo

econdmica.

4.3.2 A Gestao dos Destinos Turisticos: O que fazem os Municipios?

A Gestao ¢ atribuido um papel preponderante na coordenacdo e organizacdo dos
Destinos, que sob a orientacdo de um corpo governativo, € responsavel por um conjunto
de actividades ou fungdes internas e externas e pela realizacdo dos objectivos globais

para o Destino.

Enquanto a nivel interno a DMO ¢ responsavel por fungdes relacionadas com a sua
propria actividade, tais como a defini¢do do regulamento interno e estrutura, da sua
visdo, valores e estratégia, do seu orgamento, dos procedimentos administrativos, a
nivel externo, a literatura sugere quer funcdes estratégicas quer operacionais. Nas
actividades ou fungdes estratégicas, a DMO deve centrar-se no Destino e definir
objectivos, estratégias, um plano de desenvolvimento turistico, coordenar e envolver
agentes do sector, monitorizar o desempenho, desenvolver novos produtos, gerir a
satisfacdo dos visitantes, entre outros. A nivel operacional, a DMO deve centrar-se
igualmente no Destino e ¢ responsavel pelo marketing do Destino, pela gestdo dos
recursos humanos, dos visitantes, dos impactes, do sistema de informacao, dos recursos

e infraestruturas e da qualidade dos servigos.

De acordo com este quadro conceptual, ainda que nem todos os municipios possuam
uma estrutura que coordene o Destino a nivel local, estes desempenham um papel

central no turismo local, como o de consultor do sector e de promotor do municipio.
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Por sua vez, as fungdes mais desenvolvidas por estes municipios sdo a realizacdo de
eventos e de outras actividades de animagdo, a promocdo turistica, a realizagdo de
estudos estratégicos, a cooperagdo com outras entidades, entre outros, que se enquadram
nas fungdes externas operacionais sugeridas pela literatura. No que toca as actividades
mais importantes, o planeamento estratégico foi a actividade a que os municipios
atribuiram uma maior importancia, seguido do apoio e informagdo ao visitante e da
Gestdo de infraestruturas, embora apenas 5 municipios (num total de 14) tenham
desenvolvido um documento de orientagdo ao planeamento e desenvolvimento do
turismo. Importa, ainda referir, a importancia atribuida a realizacdo de eventos, uma vez

que a maioria dos esfor¢os financeiros (or¢amento) estdo associados a esta actividade.

4.3.3 A Governanca dos Destinos Turisticos: O que fazem os Municipios?

No que toca ao conceito de Governanga, a sua aplicacdo aos Destinos Turisticos
justifica-se sobretudo pela complexidade das dindmicas existentes entre o sistema de
oferta e a procura turistica. A Governanga, por esse motivo, implica um nivel elevado
de envolvimento dos agentes publicos e privados do turismo que, através de um corpo
governativo, constituido por representantes dos stakeholders do Destino, define as
politicas e linhas orientadoras para a actuagdo da Gestdo na DMO. A Governanga
caracteriza-se pela prestagdo de contas, transparéncia, envolvimento, poder, eficacia e
estrutura. Tendo em conta a diversidade de dinamicas existentes no Turismo, a
Governanga pode categorizar-se em quatro diferentes tipos: a Governanga Normativa, a
Governanca Empreendedora, a Governanga da Empresa Lider e a Governanca
Fragmentada. O trabalho empirico desenvolvido permite constatar a existéncia de dois

tipos de Governanga nos municipios do Algarve: Empreendedora e Fragmentada.
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Portimao destaca-se pela Governanga Empreendedora, uma vez que a vontade de alguns
actores publicos e privados deram origem a uma associac¢do privada sem fins lucrativos
com uma assembleia-geral, constituida por representantes dos vdrios sectores de
actividade do turismo, denominados por associados, que desenvolve processos de
decisdo colectivos no que diz respeito a actividade turistica no Destino. Neste tipo de
Governanga, a estrutura e mecanismos da DMO s3o facilmente alterados em
Assembleia-Geral. Por outro lado, a natureza desta organiza¢do permite angariar
recursos financeiros diversos, quer pela atribuicdo de quotas, joias, comparticipacdes e
transferéncias da respectiva autarquia local, quer pelas receitas proprias a sua

actividade.

Os restantes municipios caracterizam-se pela Governanca Fragmentada, uma vez que os
mecanismos de coordenagdo sdo limitados, uma vez que o envolvimento de
stakeholders através da criagdo de redes e parcerias ocorre ocasionalmente, e centram-se
maioritariamente nas actividades de promog¢ao. Por outro lado, emerge uma abordagem
a curto prazo, ndo existindo uma estratégia holistica e colectiva para o Destino e onde
processos estratégicos como a atrac¢do e atribui¢do de recursos financeiros, a partilha
de informacao, o controlo de qualidade dos servicos e a distribuicdo sdo negligenciados.
No entanto, verifica-se que Albufeira, Loul¢, Tavira e Lagos possuem um plano

estratégico que poderd enriquecer esta forma de Governanga.

No que diz respeito ao envolvimento dos stakeholders nas fungdes e actividades
desenvolvidas pela DMO, os municipios revelam um nivel de envolvimento pouco
expressivo, o que transporta-nos para duas ideias que importa referir: o facto de serem
maioritariamente estruturas publicas em que as fungdes sdo desenvolvidas apenas pelos
colaboradores afectos a estrutura e, portanto, as actividades ndo sdo repartidas com

entidades exteriores a autarquia; e por outro lado, o facto da criagdo de redes e parcerias
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ser ainda pouco expressiva nesta matéria, pelo que os agentes turisticos sdo apenas
envolvidos nas actividades ou funcdes das estruturas quando existe envolvimento em
projectos especificos. Estas evidéncias sdo particularmente importantes quando se
verifica que apenas 12,5% dos municipios envolvem os stakeholders nos seus processos

de decisao.

No caso da tolerancia ao erro ou da aprendizagem continua, Padurean (2010) revela
que, através da abordagem da Governanga, os Destinos e as suas DMOs estdo
envolvidos num processo de aprendizagem continua, através da resolugdo de problemas.
Contudo, os resultados obtidos revelam que 37,5% dos municipios ndo monitoriza o
Destino e 27,8% ndo monitoriza a DMO, o que demonstra que estes estdo ainda pouco
envolvidos em processos de melhoria ou aprendizagem. No entanto, os municipios
revelam uma atitude de adaptacdo e contorno as dificuldades encontradas, sobretudo
quando enunciam algumas medidas que, no seu entendimento, permitem ultrapassar os
constrangimentos e desafios que a complexidade da industria lhes coloca, tais como o

estabelecimento de parcerias.

Em termos do poder ou autonomia e da prestagdo de contas destas DMOs, verifica-se
que as suas decisdes estdo limitadas pela vontade politica do executivo autarquico (no
que respeita a0s onze municipios que possuem uma estrutura organizativa do turismo), a
quem tém de prestar contas, o que limita a sua actuagdo e também o seu sucesso, visto
que a literatura sobre Governanga defende que estas organizagdes devem ter poder para

deliberar no ambito de actuagdo que lhes ¢ atribuido.

