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Resumo

Ira ser abordado neste Relatério complementar, od@maf genérica o planeamento
estratégico dos destinos turisticos. Dar-se-4 edpadfase a teoria dadakeholdersa
resource-based viewe a avaliacdo do desempenho estratégico, tenngamante
tratados no ambito da gestdo empresarial, mas deeisrde exploracdo distintos ao
nivel do planeamento turistico. Comecando pelaaedys stakeholdersverificou-se
gue esta estad bem consolidada na literatura sotisenb, 0 que ndo significa que esteja
enraizada no planeamento turistico. Existem alguoklemas com esta teoria ao nivel
empresarial mas a sua aplicacdo a gestdo dosafesinfsticos €, na literatura, bastante
mais consensual.

A RBV é uma das perspetivas dominantes da gestéamiéggca. O elemento central
desta teoria € a andlise VRIO - Valiosos; Rarosmitaveis; Competéncias
Organizacionais, que pretende identificar os resuesdisposi¢cdo da organizacdo com
potencial para serem a base de vantagens comaetiBoncluiu-se que a gestdo dos
recursos turisticos € o tema menos abordado neaianto turistico, pelo que a teoria
ficaria enriquecida com a existéncia de uma an®IREK adaptada ao desenvolvimento
sustentavel.

O terceiro bloco analisado foi o dos sistemas @diapdo do desempenho estratégico.
Os sistemas de indicadores de sustentabilidadgwidmo sustentavel se associados a
estratégia podem constituir-se como um PM&rformance Measurement SysteMas

ao que parece a aplicacdo de PMS a destinos ¢osstinda € escassa. Veja-se por
exemplo o BSC (Balance Scorecard) camesar de reunir caracteristicas que o apontam
como um instrumento valido para ser aplicado nogamento e gestdo dos destinos
turisticos, a verdade é que a sua utilizacdo éaageontual. Mais acresce que 0S poucos
trabalhos encontrados nesta matéria conferem pateacdo a sustentabilidade
ambiental.

Por ultimo foi feita uma analise ao PENT e ao POuU#ljzando para esse efeito os
critérios de Avaliagdo de Planos de Turismo a paté Simpson (2001), como
instrumento de avaliagdo desses mesmos planos.

1. - O planeamento turistico

De acordo com (Mason, 2003; Page, 2007):

“O planeamento turistico € uma sequéncia ordenatta operacdes e accdes
concebidas pelo sector publico para organizar, pane controlar o desenvolvimento
turistico nas areas de destino de acordo com osatibps politicos tracados”

Planear de forma proé-ativa, e ndo reativa compassado, consiste em antecipar ou
provocar a mudanca, olhar em direccdo ao futumgypar solugbes 6timas e predizer
resultados.

Para (Hall, 2000:7);Planear € também decidir” Planeamento e politica sdo assim
termos muito relacionados.
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Ainda segundo (Mason, 2003), a este propd&tmuanto que planear é um curso de
accao, a politica é a implementacdo de um cursacgéo planeado, cuja orientacéo €,
geralmente, criada e emanada por organiza¢cfes pablgovernamentais, centrais ou
locais”.

“O planeamento publico ocorre em diversas formase.(pdesenvolvimento, infra-
estruturas, uso de recursos, marketing e promogamstituicoes (diferentes
organizacdes governamentais) e escalas (nacioeglpnal, local) ” (Hall, 2005; Gunn
& Var, 2002), e“tende a proporcionar a satisfacdo dos turistas,neelhoria dos
beneficios econdmicos e a minimizacdo dos impawtgativos nos destinogGunn,
1994; Timothy, 1998, 1999; WTO, 1993).

Pode acrescentar-se ao planeamento uma dimensategisa através da inclusdo de
um horizonte temporal longo (5 a 10 anos), durardaal os impactos e as implicacdes
das politicas e dos planos devem ser monitorizadosliados (Page, 2007).

“Na auséncia de planeamento estratégico as orgaiiiea tendem a decidir de forma
casuisticamente e reativgTribe, 2005).

Apesar dos trabalhos de Mintzberg (1994a; 1994844Psobre a menor importancia, e
até do papel nefasto, do planeamento estratéginddalo pensamento estratégico) no
dominio das empresas, parece evidente que nas dcedsrismo e do lazer o
planeamento estratégico tem conquistado um lugara'vindo para ficar” (Veal,
2002).

Embora pondo em causa este caracter de permanéociargumentar quéa
importancia do planeamento é ciclicaCosta (1996) observa claros sinais do reavivar
do planeamento da actividade.

O planeamento estratégico assume grande relevaw@ue segundo (Simpson,
2001:13);

» contempla objectivos de longo prazo (também Bralet al, 1998);

« desenvolve urportfolio de valores criticos dagakeholders;

* usa os valores criticos para articular uma vjsa o futuro;

« estabelece metas genéricas que vao contribwdrgegalizacéo da visao;

* procede a uma avaliacdo exaustiva da situac@alaodmo base para tracar accdes
futuras;

* estabelece objectivos especificos para alcamsgaietas genéricas;

» define prioridades, responsabilidades e sistedescontrolo para monitorizar a
implementacgéo efectiva.

Ao nivel internacional, as Nac¢des Unidas apontadé@ada 2005-2015 como a da
consagracao universal do caracter estratégico gendelvimento sustentavel. A UE,
por seu lado, aprovou em 2001 a Estratégia Comimipara o Desenvolvimento
Sustentavel e em 2007 a Agenda para um TurismgpEurBustentavel e Competitivo,
onde é dado o devido destaque, realgando a neadssit planeamento estratégico da
actividade turistica com vista ao desenvolvimengientavel.
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Ainda no espaco nacional hi a destacar dois plestoatégicos, um especifico para o
sector (0o Plano Estratégico Nacional do Turismo ENP) e o outro para o
desenvolvimento sustentavel (a Estratégia NacidoaDesenvolvimento Sustentavel-
ENDS) que mais a frente iremos ver mais em pormemavel regional o POTA (Plano
Operacional para o Turismo do Alentejo.

No ambito autarquico - municipal, refira-se a inmfpocia que‘a Agenda 21 Local,
enquanto possuidora de um caracter estratégico @gnamatico referenciador da
actuacdo dos governos locais na promoc¢ao do desgemento sustentavel, poderia ter
nesta matéria de planeamento turistico sustenta(@BT, 2007; Jackson & Morpeth,
2000; Ritchie & Jay, 1999). No entanto, segundmdadferentes a 2001R6rtugal era

0 pais com menor numero de processos, em cursonopreparacao, de Agenda 21
Local entre os 15 paises que formavam a WELEI, 2002). Com o passar dos anos, a
situacdo néo parece muito mais favoragehmidtet al (2005) classificam o processo
como largamente incipiente e apontam como causas@a e o alheamento a todos os
niveis: administracao central, autarquias e cidadao

1.1. - Abordagens ao planeamento turistico

“Os processos de planeamento turistico progredieriongo das décadas adaptando-
se as alteragbes e realidades politicas, sociaidtuais, econémicas e ambientais”
(Baidal, 2004; Hall, 2000; Ruhanen, 2006; Timoth§98; Westlake, 1995).