Verifica-se ainda que, 64,3% dos municipios partilha informa¢do com os agentes do
sector o que demonstra alguma transparéncia nos processos € na actuagdo em matéria de

turismo. No entanto, em termos da coeréncia existente entre as actividades
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desenvolvidas e as necessidades dos stakeholders, esta ¢ referida como moderada pelos
municipios, evidenciando que ¢ ainda necessaria uma atitude mais favoravel na partilha
reciproca de informagdo. Este conceito (transparéncia) é, pois, considerado como

elementar ou facilitador do envolvimento dos stakeholders.

Comum a todas as estruturas e autarquias analisadas, verifica-se a reparticdo de funcdes
associadas ao turismo por outros departamentos da autarquia, visto que nem sempre as
areas de interesse para o turismo se encontram na mesma divisdo administrativa. Em
termos externos, o funcionamento destas DMOs ¢ muitas vezes caracterizado por
parcerias com os agentes do sector, embora apenas nos casos de Portimao, Albufeira e
Faro (em fase de implementacdo), consistam em parcerias permanentes. A participagao
dos stakeholders do Destino ndo ¢ regulado na maioria dos municipios e o sector do
alojamento, da restauracdo, dos servigos culturais e recreativos sdo os mais envolvidos
nas actividades das DMOs, ja que a natureza da maioria das organizagdes locais de
turismo ndo facilita um maior envolvimento, para além de que este envolvimento
concentra-se em reunides de informacdo e discussdo pontuais e integradas no
planeamento de projectos especificos. Grande parte dos municipios possuem até
500.000€ para a realizacdo das tarefas anteriormente referidas e, no conjunto de 13
municipios, existem 79 individuos a trabalhar nas DMOs, sendo que se destacam os
colaboradores permanentes com formagdo em turismo e com o ensino secundario.
Apenas no caso de Portimdo foram seleccionados agentes do sector para integrar o
corpo governativo da DMO. No que respeita aos processos internos da DMO e a sua
relagdo com o seu ambiente externo, conclui-se que, ha ainda um longo caminho a
percorrer. As DMOs em analise necessitam de: melhorar o seu desempenho quanto a
monitorizagdo do Destino e da sua propria organizacdo, de modo a melhorar

continuamente e adaptar-se a novos desafios que possam surgir; a repensar a vontade
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politica inerente as decisdes da DMO, privilegiando a imparcialidade de actuacgdo e a
vontade propria de modo a atingir os fins pretendidos e; melhorar a partilha de
informagdo com o sector, incluindo-o activa e frequentemente em todos os processos de
decisdao da DMO, de modo a fomentar o comprometimento e o alinhamento deste nos

objectivos definidos para o Destino.

Porém, conclui-se que as DMOs estdo ja conscientes da importancia do envolvimento
dos stakeholders, ja que o estabelecimento de parcerias parece ser uma solucdo quase

consensual para ultrapassar constrangimentos e superar desafios.

4.3.4 Da Gestao a Governanca dos Destinos Turisticos: A complementaridade das

perspectivas

A revisdo da literatura permite compreender que dois conceitos que, em primeira
instancia, sdo independentes, como o sdo a Gestdo e a Governanga dos Destinos, podem
complementar-se mutuamente, sobretudo no contexto dos Destinos Turisticos em que a
complexidade das dindmicas existentes nesta unidade territorial ou jurisdigdo politica

coloca grandes desafios ao seu desenvolvimento sustentavel e a sua competitividade.

Tal como ja havia sido referido no Capitulo I, a literatura sugere que a Gestao associa-
se, em termos estratégicos e operacionais, a operacionalizagdo das politicas e estratégias
através dos processos de planeamento, organizacdo, liderangca ou influéncia e de
controlo. No caso da Governanga, o seu ambito ¢ associado a direc¢dao e controlo das
regras do jogo, ao ambiente de colaboragdo, de cooperacdo, de lideranca e de
entendimento comum de multiplos stakeholders, actuando através de processos

colectivos e de constante aprendizagem.

145



Tendo em conta os principios da sustentabilidade e competitividade dos destinos, estas
duas abordagens permitem uma relagdo de complementaridade, onde a Gestdo ¢
responsavel ao nivel do terreno, ou seja, ¢ necessario gerir recursos, infraestruturas,
visitantes e experiéncias, € a Governanga responsavel por um nivel mais abstracto, com
o intuito de constituir uma estrutura lider e eficaz que envolva e represente todos os
players do Destino. Neste sentido, a relacdo de complementaridade entre Gestdo e
Governanca de Destinos Turisticos parte do pressuposto que € essencial processos fop-
down e bottom-up, a criagdo de um corpo governativo onde os varios representantes do
sector do turismo estdo representados e uma gestdo efectiva e eficiente dos Destinos
Turisticos, quer na defini¢ao de politicas, estratégias, missao, visdo e objectivos globais
e comuns/partilhados, quer no desenvolvimento de planos e programas especificos para
a gestdo de pessoas (RH, comunidade e visitantes), organizacdes, territorio e ambiente

(natural, politico, cultural, social € econdmico).

De acordo com o trabalho empirico realizado, os municipios do Algarve apresentam,
ainda que de forma pouco expressiva, uma abordagem de coordenacdo dos Destinos
proxima desta fusdo entre Gestdo e Governanga dos Destinos. Ou seja, 0s aspectos que
consideram-se importantes nestas duas abordagens nem sempre atingem, no nosso
entendimento, um ponto Optimo, ja que as limitagdes administrativas e financeiras
impostas pela legislagio do sector publico limitam a sua actuagdo. A natureza
predominantemente publica destas estruturas organizativas evidencia uma maior
preocupacdo para a operacionalizacdo da abordagem da Gestdo dos Destinos em
detrimento da abordagem de Governanga. No entanto, no que diz respeito ao
envolvimento dos stakeholders nas actividades da DMO e a criagdo de parcerias,
considera-se que, por outro lado, os municipios evidenciam uma aproximagdo ao

conceito de Governanga.
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Embora a maioria seja publica, sem planos de orientagdo especificos para o turismo,
com funcdes sobretudo ao nivel da atrac¢do de visitantes, onde a coordenagdo dos
stakeholders & pouco expressiva e orientada para o curto prazo, considera-se que estas
duas abordagens estdo presentes, ainda que de um modo pouco expressivo, nas DMOs

dos municipios do Algarve, sobretudo no caso do municipio de Portimao.

O caso do municipio de Portimdo ¢ especialmente interessante neste ponto, uma vez
que, como ja se referiu anteriormente, ¢ o caso mais evidente da complementaridade
destas duas abordagens. A criacdo da Associa¢do de Turismo de Portimdo resultou da
necessidade de envolver os diversos stakeholders do destino ndo s6 numa estrutura onde
sdo respresentados os seus interesses, como também numa estratégia colectiva para o
destino, através de um processo de decis@o colectivo e do financiamento colectivo das
actividades desenvolvidas para o fomento do turismo local. Esta estrutura impde que
cada associado desenvolva papéis e fungdes partilhados e complementares em prol do

desenvolvimento de Portimao como Destino Turistico.
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Capitulo V. LIMITACOES DO TRABALHO E ORIENTACOES PARA

TRABALHO FUTURO

Qualquer estudo desta natureza apresenta algumas limitagdes que também se verificam
na presente dissertacdo, tais como a limitagdo de tempo e recursos que condicionam a
investigacdo sobre varias perspectivas, bem como algumas limitacdes do proprio

investigador na utilizacdo de metodologias desta natureza.

No ambito dos objectivos propostos no inicio deste documento, pretendia-se analisar o
caso dos municipios da regido do Algarve através da resposta dos 16 municipios. No
entanto, conseguimos apenas recolher 14 respostas entrevistas realizadas por email. Na
verdade, embora seja um numero significativo de respostas, a intengdo consistia numa
descricdo de todos os municipios. Ainda relativamente a este aspecto, a nem sempre
total disponibilidade de resposta dos municipios limitou o tempo para recolher outras
perspectivas desta tematica, sobretudo de outros stakeholders do Destino. Assim,
considera-se que esta dissertacdo se encontra limitada pelo facto de se abordar apenas o
ponto de vista das autarquias locais ou, no caso de Portimado, da Associagdo de Turismo
de Portimdo. Ainda assim, considera-se que todos os objectivos inicialmente definidos

foram realizados.

As limitagdes de tempo e espago no desenvolvimento da presente dissertagdo, permitem
enunciar trés questdes que consideram-se pertinentes para o estudo da importancia e
complementaridade dos conceitos de Gestdo e Governanga dos Destinos Turisticos nas

Organizacdes Locais de Turismo.

O primeiro surge no contexto das redes interorganizacionais, que suportam o novo
paradigma da Governanga. Considera-se, portanto, de extrema relevancia o estudo dos

processos da Gestdo e Governanga nas associagdes que assumem um papel
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preponderante na organizacdo do territorio enquanto Destino turistico, ainda que muitas
delas sejam apenas de ambito sectorial, sobretudo ao nivel da defini¢do e promocao dos

produtos turisticos.

Em segundo lugar, considera-se de igual modo que os estddios de desenvolvimento
turistico ou o ciclo de vida dos Destinos de Butler podem fornecer um quadro
justificativo mais completo acerca das diferengas entre os processos de Gestdo e de
Governanga verificados nos municipios, j4 que alguns autores defendem que de acordo
com o estadio de desenvolvimento dos Destinos, as DMOs sentem constrangimentos e

desafios, bem como oportunidades diferenciadas.

Em terceiro e ultimo lugar, no contexto do desenvolvimento desta dissertagdo
considera-se que, para um melhor entendimento e esclarecimento da Gestdo e
Governanca dos Destinos Turisticos, as futuras investigagdes nesta tematica podem
integrar a perspectiva dos stakeholders do Destino, até para analisar a posicao,

motivagdes e vontade de envolvimento dos stakeholders na coordenagao dos Destinos.
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APENDICE 1 — Matriz de Articulagdo dos Objectivos, Conceitos e Dimensdes de Analise

uestdes do
Objectivos Tema Conceitos Dimensdes de Analise Q .
Questiondrio
i) Contribuir para a clarificagdo
M p. ~9 Gestdo e Governanga dos Destinos Todas as questdes que se seguem -
entre os conceitos de Gestdo e
Importéncia do turismo 11
(ii) Conhecer o tipo de estruturas o Objectivos do Municipio para o Turismo 1,2
L X . Gestdo = Estrutura da DMO publica ou Governanga = -
organizativas do turismo existentes Pelouro do Turismo 1,3
. Estrutura da DMO com vdrias possibilidades
nos Municipios do Algarve Estrutura organizativa do Turismo 1,4
Natureza da Estrutura 141
Papel que o municipio deveria desemenhar no planeamento e desenvolvimento 1,5
Papel que o municipio desempenha actualmente para o planeamento e
desenvolvimento 16
(iii) Conhecer o papel e fungdes que Documento (regulamento organico) que identifique as fungGes relacionadas com
desempenham na Gestdo dos Destinos o turismo 1,7
gestdo/governanca do destino FungBes presentes no documento 1.7.1
Fungbes efectivamente desenvolvidas 172
Hierarquizagdo da importéncia das fungdes da DMO identificadas na literatura 18
Fungdes identificadas na literatura efectivamente desenvolvidas pela DMO 1,9
n . Importéncia das Parcerias 1.10.
Importéncia das Redes e Parcerias - - -
Criagdo de parcerias no Ultimo ano 1.10.1
. Documento regulamentar da intervengdo dos agentes no planeamento do
Sistema de Regras X
turismo 1112
Governanga Nivel de envolvimento dos varios agentes econdmicos do turismo. Questio (A) 1,11
Aspectos Gerais N ~
. . (tep ) Forma de envolvimento dos stakeholders. Questdo (B) 1111
(iv) Compreender o funcionamento Envolvimento dos Stakeholders - - - —
das estruturas organizativas do Segmentagdo das fungdes de turismo por outros departamentos camararios 1,12
turismo a nivel local, bem como Relagdo com o Turismo de Portugal e com a ERTA. Questéo (C) 1.13e1.14
Identificar e analisar as praticas das Aprendizagem continua e monitorizagio |Forma de monitorizagio da DMO e do destino 120e1.21
estruturas que coordenam o Governanca Transparéncia Partilha de informagéo entre DMO e actores do turismo 1.15e1.15.1
turismo (Caracteristicas N Autonomia administrativa para actuar nas mais diversas areas que estio
- Poder e Prestagdo de Contas X K 116
Especificas) associadas ao turismo ’
Documento orientador para o planeamento e o desenvolvimento do turismo no
municipio L17
Gestio Instrumentos de Gesto Envolvimento do sector privado no desenvolvimento do documento 1.17.3
Areas de actuacio do documento 1.17.4
Integracdo do documento com outros planos de referéncia 1175
Gestio e Eficacia e Eficiéncia Desempenho global relativamente aos objectivos esperados 1,18
{v) Analisar o desempenho, Governanga e Areas onde o desempenho da estrutura ndo atinge o nivel desejado 1,24
oportunidades e constrangimentos Necessidade de
de cada municipio na Gestiod Desafios da estrutura 1.25e1.25.1
gestio/governanga dos destinos I::S:;O:S Beneficios da estrutura no contexto do desenvolvimento do turismo ao nivel 1,23
Existéncia de recursos adequados 1,22
(vi) Identificar os motivos inerentes Motivos da inexisténcia de uma estrutura organizativa do turismo 1,26
a inexisténcia deste tipo de Necessidade de Gestdo dos Destinos
Valéncias da criagdo de uma estrutura organizativa do turismo
estruturas 127
Questdo (A), (B) e (C) 11.1,1.13e1.14
Quantidade de entidades cooperantes com a estrutura 1,28
Orgamento global assegurado a estrutura 1,29
(vii) Tipificar formas e padrdes de . , Origem e segmentagdo dos recursos financeiros 1.29.1e1.29.2
governanga nos municipios do Governanga Mgy ik, Eiraetitm e
A Fragmentada Numero de colaboradores 1,3
garve Coeréncia entre as actividades desenvolvidas e as necessidades dos vérios
actores 1,32
Selecgdo de agentes privados para integrar os quadros da estrutura 1,31
Realizagdo dos objectivos estratégicos para o Turismo no municipio 1,19
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APENDICE 2 — Modelo de Entrevista por Telefone

1. Como esta organizada a gestdo / administragdo do Municipio no que diz respeito ao Turismo, ou seja,
que estrutura existe?