O trabalho dé&etzem 1986 marca uma etapa importante no seio datigaeéo sobre
planeamento turistico ao identificar quatro aboesiggle planeamento

* ‘boosterism

e economica,

» fisica/espacial e

e orientada para a comunidade
Hall (2000) introduz umaguinta vertentea sustentavel

Estas abordagens ndo sdo necessariamente seueng@dem simultaneamente
coexistir. Por exemplo, a abordagem econdmica, wmame na década de 60 (na
perspectiva de Getz e Hall), ainda hoje predomin@aexiste com outras abordagens
em determinadas regides. Sob a influéncia do tnabialicial de Getz, outros autores
contribuiram para o debate introduzindo etapas maisienos distintas, como se pode
verificar na Tabela 1 que a seguir se apresenta.

Tabela 1

Décadas Getz / Hall 20041 Tosun & Jenkins (1998) Ruhanen (20006}

1950-1960°s Boosterism Desenvolvimento nio Economica
planeado
1960-1970°s Econdémica Orientada para a oferta Fisica
1970-1980°s Fisica e espacial Orientada para a procura Ambiental
1980-1990°s Orientada para a Integrada Orientada para a
comunidade comunidade

1990- 2000... Sustentiavel Colaborativa Sustentavel

Fonte:Evolucéo do planeamento em turismo (em Ruhaner§)200
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A auséncia de planeamento turistico esteve namrigechamado turismo de massas, e
corresponde as fases dmosterism e de desenvolvimento ndo planeado de Tosun &
Jenkins (1998). Como refere Hall (2000:21) “ )(.boosterism pode ser mais
capazmente descrito como uma forma de nao-plandainémaducdo do autor),
baseada na simples atitude de que a actividadti¢aré sempre boa e automaticamente
geradora de beneficios para a populacdo. Nestpguotiiea da-se pouco relevo aos
potenciais impactos negativos do turismo, sejarasedé ordem ambiental, social ou
econdmica, sendo que 0s recursos ambientais aaisltfo explorados com vista ao
crescimento da actividade turistica. Por seu ladopmunidade local esta ausente de
participar nas decisdes. Este tipo de abordagenfadioje pode ser encontrado na
defesa da promocao de grandes eventos desporfigogxXemplo), com repercussdes
sociais, ambientais e economicas (Hall, 2000).

Na abordagenecondmicaos governos recorrem a actividade turistica pasenpver o
crescimento econdmico, através da criacdo de emregeeitas, para isso recorrendo a
promocdo dos destinos e a segmentacdo de mercaolosquilibrio entre oferta e
procura e, frequentemente, ao apoio financeiro exdos Este tem sido o padréo
dominante do planeamento turistico desde a décad@0de exclui a identificacao
daqueles que ganham e perdem com a actividade gaan).

A geografia e o planeamento regional e urbano enfttaram a abordagem
fisica/espacial que propde o uso racional dos recursos natdigtismo € visto como
um fendmeno espacial e regional e como uma actleidansumidora de recursos e, por
conseguinte, o planeamento deve procurar minim@arimpactos negativos. O
desenvolvimento é também definido em termos amdier®t na diversidade genética.
Neste ambito surgem os conceitos de capacidadarde,disica e social, e o limite
toleravel & mudanca. E a primeira das abordagemsaoptempla a gestdo dos recursos
naturais, embora falhe ao ndo dar atencéo a toglasributos dos destinos (Ruhanen,
2004). Como atesta o referido autor:

“O crescimento da actividade turistica provocou anfos negativos e irreversiveis nao
s6 ao nivel ambiental, mas também em termos sceiaigturais nas populacdes. E

sobre a comunidade residente que, frequentemestaem oS impactos negativos, mas
nao os correspondentes beneficigRuhanen, 2006).

A abordagem orientada para a comunidad@rocura substituir o tipo de planeamento
top-downpor uma abordagem mais proxima das comunidadessjosm que estas
teriam um maior controlo sobre o processo de ptarato e tomada de decisdo. E um
tipo de planeamento em que o centro da atencaessecd do turista para a populacdo
residente, e que se baseia na nocao de que atlawasisfacdo das necessidades locais
sera possivel satisfazer as necessidades dosasurdddo que a procura turistica
depende em boa escala dos factores sociais eaisltiy destino. E uma abordagem
que envolve a participacdo gekeholderse do tipobottom-up Porém, na Optica de
Hall (2000), nunca foi uma abordagem realmente t@di@ppelos planeadores, quer
porque atrasava 0s processos de decisao quer ppumqiie em causa 0 poder e 0
controlo dos governos regionais/locais.

A quinta abordagem ao planeamento éswuastentavel Como foi referido, o
desenvolvimento turistico sustentavel visa dar smatimo aos recursognanutencao
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dos processos ecoldgicos essenciais, conservac&o rdoursos naturais e da
diversidade ecologica), respeitar a autenticidadeigscultural das comunidades locais,
assegurar actividades econdémicas viaveis a longaz@r a distribuicdo justa dos
beneficios econdmicos e participacéo informadaodes os agentes (WTO, 2004).”

Neste contexto a ‘estratégia’ tem por finalidadgstdo dos recursos turisticos para que
tais objectivos sejam atingidos.

Hall (2000) aponta a necessidade de convencer mgower indUstria para a importancia
de incorporar principios de desenvolvimento suateitno planeamento, e identifica
guatro mecanismgselos quais tal pode ser realizado:

e Criando sistemas de controlo integrados e cotipesa onde se assuma que as
melhores decisdes resultam de processos partipati abertos, com distribuicdo dos
impactos de forma mais equitativa. Frequentementss processos tipicos de
planeamento, ostakeholderséo consultados apenas no final, resultando dgilano
ditado por profissionais e pouco consensual estoiharsas partes interessadas;

» Desenvolvendo mecanismos de coordenacdo com @stifed e fomentando a
consciéncia ambiental do produto, nomeadamenteamgoi a adesdo a codigos
ambientais e de conduta;

* Fomentando a informacéo ao consumidor ja quenaiar parte das vezes, é dificil a
este detectar se o produto turistico € ou naorsastd;