] Pelouro do Turismo. Vereador

[] Departamento/Divisdo/Secgio/Gabinete da Camara/Empresa Municipal

] Outro

1.1 Designagdes e responsaveis:

2. Existe um organograma especifico para a area do turismo ou este estd incluido no organograma do

municipio?

3. O municipio tem algum documento orientador para o Turismo no municipio (plano estratégico,

estudos, plano de promogdo, etc.)?

4. A autarquia esta envolvida em alguma(s) associagdo/parceria ou empresa com entidades privadas, a
nivel local, sub-regional e regional com fung¢des ou cujo papel seja trabalhar a fileira do Turismo
(promocdo, marketing, novos produtos, cooperagao, etc.)?

[ Nio

[] Sim. Que Tipo de estrutura(s) se trata?

Qual a sua designacao?

5. Responsavel Entrevistado:

6. Contacto: Email:

7. Data da Entrevista:
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7

a0 via Entrevista Telefonica

A

APENDICE 3 - Quadro Resumo da Recolha de Informag

sol
sapepiAoe
uowiied owsuny RSNy
s oduesio ap oueyd
21510 sop og *AJOAUBSDP 2151 181X o esed od1uesio od1uesio op 0219918159 seJopejualio seyul| op ogisad
apepiAioe o 21s1xa 0EN | @1s1X@ 0BN 21s1X3 0BN 9 soge ap
oeN Seziiolep w3 oeN oeN “}el)sd ‘wejngday ‘|n3ay oueid o wod sape o€ ap oueld e ojody ap
ap oue|d awe|ngay 00139384359 A
3 0g1s29 oue|d og5ezijenjoe w3
ouelq sojuawndoqg
/d oue|d
eunniise
X [EIED) |es29 |esa9 |es29 |es29 |esa9 |esa9 [IED) [IED) [IED) |e139 |es29 B1$ 243Ul 3S BPUO ‘SIquN eweiSouediQ
0BWII0d ep 0d1y1dads]
ojuaw
dd?
owsuny -eaue|d owsunyt @ owsuny 021Wou03
owspng owsung owsuny owsun] owsung owsnny owsung oewiod
X ap 3°uod3 oW 3 eJnyn) "NJOAURSIQ ogdeusisag
ap 05195 ap 031n9S 0op 101295 0op 101295 *sS955Y ‘AQ 3 eamyn) - 9p owslin] op 0e3e10ssy
EIETLED) ‘AussaQ ap 03NN ‘Mg 9 owsuny ‘AQ
‘qe
‘NG
oJ1a119N9 sepeteg oJ19113n9 sansupoy oJ19119n9 SaAe5U0D
ejewe) elewe) pisaud ejageuy ‘pisald ejewe) ejewe)
auape [ELEY ejanuein eiewe) eq 'sald oeor winbeor ‘pIsald -82IA eipuexaly elewe) ep ‘sald 0inojad
eQ 'said eQ 'sa.d -92IA Jopeatap -92IA ep 'said ep 'said
Jopeasap Jopeasap Jopeasap Jopeasap Jopeasap Jopeasap
anesn ouiges sansupoy 013N
sapueutay eJjanbag osop.e) epJey oyuep saneduoy ajuod (dLV ep 91uapisaid)
X euezng odspuely eunsu) |oAesuodsay
euy ‘eig eloq "eda ra 04pad a ejuos ‘sug elpne| "eig ee) "eug e19.1e251d )N Ia
g g ‘euqg
ounsap
0213514n3 OUNISAP ojuENbUD
op oedowoud
(og5owoud oidjpaiunw op oe3sad
*sodlyoadsa e esed
oeN 'x?) sienjuod soyoafoad e eied opeand a od1jqnd
sag5oe 3 s0303(0.d eied seuade ‘efas NO ‘OwsIIN| Op 0JUBWIA|OAUSSSP O eJed sepealid no/a sedljgnd SapeplIU SeJINO WO seladled Walsixa juaw|eniuod 93-usuewuad
eJed seuade sew ‘wis 101095 0 3J3ud eldled
euadied
ewn 9 enInIISa €153
ewn 21s1x3 seldled
odsig
eline] anzally wnnody anbiyouol eogeq VSHA 3|no7 sogeq oJe4 eJdyng|y OBWINIOd
wien |ouod|y op e|IA
OEYlo
CRE) as epealld
|eddiun|y eaninils3
9 edl|gqnd eJninJis3y
eininJlsa

/s soidpiunip

owsliN] op eAljeziuesio eaninJisa /a soidpiunip

anJe3|y op soidpiuniy

161



APENDICE 4 — Modelo de Entrevista realizada por email

Gestio e Governanca dos Destinos Turisticos: O Estudo de Caso dos Municipios do Algarve

Nota: Esta entrevista denomina por estrutura organizativa qualquer organismo (departamento, divisdo, sector, servigo,

gabinete, empresa municipal, associa¢o, entre outros) que coordene o municipio enquanto Destino turistico local.

1.1 Qual a importancia do turismo para o municipio?
1.2 Quais os objectivos do Municipio para o Turismo?
1.3 Existe um pelouro do Turismo?

[ ] sim.

[ Nao.
1.4 Existe uma estrutura organizativa do Turismo?

[] Sim.

[1 Nao. (Por favor, passe para a questio 1.5)

1.4.1 Essa estrutura ¢ uma associagdo publico-privada, uma dependéncia da Camara Municipal ou uma

associagdo privada Ou outra? Que designagdo possui?

1.5 Qual o papel que o municipio deveria desempenhar no planeamento e desenvolvimento do municipio

enquanto Destino turistico?

1.6 Qual o papel que o municipio desempenha actualmente para o planeamento e desenvolvimento do

turismo no municipio?

1.7 Existe um documento (regulamento organico) que identifique as fungdes relacionadas com o turismo? Se

sim, qual a designagdo dessa documento.

1.7.1 Quais as fungdes que estdo presentes nesse documento?

1.7.2 Quais as fungdes que sdo efectivamente desenvolvidas?
1.8 Das seguintes fungdes/actividades hierarquize numa escala de 1 a 5 (onde 1 corresponde a Nada

importante e 5 a Extremamente importante), as que considera fundamentais para o planeamento,
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desenvolvimento e Gestdo do turismo no seu municipio? (por favor, coloque uma cruz na categoria que

corresponde a sua resposta)

Tipo de Actividade

1 -Nada
Impor-

tante

2-
Pouco
Impor-

tante

3_
Mediana-
mente
Importan-

te

4—
Importan-

te

5 — Extrema-
mente

Importante

Planeamento estratégico

Gestao e desenvolvimento de infraestruturas turisticas

Desenvolvimento dos recursos humanos da propria

organizagdo

Informagéo e comunicagio

Actividades promocionais/publicagdes

Gestao e desenvolvimento de eventos

Gestdo e desenvolvimento de atracgdes

Desenvolvimento de novos produtos/servigos turisticos

Acgdes de formacdo para os profissionais do turismo no

municipio

Apoio e consultoria as empresas do sector

Gestao da qualidade

Apoio na distribuigdo das actividades turisticas (reservas)

Apoio e informagdo ao visitante

Gestdo e avaliagdo de impactes

Fungdes de marketing

Gestao de stakeholders

Monitorizagao e avaliagdo do comportamento dos visitantes
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1.9 Das seguintes actividades/funcdes, quais as que sdo actualmente levadas a pratica pelo municipio?

Coloque um X em cada uma das alineas, sendo que devera considerar que estas poderdo ser 1 = Nada
Desenvolvidas; 2 = Pouco Desenvolvidas; 3 = Medianamente Desenvolvidas; 4 = Muito Desenvolvidas

ou 5 = Totalmente desenvolvidas.

Tipo de Actividade 1 2 3 4 5 Exemplifique

Planeamento estratégico

Gestdo e desenvolvimento de infra-estruturas

turisticas

Desenvolvimento dos recursos humanos da

propria organizagdo

Informagéo e comunicagio

Actividades promocionais/publicagdes

Gestao e desenvolvimento de eventos

Gestdo e desenvolvimento de atrac¢des

Desenvolvimento de novos produtos/servigos

turisticos

Accgdes de formagdo para os profissionais do

turismo no municipio

Apoio e consultoria as empresas do sector

Gestao da qualidade

Apoio na distribuicdo das actividades turisticas

(reservas)

Apoio e informagdo ao visitante

Gestdo e avaliagdo de impactes

Fungdes de marketing

Gestao de stakeholders

Monitorizagdo e avaliagdo do comportamento

dos visitantes

1.10  Que importancia ¢ atribuida a criagdo de redes e parcerias entre o sector publico e privado no municipio

em matéria de Turismo?

1.10.1  Foram criadas, no ultimo ano, parcerias com outras entidades (publicas ou privadas) em prol do

desenvolvimento do Turismo? Se sim, por favor especifique o objectivo e a estratégia da parceria.
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1.11

Qual o nivel de envolvimento dos varios tipos de agentes econémicos do turismo nas actividades e
fungdes exercidas quer pelo municipio em geral, quer pela estrutura que coordena o Turismo no

municipio? (Por favor, coloque um X na categoria que corresponde a sua resposta)

Muito Muito
Reduzido Moderado Elevado
Reduzido Elevado

Alojamento Turistico

Restauracio

Agentes Culturais

Empresas de Recreacio e Lazer

Agéncias

Turisticos e Guias Turisticos

de Viagens, Operadores

Transportes

Rent-a-cars

Associacoes Sectoriais

Agéncias de Desenvolvimento

Outros Municipios

1.11.1

1.11.2

1.12

1.14

1.15.1

Caso se verifique o envolvimento dos agentes do turismo, por favor especifique de que forma sdo

envolvidos (fundos, papel nos processos de decisdo, reunides de informagao e discussdo, entre outros).

Existe algum documento que regule a intervengdo destes agentes nas actividades e projectos para o

desenvolvimento e Gestdo do turismo a nivel local?

As responsabilidades, actividades ou fungdes de Gestdo do municipio enquanto Destino turistico
encontram-se repartidas por outros departamentos da Camara Municipal (ex.: departamento do ambiente,
da cultura, do desporto, entre outros)? Se sim, por favor indique quais os que estdo envolvidos directa ou

indirectamente com o turismo ¢ qual o seu papel e fungdes.

Que relagdo (informagdo, eventos, fungdes, outras) existe entre 0 municipio e o Turismo de Portugal?

Que relagdo (informagdo, eventos, fungdes, outras) existe entre o municipio ¢ a Entidade Regional de

Turismo do Algarve (para além da representacdo do municipio na propria ERTA)?

Todos os actores do turismo no municipio tém acesso a informacdo ou sdo informados acerca dos

resultados obtidos, dos objectivos definidos, das estratégias e politicas a seguir, dos esfor¢os necessarios

para o desenvolvimento do turismo a nivel local?

Os agentes do turismo, publicos ou privados, partilham informag¢8o com o municipio acerca das suas

necessidades, projectos e outras intervengdes?

(Caso tenha respondido “Nao” a questio 1.4, por favor passe para a questdo 1.17)
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1.16 A estrutura organizativa que coordena o turismo no municipio que grau de autonomia tem para actuar

nas mais diversas areas que estdo associadas ao turismo? Por favor, explicite.

1.17 O municipio possui algum documento que oriente o planeamento ¢ o desenvolvimento do turismo no

municipio (ex.: plano de actividades, plano estratégico, estudos, relatérios, publicacdes)?

1.17.1  Na concepgao e implementagdo desse documento, o sector privado foi envolvido de alguma forma? Se

sim, especifique.

1.17.2  Que areas de actuagd@o foram incluidas nesse documento?

O Marketing

[ Gestéio de Impactes dos Visitantes
[] Festivais e eventos

[] Desenvolvimento de Oportunidades
[ Infraestruturas

[ Atracgdes

[ politicas

[1 Outros. Qual?

1.17.3  Esse documento foi produzido em articulagdo com os documentos de orientacdo seguintes: Plano
Estratégico Nacional para o Turismo (2015), Plano Regional do Turismo do Algarve, PROTAlgarve?
Especifique.

1.18 Numa escala de 1 a 5, como classifica o desempenho global do municipio relativamente aos objectivos

esperados? (coloque uma X na respectiva categoria)

Extremamente Extremamente
Fraco Moderado Bom
Fraco Bom

1.19  Os objectivos estratégicos para o Turismo a nivel local sdo atingidos? Se ndo, porqué?

1.20  Como acompanham e monitorizam o desempenho/performance do Destino local? Que instrumentos

possuem para a implementagdo desta tarefa?

1.21  Como acompanham e monitorizam o desempenho / performance da referida estrutura/Municipio?
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1.22  Considera que existem os recursos humanos, financeiros e logisticos necessarios para o sucesso no
desempenho do municipio enquanto gestor do turismo a nivel local?

(Caso tenha respondido “Nao” a questio 1.4, por favor passe para a questdo 1.25)

1.23  Na sua opinido, quais sdo os beneficios desta estrutura, ou seja, que mais-valias apresentam no contexto

do desenvolvimento do turismo ao nivel local?

1.24  Na sua opinido, quais sdo as areas onde o desempenho da estrutura nao atinge o nivel desejado?

1.25  Que desafios encontram diariamente na organiza¢do do municipio enquanto Destino Turistico?

1.25.1  Tendo em conta os desafios referidos na questdo anterior, como pensa que poderdo ser

superados?

(Caso tenha respondido “Sim” a questio 1.4, por favor passe para a questio 1.28)

1.26 Quais os motivos que estdo ligados a ndo existéncia de uma estrutura organizativa do turismo no

municipio?

1.27 Quais as valéncias ou vantagens que, na sua opinido, resultariam com a criagdo de uma estrutura

organizativa do turismo?

1.28 Quantas entidades cooperam nos processos de decisdo no ambito do planeamento do municipio enquanto
Destino turistico?
[ Nenhuma
[] Até 5 organizagdes.
[ODe6alo organizagdes.
ODel1als organizagdes.
O De16a20 organizagdes.
[] Mais de 21 organizagdes.

1.29 No presente ano de 2011, qual foi o orcamento global assegurado ao desenvolvimento e

planeamento do turismo no municipio? Por favor, ndo inclua as despesas com os recursos humanos.

] Até 100.000€

] Entre 100.001€ ¢ 299.999€
] Entre 300.000€ ¢ 499.999€
] Entre 500.000€ e 699.999€
] Entre 700.001€ ¢ 899.999€
] Mais de 900.000€
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1.29.1

1.29.2

Qual a origem dos recursos financeiros atribuidos a Gestao do turismo local?