 Fomentando o planeamento turistico estratégioe, inplica o envolvimento da
comunidade no processo de decisao (identificand@aspsracoes e interesses dos
stakeholdersde forma a que o0s gestores formulem os objectivssatégicos
respectivos), a analise dos recursos turisiiqae auxilia o planeador a compreender o
significado dos recursos humanos e fisicos do /gzah que a conservacao ambiental
seja bem sucedida), a analise ambiental (que auxifilaneador e o gestor a antecipar
alteracOes de curto e longo prazo), o proporciboas experiéncias aos visitantes, e a
maximizagdo do retorno economico considerando asst@ngimentos sociais e
ambientais dostakeholders

1.2.- Analise de Recursos Turisticos RBVResource-Based View

A RBV é uma das perspectivas dominantes da gestéatégica. De acordo com esta
teoria, a vantagem competitiva sustentada é aldangeedominantemente através da
gestdo dos recursos e competéncias da organizacatemento central da RBV € a
analise VRIO — Valiosos; Raros; Inimitaveis; Con@peias Organizacionais; (Barney,
1991), que pretende identificar os recursos a digfo da organizacdo com potencial
para serem a base de vantagens competitivas. Aogéss recursos turisticos é o tema
menos abordado no planeamento turistico. Alguralinas exploram-na no ambito da
competitividade dos destinos, e Ritchie & CroucB0@ sao dos poucos autores que
prescrevem um modelo conceptual onde é contemplagstdo dos recursos de forma
sustentavel, embora fora da RBV. A conclusdo qudiraeé que a teoria ficaria
enriguecida com a existéncia de ‘uma analise VRA@aptada ao desenvolvimento
sustentavel. Vejamos entdo de seguida a Fig. lvean@s como se processa:



I_‘a.."

O Planeamento Turistico e a Andlise dos Planos Estratégicos em Turismo

Identificacio dos recursos da

organizacio

Determinacio das aptides da

organizacio

Determinar o potencial dos recursos e
aptidoes de forma a obter-se vantagens

competitivas

Identificar uma indistria com
oportunidades a serem exploradas pelos
recursos e aptidoes da organizacio

Escolher a estratégia que melhor se
ajuste aos recursos e aptidoes da
organizacdo relativamente as
oportunidades identificadas.

Recursos

!

Aptidoes

!

Vantagens competitivas

!

Industria atractiva

l

Formulacio e imple-
mentacio da estratégia

!

Resultados superiores a

media

Figura 1: O processo estratégico da RBV (extra&lblitt et al., 2007:18)

E pois, neste sentido que Barney (1991) concebemétodo de identificacdo dos
recursos com potencial para serem a base de vastagepetitivas. Esse potencial é
realizado quando os recursos sao valiosos, raibeeid de copiar e adequadamente
administrados pela organizacdo (Barney & Clarke)720 metodologia de andlise
designada por VRIOMaliosos,Raros, | nimitaveis, competéncia®rganizacionais), e

que constitui a peca fulcral da RBV. Ver (Tabela 2)

Um recurso ou uma aptidio é...
Valioso? | Raro? Dificil Aproveitado pela Implicagbes Desempenho
de imitar? organizagio? competitivas economico
Nio - - Nao Desvantagem Abaixo do
competitiva normal
Sim Nao - Paridade competitiva Normal
Sim Sim Nio Vantagem competi- Acima do
tiva temporiria normal
Sim Sim Sim Sim Vantagem competi- Acima do
tiva sustentada normal

Tabela 2-A andlise VRIO (em Barney & Clark, 2007:70).
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Na analise VRIO, para a vantagem competitiva seadtwra e sustentada torna-se
necessario que o recurso seja de dificil imita¢dbpodendo dever-se a condicdes
histéricas Unicas, ambiguidade causal, complexidadeial e ‘substituibilidade’
imperfeita. Para uma boa parte dos recursos cerdrdificuldade de imitacdo é uma
realidade transversal a muitos destinos. A dified& de imitar os recursos historico-
culturais reside na acumulacdo de factores his®ricinicos, bem como da
complexidade social do destino. Também os recufsos e as caracteristicas
climaticas sdo, por natureza, de ‘substituibilidaideperfeita. Ora, assim sendo, a
inimitabilidade de um recurso turistico (ou de urx e recursos) pode constituir o
factor que oferece vantagem competitiva susteraadadestinos turisticos, ainda para
mais quando se esta perante, recorde-se, recursasaq 0s determinantes da procura
turistica.

Para além dos recursos deverem reunir as condigl®esitas, a comunidade como um
todo (residentes, poder politico, industria e r@stestakeholdersdeve estar na posse
de uma quarta capacidade: a de conseguir expldeguadamente o potencial daqueles
recursos. Se o destino turistico possui recurstgsea, raros e dificeis de imitar, mas
nao reline competéncias para 0s aproveitar intemamentdo algumas das potenciais
vantagens competitivas acabam por se perder. Ee r@sbito que se insere o
planeamento estratégico como ferramenta de gestéecdrsos com vista ao alcance de
objectivos. Os processos organizacionais sdo cenaglds recursos complementares, na
medida em que tém uma capacidade limitada de ge&wlgdamente, vantagens
competitivas. O facto de um destino ter uma grajdeatidade e variedade de recursos
nao significa que seja mais competitivo do que cwW@om menores recursos. A
competitividade depende muito da forma como osrsesusdo geridos.

Embora a RBV incida sobre a importancia dos recupsra a competitividade dos
destinos, o que releva para o presente relat@abér a forma como 0s recursos estao a
ser geridos pelos destinos com vista ao desenvehtituristico sustentavel.

Na auséncia de ‘uma andlise VRIO' criada especfar@te para alcancar a
sustentabilidade dos destinos turisticos, a ide@toansparece é que a analise VRIO
(conforme Barney, 1991) constitui, ainda assim, poderoso instrumento de gestao
com vista a sustentabilidade, quando aplicada naptea de longo prazo. Parece
essencial reter que o planeamento estratégicoabatemplar uma analise dos recursos
turisticos. A RBV, através da analise VRIO, podsel apenas uma entre varias
solucdes validas.

Como referem Barney & Clarke (2007) e Desal (2007)“a analise SWOT é somente
um bom ponto de partida, ja que € insuficiente padetectar os recursos que podem
proporcionar vantagens competitivas”

Finalmente, refira-se que é possivel que o desafiglobalizacdo (enquanto fendmeno
emergente assente em processos econdmicos, mlgmcioculturais e tecnoldgicos),
coloque em risco algumas das propriedades dossmijnomeadamente o facto de
serem raros e inimitaveis) o que obrigara a revilfianalise que conduz as vantagens
competitivas nos destinos turisticos. Neste coofextglobalizacdo da industria, dos
mercados, das tecnologias, dos media, e do potiecpdSwarbrooke, 2001), que em
grande medida escapam ao controlo dos planeadayestares dos destinos, terd um
papel preponderante ao nivel da definicdo de patitpublicas de turismo nacionais e
regionais (Fayos-Sola & Bueno, 2001), e da homadgag&o cultural (Burns, 2001,
Knowleset al, 2004). Estes elementos terdo cada vez maiorctmpa nivel da gestao
dos recursos turisticos.
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1.3.- A avaliagdo do desempenho estratégico

Foi na década de 90 que surgiram os Sistemas déagd@ do Desempenho (PMS
Performance Measurement Systgms

Neely et al (1995) descrevem um PMS corfuum processo de quantificar a acgao,
onde medir € o processo de quantificacdo e a acedid relacionada com o
desempenho, sendo este definido como a eficiérecefieacia da accaa”

Tem-se assim, segundo 0s autores, que:

_ A medicdo do desempenho é definida como o proadsgjuantificar a eficiéncia e

eficacia da accao.

_ A medida de desempenho € definida como uma raéisada na quantificacdo da
eficiéncia e/ou na eficacia da accao; e

_ Um sistema de avaliagdo do desempenho é defauiohe um conjunto de métricas
usadas na quantificacdo da eficiéncia e eficacecdao.

O Balanced Scorecar(Kaplan & Norton, 1992) é inquestionavelmente, atédata, o
mais popular referencial de PMS.

1.3.1.- OBalanced Scorecard

O BSC é assim um instrumento que evoluiu de urersistde avaliagdo multi-critério
(n&o meramente financeiro), para um sistema deagéal do desempenho estratégico
alinhado com a misséo, valores, visdo e estra{éliven, 2002; Pinto, 2007), pondo a
tonica no controlo estratégico em detrimento ddrobmfinanceiro (Olveet al, 1997) —
Ver Figura 2:

o F 3 r 3 -
g 8
- Modelo de o
gestio 2
estratégica -
. inte grada
)
&2 Sistema de gestio -
2 estratégica =
= &
< Ferramenta de
- implementacio
¥ \_da estratégia
= ‘erramenta
E de medida s

| | | |
1990 1992 1996 2004

Figura 2- A evolucéo do BSC (extraido de Filho, 2005).

“A elaboracdo de um BSC € um processo gradiiplan & Norton, 1997) onde se
procura responder as seguintes questdes (Filh6)200
1. De acordo com a misséo e a visao da organizggab¢ a estratégia?

10
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2. Tomando como referéncia essa estratégia, queadutes de desempenho mais se
adequam?

3. Como se relacionam entre si esses indicadoaeditativos e qualitativos?

4. Que indicadores efectivamente indiciam o suceaswiacao de valor a longo prazo?

Em resumo,“o BSC € essencialmente um mecanismo para a implegé#o da
estratégia, ndo para a formulacdo da estratégjatsioloudes, 2006).

E, neste sentido, um referencial descritivo e nésauitivo, que equilibra objectivos de
curto e longo prazo; medidas financeiras e nadméeimas; indicadores de tendéncia e
indicadores de ocorréncia; perspectivas internasternas de desempenho. E que tem
sido utilizado para:

* Esclarecer e obter consenso em relacao a estratég

» Comunicar a estratégia a toda a organizacao;

« Alinhar as metas departamentais e pessoaisaéggt organizacional;

» Associar 0s objectivos estratégicos com metdsrig prazo e orgamentos anuais;
« Identificar e alinhar as iniciativas estratégjcas

 Realizar revisdes estratégicas periddicas ensigieas;

» Obterfeedbackpara aprofundar o conhecimento da estratégia ¢eaqE-la.

O instrumento tem sido alvo de adaptacdes com aistantemplar uma perspectiva de
sustentabilidades(stainability balanced scorecar&BSC) e de ser aplicavel ao sector
publico e organizacbes sem fins lucrativos. A ipooacdo de critérios de
sustentabilidade no BSC tem vindo a ser exploragaocforma de a RSE fazer parte
efectiva da gestao estratégica das organizacdesgsatda explicitacdo de objectivos e
métricas sociais e ambientais (Bieker & Waxenber@602; Dias-Sardinha, 2004;
Epstein & Wisner, 2001; Figget al,, 2002a, 2002b; The Sigma Project, 2003; Zingales
et al, 2002).

Como resultado da exigéncia de novas formas dé@ests servi¢cos publicos, muitos
instrumentos de gestéo foram ‘importados’ do sqmtoado (Brignall & Modell, 2000;
Griffiths, 2003) e, embora os PMS continuem aindgrética sem ser muito utilizados
(Lettieri et al, 2004), existe hoje um consenso generalizadocaca necessidade das
organizacfes sem fins lucrativos (sejam publicaprowadas) possuirem instrumentos
de gestdo eficientes que mecam o desempenho e lkdagea dos servicos
providenciados a comunidade (Greiling, 2005; Hol&ekloby, 2005; Wisniewski &
Olafsson, 2004). A aplicacéo do BSC a este tipordanismos oferece potencialidades
evidentes (Kaplan & Norton, 1997; Moore, 2003; &pacher, 2003), e tem tido uma
aceitacdo genuina por parte dos servicos publicosieadamente de ambito local
(Wisniewski & Olafsson, 2004). Contudo, devido apezificidades destes organismos
(Kaplan, 2001; Olvest al, 1997; Speckbacher, 2003) a perspectiva finamckdixa de
ser um objectivo e passa a constituir uma limitgé&plan, 2001; Niven, 2002, 2003),
sendo que a Missao deve estar no topo, dado quevéla dela que as organizacdes se
definem (Kanter & Summers, 1994), e onde se raflecteu objectivo de longo prazo,
Ver (Figura 3).
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Missiio

T

Perspectiva do cliente
Como ¢ que podemos apoiar e
criar valor para g comunidade?

Ohjectivios Indicadones
Perspectiva financeira T Perspectiva Interna
Como & que podemos angariar Como € gue nos podemos
varbas e controlar 0s custos? - Estratégia — | distingur?
Ohjectivas Indicadores l Ohjectivos Indicadores

Perspectiva de Inovacio e
Aprendizagem
Como & que podemos mudar e
melhorar?

Uihjechvos [mdicadores

Figura 3- O Balanced Scorecard para o sector publico e sem fins lucrativos (adaptado de
Kaplan & Norton, 1997 e Niven, 2003.