Por favor distribua o orgamento pelas actividades relacionadas com o turismo (exemplo: 30% eventos

locais, 10% formagdo de recursos humanos, 15% participagdo em feiras, 15% desenvolvimento de

brochuras e folhetos de informagao turistica ¢ 30% estudo de mercado).

1.30

Indique, por favor, o nimero de colaboradores que trabalham directamente com o Pelouro do Turismo de

acordo com o tipo de contrato que cada um possui e ainda consoante a sua formagao base.

Colaboradores Permanentes (inclua todos
os colaboradores que estejam a contrato por

tempo indeterminado)

Colaboradores Temporarios (inclua todos
os colaboradores que estejam a contrato por
tempo certo, estagiarios e outros cujas
fungdes temporarias na

sejam  apenas

respectiva estrutura)

Consultores externos (inclua todos os

colaboradores que prestem servicos &

estrutura, mas que nio estejam incluidos nos

quadros do pessoal da respectiva autarquia)

) Formacao
Formagao em Turismo
noutra area

) Formacao
Formagao em Turismo
noutra area

) Formacao
Formagao em Turismo
noutra area

Lic. | Mest. | Dout. | 12°A

Lic. | Mest. | Dout. | 12°A

Lic. | Mest. | Dout. | 12°A

(Caso tenha respondido “Nao” a questio 1.4, por favor passe para a questdo 1.32)

1.31

Foram selecionados agentes do sector para integrar os quadros da referida estrutura? Se sim, quais

(hoteleiros, restaurantes, comerciantes, agentes de viagens, entre outros)?

Na sua opinido, existe coeréncia entre as actividades levadas a cabo no ambito do turismo e as

necessidades dos varios actores (hoteleiros, restaurantes, comerciantes, agentes de viagens, entre outros)?

Coloque uma X na categoria que corresponde a sua resposta.

Elevada

Moderada

Reduzida Naio existe
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APENDICE 5 - Resultados da Entrevista realizada a 14 Municipios do Algarve

1.1 Importancia do turismo para o municipio

Sim 100.0
Nao 0.0
NS/NR 0.0
Total 100.0
Valores em percentagem
N=14
1.2 Objectivos do Municipio para o Turismo
Os objectivos estratégicos do municipio ndo contemplam o turismo 2,9
Promover a sustentabilidade do turismo 8,6
Dinamizar a economia local 5,7
Reduzir a sazonalidade 11,4
Diferenciar os produtos do municipio 2,9
Promover e afirmar a imagem e notoriedade do municipio 14,2
Diversificar a oferta turistica 14,2
Qualificar a oferta turistica 5,7
Captar mais visitantes 8,6
Promover os recursos e produtos do municipio 5,7
Apoiar o sector privado e outras entidades no desenvolv. do turismo 2,9
Promover parcerias, redes e clusters locais e regionais 5,7
Desenvolver a actividade turistica no municipio 5,7
Outros 2,9
NS/NR 2,9
Total 100
Valores em percentagem
N=35
1.3 Pelouro do Turismo
Sim 85.7
Nao 14.3
NS/NR 0.0
Total 100
Valores em percentagem
N=14
1.4  Estrutura organizativa do Turismo
Sim 85.7
Nao 14.3
NS/NR 0.0
Total 100
Valores em percentagem
N=14
1.4.1 Tipo de estrutura
Plblica 91.7
Privada 8.3
NS/NR 0.0
Total 100.0

Valores em percentagem

N=12



1.5 Papel que o municipio deveria desempenhar no planeamento e desenvolvimento do municipio enquanto

Destino turistico

Consultoria para o sector 8,8
Promogdo do municipio 13,0
Actuagdo activa na definigdo e implementagdo da politica de turismo 17,4
Planeamento estratégico do Turismo no Municipio 13,0
Cooperagdo com outras entidades 21,7
NS/NR 26,1
Total 100,0

Valores em percentagem

N=23

1.6 Papel que o municipio desempenha actualmente para o planeamento

municipio

Interacgdo e cooperagdo com os agentes do sector 10
Consultoria para o sector 15
Planeamento estratégico do turismo 10
Promocgdo do desenvolvimento turistico local 15
Coordenagdo e promogdo de actividades culturais e turisticas 10
Promog&o do municipio 5
Informagéo ao visitante 5
NS/NR 30
Total 100,0

Valores em percentagem

N=20

e desenvolvimento do turismo no

1.7 Existéncia de um documento (regulamento organico) que identifique as fungdes relacionadas com o turismo

Sim 85.7
Nao 14.3
Ns/NR 0.0
Total 100.0
Valores em percentagem
N=14

1.7.1 Fungdes presentes nesse documento
Gerir equipamento de utilidade turistica 5,9
Desenvolver produtos turisticos 1,2
Informagdo ao visitante 3,6
Promogao turistica 9,5
Realizagdo de estudos estratégicos 9,5
Andlise e partilha de informagdo sobre o sector 4,8
Elaboragdo de pareceres sobre projectos 2,4
Realizagdo de eventos e outras actividades de animagdo 10,7
Promocgdo de medidas de incremento as actividades econémicas 4,8
Promogao e qualificagdo da actividade turistica 5,9
Gerir postos de turismo 3,6
Cooperagdo com outras entidades 9,5
Promogao e orientagdo da actividade turistica 8,3
Valorizagdo da imagem do municipio 3,6
Preservagdo de valores culturais 1,2
Promogado ao investimento 2,4
Participagdo na defini¢do de politicas do turismo 2,4
Promogdo da educagdo e formagdo profissional 1,2
Realizagdo de candidaturas a instrumentos de apoio 2,4
Promover a certificagdo ambiental da actividade turistica 1,2
NS/NR 5,9
Total 100,0

Valores em percentagem

N=84
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1.7.2 Fungdes que sdo efectivamente desenvolvidas

Todas as mencionadas no documento de referéncia 42.8
Outras actividades 28.6
NS/NR 28.6
Total 100.0
Valores em percentagem

N=14

Outras Fungdes desenvolvidas:

Valorizagdo e promogdo dos recursos 5,9
Promogdo do municipio 17,6
Animagcdo turistica e eventos 11,8
Informacdo turistica 17,6
Parcerias com o sector 5,9
Estruturacdo e desenvolvimento de produtos 23,5
Gestdo de equipamentos 5,9
Reforgar a notoriedade 5,9
Qualificagdo da oferta 5,9
Total 100,0

Valores em percentagem

N=17

1.8 Fungdes/Actividades que considera fundamentais para o planeamento, desenvolvimento e Gestao do turismo no

seu municipio

Planeamento estratégico 4.8
Gestdo de infraestruturas turisticas 4.6
Desenvolvimento de RH da estrutura 4.2
Informagdo e comunicagdo 4.5
Actividades promocionais/publicacdes 4.2
Gestdo de eventos 4.2
Gestdo de atracgles 4.1
Desenvolvimento de novos produtos 4.3
Acgdes de formagdo para os RH do sector 4.1
Apoio e consultoria a empresas do sector 3.8
Gestdo da qualidade 4.3
Apoio nas reservas 3.3
Apoio e informagdo ao visitante 4.7
Gestdo e avaliagdo de impactes 4.1
FungBes de marketing 3.9
Gestdo de stakeholders 4.1
Monitorizagdo e avaliagdo do comportamento dos visitantes 43

Valores em unidades

Legenda da questdo: 1- Nada importante; 2- Pouco importante; 3- Medianamente importante; 4- Muito importante; 5- Extremamente

importante

N=13
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1.9 Fungdes/Actividades desenvolvidas para o planeamento, desenvolvimento e Gestdo do turismo no seu

municipio
Planeamento estratégico 2.8
Gestdo de infraestruturas turisticas 3.2
Desenvolvimento de RH da estrutura 2.8
Informagdo e comunicagdo 3.4
Actividades promocionais/publicacdes 3.3
Gestdo de eventos 3.8
Gestdo de atracgles 2.9
Desenvolvimento de novos produtos 2.8
Acgdes de formagdo para os RH do sector 2.2
Apoio e consultoria a empresas do sector 2.3
Gestdo da qualidade 2.3
Apoio nas reservas 1.7
Apoio e informacdo ao visitante 3.8
Gestdo e avaliagdo de impactes 2.2
Fungdes de marketing 2.6
Gestdo de stakeholders 2.3
Monitorizagdo e avaliagdo do comportamento dos visitantes 2.3

Valores em unidades

Legenda da questdo: 1- Nada importante; 2- Pouco importante; 3- Medianamente importante; 4- Muito importante; 5- Extremamente
importante

N=13

1.10 Importancia atribuida a criacdo de redes e parcerias entre o sector publico e privado no municipio em matéria

de Turismo
Sim 100.0
Nao 0.0
NS/NR 0.0
Total 100.0
Valores em percentagem
N=14

1.10.1  Estabelecimento de parcerias com outras entidades (publicas ou privadas) em prol do desenvolvimento do

Turismo no ultimo ano

Sim 85.7
Nao 14.3
NS/NR 0.0
Total 100.0
Valores em percentagem

N=14

Especificagdo das parcerias desenvolvidas no ultimo ano

Acgdes pontuais 83.3
Parcerias permanentes 16.7
NS/NR 0.0
Total 100.0

Valores em percentagem

N=12
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1.11 Nivel de envolvimento dos Agentes econdomicos nas actividades e fungdes exercidas

Alojamento 39
Restauragdo 3.4
Agentes culturais 3.2
Empresas de recreagdo e lazer 3.2
AVT/OT/Guias 2.5
Transportes 2.2
Rent-a-cars 1.8
Associagdes sectoriais 2.7
Agéncias de desenvolvimento 2.6
QOutros municipios 2.6
Valores em unidades
N=13

1.11.1  Forma de envolvimento dos agentes do turismo
Reunides de informacdo e discussdo 62,5
Recursos financeiros 12,5
Apoio nos processos de decisdo 12,5
Envolvimento muito reduzido 12,5
NS/NR 0,0
Total 100,0

Valores em percentagem

N=16

1.11.2  Existéncia de um documento que regule a intervenc¢do destes agentes nas actividades e projectos para o

desenvolvimento e Gestdo do turismo a nivel local

Sim 7.1
N3o 85.8
NS/NR 7.1
Total 100.0

Valores em percentagem

N=14

1.12 Reparticdo das responsabilidades, actividades ou fung¢des de Gestdo do municipio enquanto Destino turistico

por outros departamentos da Camara Municipal

Sim 92.9
Nao 7.1
NS/NR 0.0
Total 100.0
Valores em percentagem
N=14
1.13 Relagéo existente entre 0 municipio e o Turismo de Portugal?
Ndo existe qualquer relagdo 53
Contacto muito reduzido ou pontual 15,8
Troca de informagdo 36,8
Financiamento 15,8
Eventos e outros projectos 10,5
Colaboragédo e apoio 53
NS/NR 10,5
Total 100,0

Valores em percentagem

N=19
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1.14 Relagido existente entre 0 municipio ¢ a Entidade Regional de Turismo do Algarve

AcgOes pontuais 4,0
Colaboragdo na gestdo dos postos de turismo 12,0
Apoio na concretizagdo da estratégia e noutros projectos 8,0
AcgOes promocionais 44,0
Acgdes e troca de informagdo 24,0
Apoio técnico 8,0
NS/NR 0,0
Total 100,0
Valores em percentagem
N=25
1.15 O municipio partilha informac@oo com os agentes do turismo
Sim 64.3
Ndo 28.6
NS/NR 7.1
Total 100.0

1.15.1  Os agentes do turismo, publicos ou privados, partilham informag¢éo com o municipio

Valores em percentagem

N=14

Sim 85.8
Nido 7.1
NS/NR 7.1
Total 100.0

1.16 Grau de autonomia da estrutura organizativa para actuar nas mais diversas areas que estdo associadas ao

turismo

Valores em percentagem

N=14

A estrutura ndo coordena o turismo no municipio 8.3
A estrutura tem liberdade de actuagdo 8.3
A actuagdo da estrutura depende das decisdes do executivo autarquico 50.0
A actuagdo da estrutura depende do definido pelos seus estatutos 8.3
NS/NR 25.1
Total 100.0

Valores em percentagem

N=12

1.17 O municipio possui um documento que oriente o planeamento ¢ o desenvolvimento do turismo no municipio

Sim 35.7
N3o 64.3
NS/NR 0.0
Total 100.0

1.17.1  Na concepgdo ¢ implementagdo desse documento, o sector privado foi envolvido de alguma forma? Se sim,

Valores em percentagem

N=14

especifique.
Sim 80.0
N3o 20.0
NS/NR 0.0
Total 100.0

Valores em percentagem

N=5
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1.17.2  Areas de actuacdo incluidas nesse documento

Marketing 15,4
Gestdo de Impactes de visitantes 11,5
Festivais e eventos 15,4
Desenvolvimento de oportunidades 15,4
Infraestruturas 15,4
Atracgdes 7,7
Politicas 11,5
Outros 7,7
Total 100,0

Valores em percentagem

Resulta de uma questdo de mdltipla escolha

N=26

1.17.3  Esse documento foi produzido em articulagdo com documentos de orientagdo regional e nacional

Sim 100.0
Nao 0.0
NS/NR 0.0
Total 100.0
Valores em percentagem
N=5
1.18 Desempenho global do municipio relativamente aos objectivos esperados
Bom 50.0
Moderado 28.6
NS/NR 21.4
Total 100.0
Valores em percentagem
N=14
1.19 Os objectivos estratégicos para o Turismo a nivel local sdo atingidos
Sim 57.1
Nao 14.3
NS/NR 28.6
Total 100.0
Valores em percentagem
N=14
1.20 Monitorizagdo do desempenho/performance do Destino local
N3o existe monitorizagdo 37,5
Através de inquéritos aos visitantes 18,8
Através de inquéritos ao sector 12,5
Através de dados secunddrios 18,8
Através do feedback resultante da realizagdo de projectos 6,2
NS/NR 6,2
Total 100,0
Valores em percentagem
N=16
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1.21 Monitoriza¢éo do desempenho / performance da referida estrutura/Municipio?