1.4.- A avaliagdo do desempenho estratégico no tsmo

A compreensdo dos impactes da actividade turiséioa determinado alteragfes as
perspectivas do planeamento e, como seria de esperaaliacido que se faz das opcdes
de desenvolvimento. A medida que se foi tendo umhecimento cada vez mais
abrangente da variedade de impactes ambientaisciaissqroporcionados pelo
crescimento da actividade turistica, foi igualmenteescendo o desconforto
relativamente ao uso exclusivo de indicadores enmas. Tal como para as empresas
0os indicadores financeiros nédo estavam a ser esof@nente informativos do
desempenho organizacional, para os destinos tws$stima avaliacdo estritamente
economica deixava de fora os efeitos ambienta@ciais. E neste Aambito que, no que
toca aos destinos turisticos, e ao longo da Ultideada e meia, tém surgido os
primeiros sistemas de avaliacdo do desempenho (amBo com esta designacgéo), que
consistem num conjunto variado de indicadores deestabilidade (veja-se a titulo de
exemplo Choi & Sirakaya, 2006; Farsari, 2003; Mil& Twining-Ward, 2005;
Sirakayeet al, 2001; WTO, 2004). Embora de elaboracao difiaibpdestinos turisticos
(Ceron & Dubois, 2003; Schianegt al, 2007), este tipo de indicadores, que cobrem
habitualmente as grandes areas do desenvolvimestensavel (veja-se por exemplo o
caso da ENDS), podem ter como funcéo a descric@imndesituacao, a identificacéo de
problemas potenciais, servir como apoio a decisd®,monitorizacdo e avaliacdo de
accbes (Farsari, s.d.). E no ambito desta mudltifulacionalidade que, mais
recentemente, tém surgido propostas no sentidotelgrar os indicadores em processos
de planeamento e gestdo como forma de potenciauass capacidades nas fases de
formulacdo, implementacédo e avaliacdo. Faz todentid e é conveniente que 0s
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indicadores sejam desenhados como parte de ummaiske planeamento integrado, que
sejam desenvolvidos no contexto de um conjuntobjectivos definidos para o destino
para que os resultados alimentem os canais desigomibstanciem a diferenca na
forma como o turismo é gerido (Miller & Twinning-\WWh 2005; WTO, 2004). Quando
assim acontece os indicadores s&o pecas centraisistema de avaliacdo do
desempenho estratégico dos planos em termos daistemtabilidade. Contudo, a WTO
alerta para a importancia da existéncia de indiegdde monitorizagdo mesmo perante
a auséncia de um plano estratégico que os enquyadyee pode acontecer que sirvam
de catalizador para o desenvolvimento de um plamodl (WTO, 2004).

Relativamente a sistemas de avaliacdo do desemjpssboiados a estratégia, ndo € de
estranhar que o BSC organizacional seja o instrtoremminante. A aplicagao do BSC
ao sector do turismo tem sido efectuada essencitdmgelo lado das empresas,
nomeadamente pela hotelaria (Philips, 1999; Ph&idsouvieris, 2005, por exemplo)
ou, mais raramente, a entidades que gerem os agstiristicos (Biz & Dall’Agnol,
2006; CTC, s.d.). Mas os proprios Kaplan & Nort@sehvolveram aplicacdes a temas
estratégicos transversais as organizacoes, algmiabpente relevante quando se tem
pela frente objectivos que n&o podem ser resolvidrslusivamente por uma
organizacdo. Por isso a aplicacdo do BSC a temasatéggcos mostra-se
particularmente Util para departamentos e insstyidblicos “Os problemas que o
sector publico tenta resolver sdo extremamente tomp e dificeis (...). E improvavel
gue qualquer entidade ou departamento publico pdssgaor da autoridade, recursos e
conhecimento para resolver esses problemas pai’s{ksaplan & Norton, 2006:115).
Ora, a gestdo e o planeamento sustentavel dosaestiristicos estdo nesta categoria
de situacbes a que o sector publico tem que daosts adequada. Os meios de
combate a criminalidade, a poluicdo ambiental réficacdo de empresas, a existéncia
de servicos de saude, os servicos de informacdegadificacdo profissional, a
construcdo de infra-estruturas e a criagdo de zaoagproteccdo ambiental, séao
exemplos de questdes relacionadas com o deseneoiionturistico, e que em muitos
casos sO podem ser devidamente solucionadas commvolvimento de varias
entidades/organismos publicos e privados.

Timothy (1998) chama a atengéo para os diversos tip cooperagdo necessarios e que
requerem esforcos de coordenacdo: cooperacdo giacias governamentais,
cooperacdo entre diferentes niveis da administracdoperacdo entre politicas de
mesmo nivel, cooperacdo entre 0s sectores privauihkco. O envolvimento multi-
organizacional apenas sera possivel se enquad@danp alinhamento estratégico,
onde a mobilizacdo e a cooperacdo conjunta de iaegdies individuais adquirem um
papel chave (Kaplan & Norton, 2006).

Neste sentido, a aplicacdo do BSC ao tema esiktatédesenvolvimento turistico
sustentavel’ parece constituir uma oportunidader &splorada.

Todavia, sédo poucos os trabalhos encontrados solagicacdo de BSC a destinos
turisticos. Frechtling (2005) e Westermann & Se&tl0g) consistem meramente na
apresentacao da ideia.

A Comunidade Europeia contratou um trabalho (Elanp€ommunities, 2002b) que
consistiu na elaboracdo de um sistema de aviso gaidentificacdo de destinos
turisticos em declinio, dirigido a decisores e gest
E um trabalho que:
(1) Pretende contribuir para a compreensdo do fendntenaleclinio dos
destinos, e
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(i) Mostrar a utilidade de um sistema que alerte ofogeEs quando tal pode
estar para acontecer.
O BSC surge como instrumento que permite infornscamnio é que se sabe, num dado
momento, se o desempenho é satisfatério?”

Os trabalhos de Jonker (2004) e Joréteal. (2004) incidem sobre a aplicacdo do BSC
ao destino turistico Africa do Sul.

Com base na bibliografia existente o autor idewtif4 perspectivas: crescimento
sustentavel, cliente, processos de gestdo e apagedn e crescimento (Figura 4).

A perspectiva de topo mede apescimento sustentavelque os destinos turisticos
geram para todos agakeholdergJonkeret al, 2004). Nesta perspectiva integram-se
indicadores econdmicos e sociais, podendo incumestes Ultimos a sustentabilidade
ambiental e a criacdo de emprego. A perspectivelidote pretende adicionar valor a
experiéncia do cliente no destino. Um dos facteréiicos de sucesso nesta area € a
projeccao da imagem do destino junto de potentiaistas para que o produto se torne
desejavel. A qualidade do servi¢o e da experiés@madois factores determinantes para
a satisfacao dos clientes.

Perspectiva do crescimento
sustenthivel

Indicadores Indicadores
sociais econdmicos
Perspectiva do cliente Bloco Estratégico Perspectiva dos processos
criticos de gestio
Conguista | Satsfagdo Retengdo  |[4——— Valores partilhados e
de chentes | de clientes  |de clientes Visdo partilhada Orpanizacio e coordenagio
Posigiio estratégica Myrketing
Linhas estratégicas Geftio dos recursos humanos
Factores de sucesso Gestdo estratégica
Gestiio responsdvel

v

Perspectiva de Aprendizagem ¢ Crescimento

Desenvolvimentg  Desenvolvimentg Desenvolvimentq Desenvolvimenio
do produto das pessoas dos sistemas de infraestruturas

Figura 4- Balanced Scorecargenérico para um destino turistico (extraido déeiQr2004).