Avaliagdo do SIADAP 5,5
N3do existe monitorizagdao 27,8
Cumprimento de objectivos 11,1
Reunides com associados/sector 5,5
Relatérios de desempenho 5,6
Inquéritos internos 11,1
Inquéritos aos stakeholders 5,6
Através do controlo da execugdo das actividades 11,1
Gestdo da qualidade 5,6
NS/NR 11,1
Total 100,0
Valores em percentagem
N=18
1.22 Existéncia de recursos humanos, financeiros ¢ logisticos necessarios para o sucesso no desempenho do
municipio enquanto gestor do turismo a nivel local
Sim 28.6
Nado 57.1
NS/NR 14.3
Total 100.0
Valores em percentagem
N=14
1.23 Beneficios ou mais-valias que a existéncia destas estruturas apresentam no contexto do desenvolvimento do
turismo ao nivel local
Promogdo do municipio 12,4
Aceleragdo do processo de desenvolvimento econémico 6,3
Melhor planeamento da actividade turistica 12,4
Maior interacgdo e co-responsabilizagdo de agentes publicos e privados 12,4
Monitorizagdo do sector 6,3
Promocdo e divulgagdo de actividades dirigidas ao sector 6,3
Concentragdo dos interesses de todos os agentes 6,3
Concentragdo das areas ligadas ao turismo 6,3
Maior visibilidade, notoriedade e disponibilidade 6,3
Melhor desempenho enquanto destino turistico 6,3
NS/NR 18,7
Total 100,0
Valores em percentagem
N=16
1.24 Areas onde o desempenho da estrutura nio atinge o nivel desejado
E uma estrutura muito recente 16.7
Ha sempre lugar para melhorias 8.3
Envolvimento dos respresentantes dos agentes turisticos 16.7
Monitorizagdo 8.3
O desempenho é satisfatério, mas a situagdo econémica ndo é a desejac 8.3
NS/NR 41.7
Total 100.0

Valores em percentagem

N=12
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1.25 Desafios na organizagdo do municipio enquanto Destino Turistico

Definigdo concreta das dreas de actuagdo, atribuicbes e competéncias 4,3
Envolvimento e participagdo activa do sector privado 8,8
Qualidade da oferta e do turismo 13,1
Formagdo dos agentes do sector 8,8
Planeamento estratégico 4,3
Burocratizagdo de alguns processos 4,3
Expectativas e motivagGes dos visitantes 4,3
Estada média dos visitantes 4,3
Dificuldade de captagdo de visitantes 4,3
Gestdo do territério 8,7
Seguranga 4,3
Situagdo econdmica e problemas financeiros 8,8
Sazonalidade 43
Constrangimentos préprios a uma estrutura recente 4,3
Constrangimentos da prépria actividade turistica 4,3
NS/NR 8,8
Total 100,0
Valores em percentagem
N=23
1.25.1  Como podem ser superados esses desafios?
Estar presente e informado para agir da melhor forma 3,7
Estabelecer parcerias 22,3
Angariar patrocinios 3,7
Tomar uma posigdo activa na resolugdo de problemas 3,7
Promover uma oferta alternativa e diversificada 11,1
Mais investimento privado 3,7
Mais e melhor promogdo 11,1
Acgdes de sensibilizagdo e informagdo 3,7
Promover o planeamento estratégico 3,7
Maior apoio do executivo autarquico 3,7
Maior capacidade de comunicagcdo 3,7
Monitoriza¢do continua e frequente 3,7
Apoiar os diversos agentes 3,7
Desburocratizagdo da Administragdo Publica 3,7
Reformulagdo da legislagdo 3,7
Melhoria da qualidade da oferta 3,7
Alteragdo da crise econdmica e mais receita autarquica 3,7
NS/NR 3,7
Total 100,0
Valores em percentagem
N=27
1.26 Motivos ligados a ndo existéncia de uma estrutura organizativa do turismo no municipio
Restri¢des financeiras e administrativas que impedem a contratagdo 50.0
Falta de dimensdo 50.0
Total 100.0
Valores em percentagem
N=2
1.27 Valéncias ou vantagens que resultariam com a criagdo de uma estrutura organizativa do turismo
Maior capacidade de captagdo e maior nivel de organizagdo 50.0
Maior coeréncia nas actividades desenvolvidas 50.0
Total 100.0
Valores em percentagem
N=2
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1.28 Numero de entidades que cooperam nos processos de decisdo no dmbito do planeamento do municipio

enquanto Destino turistico

Nenhuma 21.4
Até 5 organizagGes 43.0
De 6 a 10 organizagbes 0.0
De 11 a 15 organizagdes 7.1
De 16 a 20 organizagdes 0.0
Mais de 21 organizagdes 7.1
NS/NR 21.4
Total 100.0
Valores em percentagem
N=14

1.29 Orgamento global assegurado ao desenvolvimento e planeamento do turismo no municipio
Até 100.000 21.4
De 100.001 a 299.999€ 14.3
De 300.000 a 499.999€ 7.1
De 500.000 a 699.999€ 14.3
De 700.000 a 899.999€ 0.0
Mais de 900.000€ 0.0
NS/NR 42.9
Total 100.0

Valores em percentagem

N=14

1.29.1  Origem dos recursos financeiros atribuidos a Gestao do turismo local

Publico 64.3
Publico e privado 7.1
NS/NR 28.6
Total 100.0

Valores em percentagem

N=14

1.29.2  Distribui¢do do orgamento pelas actividades relacionadas com o turismo

12 Nivel de prioridade

2¢ Nivel de Prioridade

32 Nivel de Prioridade

42 Nivel de Prioridade

52 Nivel de Prioridade

Promogdo (40%)

Informacgdo (30%) e
Dinamizagdo Turistica (30%)

Obras (40%)

Eventos (30%)

Outros (15%)

Folhetos e Brochuras
(10%)

Participagdo em Feiras
(5%)

Promogdo (20%) e

Eventos (60%) Informagdo Turistica (20%)
Participagdo em feiras (15%)
Eventos (70%) e Folhetos e brochuras
(15%)
Participagdo em feiras (15%)
Eventos (70%) e Folhetos e brochuras
(15%)
Formagdo de recursos
Eventos (75%) Folhetos e Brochuras (15%) humlalnos SS%) N .
Participagdo em Feiras
(5%)
Eventos (80%) Manutenéo de Praias (5%)

equipamentos (15%)
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1.30 Numero de colaboradores que trabalham directamente com o Pelouro do Turismo
licenciados 28
Formagdo no Turismo mestres 0
Colaboradores Permanentes doutorados 0
- A com ensino secundario 25
Formag3o noutras dreas -
com formag&o noutras 14
licenciados 2
Formagdo no Turismo mestres 0
Colaboradores Temporarios doutorados 0
o A com ensino secundario 1
Formag&o noutras areas =
com formagdo noutras 0
licenciados 4
Formagdo no Turismo mestres 0
Consultores externos doutorados 0
o 3 com ensino secundario 0
Formag&o noutras areas -
com formagéo noutras 5
Valores em unidades
N=13
1.31 Selecgdo de agentes do sector para integrar os quadros da referida estrutura
Sim 8.3
Ndo 75.0
NS/NR 16.7
Total 100.0
Valores em percentagem
N=12
1.32 Coeréncia entre as actividades levadas a cabo no ambito do turismo e as necessidades dos varios actores
Elevada 21.4
Moderada 64.4
Reduzida 7.1
N&o existe 0.0
NS/NR 7.1
Total 100.0

Valores em percentagem

N=14
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APENDICE 6 - Quadro Resumo de Apoio aos Diferentes Tipos de Governanga
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