Osprocessos de gestado destino compreendem a promocéao, regulacao,empaesio,
planeamento, monitorizagdo, manutencao, coordenadwganizacdo dos recursos
turisticos a um nivel macro. As organizacdes quengeo turismo sdo as entidades
responsaveis por tais processos. A gestao resmnsantempla a responsabilidade
social e ambiental do destino. Da perspectivaglendizagem e crescimentdazem
parte as infra-estruturas, e ndo sé, que o dedéme construir com vista ao crescimento
de longo prazo.

Embora estes dois Ultimos constituam trabalhosdesg)i € de apontar a deficiente
integracdo da sustentabilidade em ambos os BSQriN®iro, os recursos fisicos sédo
valorados pela industria. Em Jonker (2004) a pets@edo crescimento sustentavel
contempla essencialmente critérios economicos &ispsendo que nestes ultimos
poderdo fazer parte indicadores de sustentabilidadebiental. Ou seja, a
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sustentabilidade ambiental é aparentemente relegada segundo plano e a ser
alcancada meramente através de interesses sociais.

2- Os Planos Estratégicos para o Turismo (PENT e POTA ENDS

Vamos agora ver em pormenor esses dois importaltesmentos, assim como a
ENDS:

O Plano Estratégico Nacional do Turismo (PENT)

A necessidade de uma politica estratégica pararismtoi nacional (CTP, 2005)
repercutiu-se na elaboracédo do Plano Estratégicmhi do Turismo (PENT), lancado
pelo Ministério da Economia e da Inovacdo no inid& 2006 e concluido um ano
depois, tendo sido revisto e apresentada essaoejdseste ano (Fev2011), estando
ainda a ser discutida até meados de Junho. Este fla como objectivd(...) tracar,
com o contributo de todos, um caminho estavel d&iagccom metas e objectivos
claros, que permita ao Turismo contribuir decisieate para o bem-estar da
populacdo portuguesa, através da geracdo de riguelea criacdo de postos de
trabalho, da capacidade que lhe é inerente de pr@noa coesdo territorial’
(PENT:3). E um plano que tem como objectivo cold@artugal como um dos destinos
de maior crescimento na Europa, com taxas prevestge os 2,7% ao ano para as
regides do Algarve e R.A. Madeira e os 10,8% aopama o Alentejo, até 2015. Neste
sentido aposta na consolidacdo e desenvolvimento1l@e produtos turisticos
estratégicos.

Num Plano Setorial que se pretende esteja artiocudach as diretrizes internacionais e
mesmo nacionais no que respeita ao desenvolvinterigtico sustentavel, verifica-se,
no entanto que as mengdes ao desenvolvimento fustkrambiente e residentes, sdo
escassas, predominando as referéncias a sustelaiddilda industria (no sentido de
Goodall & Stabler, 1996). Semelhante analise paieescontrada em Avelar (2008),
onde se confirma que expressdes como ‘desenvoltameunstentavel’, ‘turismo
sustentavel’, ‘biodiversidade’, ‘alteragbes clinat’, ‘responsabilidade social’,
‘populacdo local’, ‘certificacdo ambiental’ e ‘cdéngéo sustentavel’, ndo possuem
gualquer referéncia no documento. Em contrapartel@os como ‘sustentado’ (12
referéncias), ‘economia (26), ‘receitas’ (36), fgodl(22), ‘negocios’ (40), ‘produtos’
(25) e ‘empresas’ (36), sao bastante comuns, oleyze o retro mencionado autor a
afirmar que apenasforam considerados factores de sucesso econOmicguase
incipientes consideragfes ambientais e muito mdeasariz social} o que ndo esta de
acordo com uma visdo de desenvolvimento sustent@ebcumento propde ainda o
lancamento de um programa de qualidade — Qualidoltugal — que faca a
certificacdo das empresas que cumpstandardsde qualidade, sem porém efectuar
qualquer mencao ao desempenho ambiental.

A Estratégia Nacional de Desenvolvimento Susteh{#&NDS)

A procura por um modelo mais sustentavel de sodetlam-se transformado ao longo
das ultimas duas décadas numa verdadeiga de fundoa escala internacional. Com
efeito, tanto para os paises desenvolvidos com@ & nacbes em vias de
desenvolvimentoa modernizacéao é fértil em promessas e riscos, ermgsibilidades e
ameacas que afectam o conjunto do tecido social, estrutura das actividades
econdmicas e o equilibrio ambiental
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As NacoOes Unidas e a Unido Europeia, entre outriddagles e instituicdes, tém apelado
a necessidade de tornar operacional a demanda spstantabilidade através da
formulacdo e implementacdo de estratégias nacionajgara o desenvolvimento
sustentavel A propria Unido Europeia deu o exemplo ao aproxasua propria
Estratégia Comunitaria para o Desenvolvimento &tétel (2001). As Nacgdes Unidas,
por seu turno, decidiram consagrar a década de-2005 a consagracao universal do
caracter estratégico do desenvolvimento sustentavel

A Estratégia Nacional de Desenvolvimento SustentavéENDS) visa o periodo
2005/15 e consiste num conjunto coordenado de @sagque, partindo da situacao
actual de Portugal, com as suas fragilidades enpatedades, permitam num horizonte
de 12 anos assegurar um crescimento econémica ehigoroso, uma maior coesao
social, e um elevado e crescente nivel de proteeg@borizacdo do ambiente. A dificil
realidade nacional implica reconhecer qaé havera efectivo crescimento e
convergéncia no quadro europeu se Portugal adoptanma estratégia global de
desenvolvimento sustentavel.

O Grande Designio que enforma a Estratégia Nac@m&lesenvolvimento Sustentavel
é o de:
- “Fazer de Portugal, no horizonte de 2015, um dosspai mais competitivos da
Unido Europeia, num quadro de qualidade ambientatle coesao e responsabilidade
social”.

A ENDS teve o seu inicio em 2002, foi relancada 2005 e apresentada na
generalidade em Junho de 2006. Apds ter sido sidanet discussdo publica até
Outubro, viria a ser concluida no final de 2006refenta como designio mobilizador
tornar Portugal num dos paises mais competitivagractivos da Unido Europeia
através de um desenvolvimento econdémico, sociahlgemtal, e de responsabilidade
social (p.4), tendo como horizonte 2015 e afirmapai@ tal sete objectivos de accéo

. Preparar Portugal para a “Sociedade do Conhatohe

. Crescimento sustentado, competitividade e efit@éenergética;

. Melhor ambiente e valoriza¢do do patrimoénio;

. Mais equidade, igualdade de oportunidades éocexial;

. Melhor conectividade internacional do pais exnaacéo equilibrada do territorio;
. Um papel activo na construcdo europeia e naezagfo internacional;

. Uma administragé@o publica mais eficiente e nuidada.

~NOoO o~ WNPE

S&o vérias as referéncias ao Turismo ao longo daEICritica o turismo de massas,
de “sol & praia”, por ser pouco diversificado, daida qualificacdo e com impactes
negativos nos recursos naturais, e propde um tartiwersificado para a composicao
da carteira de actividades (2° objectivo), que pnano desenvolvimento rural (3°
objectivo) e que reforce as relacdes econOmicaspeesariais com os paises da CPLP
(6° objectivo). No sentido de ir ao encontro doeobyo 4, sugere a aposta no turismo
sénior e residencial.

Diz articular-se com as prioridades definidas rmittocumentos de orientacao politica
e estratégica, tais como a “Estratégia de LisboaPNACE, o Plano Tecnoldgico, o
Plano Nacional de Emprego, e a Estratégia Nacmal o Mar.
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A nivel regional temos ainda:

O POTA (Plano Operacional para o Turismo do Alentej

O Plano Operacional de Turismo do Alentejo (POTAH), apresentado no dia
07Jun2010. O reforco da marca Alentejo, a criagdam conselho directivo e uma
maior intervencéo da Entidade Regional de Turisdmadgumas das medidas previstas
neste Plano que vai ser executado nos proximos aendo um instrumento regulador
da actividade turistica da regiao.
O documento, que aborda varias areas, prevé acridgg um Conselho Directivo do
Turismo do Alentejo, que junte "todas as entidadesino os polos de turismo, a
agéncia de promocao externa e a ERT para que pogabalhar em conjunto a
estratégia da regido no sector.

O POTA, prevé também a "ndo proliferaca@steatégias e marcas", incentivando
a regido a centrar-se "s0 na marca Alentejo eegiat todas as outras na estratégia base
da marca".

Entre outras medidas, o mesmo documento resandara a Turismo do Alentejo
"um papel diferente” como Entidade Regional desd, em que possa dar "pareceres
sobre o licenciamento de actividades hoteleirasseplanos do ordenamento do
territério."

Este plano € pois a linha condutora da integ&enuristica no territério para os
préximos anog algumas das medidas propostas pelo POTA ja ast@oconcretizadas
no terreno.

2.1.- Analise dos Planos Estratégicos de Turismo

Este ponto dedica-se a analise dos planos estrasegg turismo e visa dar resposta aos
objectivos tracados por este Relatorio. Foram hédo$ dois planos estratégicos, um de
ambito nacional (PENT) e outro de ambito regiorRDTA), que obedecessem aos

seguintes critérios:

0] Fossem especificos para o sector do turismo; e

(i) Tivessem um horizonte temporal que compreendesaeassde 2010-2019.

De onde resulta que:

e Foram excluidos os planos de desenvolvimento cipalj mesmo os que dedicavam
alguma(s) parte(s) ao turismo. Entendeu-se qu@ka®s ndo se debrucavam de forma
completa sobre a estratégia especifica do destéirm@sector, ficando assim aquém do
gue se pretendia estudar.

* Nao foram considerados os planos estratégicotusxamente elaborados para
determinadas areas funcionais dos destinos, tai® s financeiros, de marketing, de
recursos humanos, ou outros. Existem alguns pldaawnarketing que, portanto, ndo
foram estudados por desenvolverem estratégiasagaecindo globais para os destinos.
O mesmo sucedeu a planos que visavam o desenvalanistico de determinado
produto.

« Ao cingir o estudo a planos cujo horizonte temapabrangesse o anos de 2010-2019
pretendeu-se evitar analisar planos antigos, (esrdmienha analisado o PDTA — Plano
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de Desenvolvimento Turistico do Alentejo, persihtira duvida se ja foi extinto ou
nao), pela razdo que algumas das matérias abordapesas recentemente serem
relevantes em matéria de planeamento turistico.

O processo de averiguacdo da existéncia dessesidotas foi essencialmente feito:
« Por pesquisa na Internet.

Alguns documentos estavam disponibilizados nanetefPENT e POTA; Relatério | e

Il e o PROT — Alentejo e ENDS) e outros foram stdaos, como foi o caso do
Relatorio de Avaliagdo e Monitorizagdo do POTA l@berado em 2011 e ainda néo
disponivel bn-line” para consulta, entretanto solicitado a ERT- Alentedo tendo
sido obtida qualquer resposta até a presente Batdendeu-se obter e estudar a
totalidade dos planos que cumprissem 0s requiaitmsa mencionados. No entanto, a
exaustividade néo foi possivel de ser alcancadal@e/um conjunto de razdes. Nem
sempre existe cooperacdo entre as Entidades Reg@alurismo e 0os Municipios,
pelo que existem casos em que as primeiras desmamhge 0s segundos elaboraram
tais documentos. Também considero que a ERT natddoicooperante como seria
desejavel para que o objectivo fosse alcancadasEsto razdes que levam a crer que
possam existir um maior niumero de documentos do agueeles aqui tratados ou
referenciados.

Tem-se ainda conhecimento de um novo plano enteefampublicado (Plano de Accéo
2011 da ARPTA) em inicios de 2011, precisamenteméa antes da nova revisdo do
PENT ser aberta a discussdo, o que ocorreu noduassés de Fevereiro, 0 que se
constata ser completamente desajustado e aindadseguma criteriosa leitura do
mesmo, verifica-se que continua a ndo estar peewsProduto Turismo Natureza,
completamente vetado ao abandono da sua estrutuwragé® produto prioritario para o
Alentejo. Relativamente a outros documentos e estumbnsiderados importantes,
infelizmente, ndo foi possivel obté-los apesaraiisrcos nesse sentido.

Os principaisstakeholdersio planeamento turistico - organizac¢oes ligadenauente,
induUstria, populacdo, e organismos publicos na@oeaegionais, ligados ou ndo ao
turismo, (WTO, 1993) - sdo no planeamento turistiexional tratados de forma
bastante desigual. Os organismos publicos estdemies (geralmente ERT e CM), mas
a populacéo local e as ONG’s ambientais séo igasraapesar do consenso em torno
da relevancia da participacado destexkeholdersio processo de planeamento (Getz &
Timur, 2005), importancia acrescida no planeamdatbpo colaborativodollaborative
tourism planning (Araujo & Bramwell, 1999; Bramwell & Sharman, 99 O
planeamento é assim efectuado em circuito fechadstitgicbes e organismos
publicos), sendo um processo pouco aberto a opéndss interessadas. Algo para que
Costa (1996) ja alertava relativamente ao planetomem Portugal, ao dar conta da
tomada de controlo do processo por parte de ‘@iofisis’ em detrimento das partes
interessadas. Semelhantes conclusbes tém sido texdam na literatura (Brohman,
1996; Choi & Sirakaya, 2006; Hall, 2000; Joppe,&3Ruhanen, 2004).

! Da anélise destes planos pode resultar que néjamsa ser cumpridos, ou por desajustamento ou por
desinteresse politico na sua concretizacdo. Daanad p frente um dos objectivos é tentar perceber e
confirmar isto
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De resto, Hall, (2000) refere que a pouca ades8addstinos a um planeamento com
estas caracteristicas se deve essencialmente @oiN®s:
(1) Insatisfacdo dos investidores face a maior lentidéoprocesso que se
repercute em tomadas de decisdo mais demoradas; e
(i) A participacdo publica e a cedéncia do controlo papulacdes sao
interpretados como colocando em causa o0 poderamtooto dos governos
regionais/locais.

Relativamente ao Ambiente, é assim evidente:

* A absoluta auséncia de ONG’s de ambito nacional,

» A muito reduzida participacdo de ONG’s de caraagional ou local;

« Embora o ICNB tenha uma palavra a dizer em nastéte desenvolvimento em Areas
Protegidas, nomeadamente Parques Naturais e Resé&gturais, torna a ser
surpreendente que nem todos os planos que abraargesinessas condi¢des integram
esse organismo no processo de planeamento.

Apesar do ambiente, tal como a sustentabilidaderéan parte integrante do discurso
ao nivel da proteccao e preservacado, torna-se gleg@s associacdes que representam
o Ambiente raramente sdo ouvidas, e quando o s&m éumero absolutamente
desproporcional comparativamente a outras partesessadas. Este facto mostra que,
ao contrario do que defendido pela UNWTO e dematisras, estas organizacées néo
sdo reconhecidas pelos planeadores catakeholders O planeamento turistico
nacional remete assim (contra todas as sugest@sp@nte e a comunidade residente
para a condicdo deakeholdersilenciosos que, recorde-se, caracterizam-se pemse
afectados mas ndo possuirem forma directa de ipartico processo de decisdNao
Ihes é permitido terem voz”

Também os critérios que de alguma forma monitorizearimpactos ambientais sé&o
igualmente desprezados, 0 que leva a confirmadaziga importancia atribuida ao
Ambiente.

Uma vez que se apurou que a populacéo local napagi@ integrante do processo de
planeamento, ndo era de esperar que 0s seus valoig@o estivessem reflectidos nos
planos. A auséncia destes aspectos mostra o gogoeamento turistico em Portugal
esta distante das populagfes locais). Mas, infelitey a tendéncia em Portugal ndo
tem sido essdA promocao da qualidade de vida dos residentegénaipal objectivo

do desenvolvimento turisticqFaulkner & Tideswell, 1997). Quando este é efmibtu
de forma moderada é bem apoiado e desejado peldagdp mas, com 0 crescimento
acelerado e o avolumar de impactos negativos aepgies tornam-se rapidamente
negativas, aumentando a insatisfacdo em relacaem @laneia a actividade (Harril,
2004; Longet al, 1990; McCool & Moisey, 1996). Por este motivarna-se imperativa
a medicdo, de forma sistematica e periodica, déwas-chave que indiquem as
condi¢des sociais dos residentes e as atitudessdpata com a actividade turistica.
Contudo, nenhum plano inquiriu as atitudes e pefep dos residentes face ao
turismo, apesar da sua importancia no ambito denyedsvimento e planeamento
turistico local (Andereck & Vogt, 2000; Ap, 1992p& Crompton, 1998; Besculides
al., 2004; Faulkner & Tideswell, 1997; Gursoy e Ruibrel, 2004; Gursot al, 2002;
Harrill, 2004; Mason & Cheyne, 2000; McCool & Marti1994; Tosun, 2002, entre
outros).

Sendo que o0s impactos positivos do turismo se msityaincipalmente ao nivel
econdémico (Liuet al, 1987), esperar-se-ia que 0s destinos fundansamaso
desenvolvimento da actividade turistica com base beneficios econdmicos para a
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regido. Porém, os documentos ndo apontam os paiaciEneficios econémicos do
turismo nem o impacto esperado no emprego. Ou esjglaneadores apostam na
actividade turistica porque se cré que tenha insgaatondémicos positivos, mas nao se
procede a sua quantificac@@onsiderando:

* gue “a capacidade de executar a estratégia éimp@tante do que a qualidade da
estratégia em si” (Kaplan & Norton, 2001:11);

» a fraca prestacdo dos planos ao nivel da (impit&ag&o e revisdo estratégica); nao se
auguram boas perspectivas relativamente ao sudessmplementacdo da estratégia
preconizada nos planos. De uma forma geral os decia® ndo contemplam
hierarquizacdo de objectivos, identificacdo de aomspveis pela implementacao,
estimacao de custos e métodos de imputagdo dosasesm

O facto de alguns planos (entre os quais 0 antijpAPe agora o POTA) terem criado
medidas para o acompanhamento e implementacdo cgégsaplaneadas significa
preocupacgédo, ainda na fase de planeamento, sobm® @® vai proceder ao
acompanhamento da execucdo do plano. Mas noteeseo gDTA € o0 Unico que
explicita a possibilidade de “corrigir trajectofias que vai ao encontro do dinamismo
necessario a gestao estratégica (Mintzberg & Wal®g5).A articulacdo, existente ou
planeada para o futuro, entre os planos de turisno® outros planos estratégicos
existentes para a regido, € uma questao relevaatalq se esta a planear um destino
turistico, uma vez que o desenvolvimento da actkéddevera estar em sintonia com 0s
planos sectoriais, de ordenamento do territorio,ddsenvolvimento regional e de
desenvolvimento sustentavel. Neste sentido, e dersido o objecto de estudo deste
trabalho, a atencéo focou-se prioritariamente fede entre os planos analisados e os
outros planos de turismo (PENT ou outros planos apme haja sobreposicao
geografica) ou com aqueles que visavam especifiteame desenvolvimento
sustentavel (ENDS e Agendas 21 Locais). A conclagBBENT e da ENDS (inicio de
2007 e final de 2006, respectivamente), e a novia&e do PENT avancada ja este ano
e aberta a discusséo publica até 23Jun, bem coatrago do pais na elaboragédo de
Agendas 21 Locais, pode servir de justificacdo pataos planos os mencionarem. No
entanto, note-se que a elaboragédo da ENDS foi weepso longo, que deu origem a
diversas versdes intermédias que apontavam suggsabe a actividade turistica, mas
gue nunca foram integradas pelos outros planogdSeralinhamento estratégico um
componente essencial para o sucesso dos destnsifctis, prevé-se que esta questao
seja de grande relevancia para os proximos anéspatjue o desenvolvimento e a
regulacdo da actividade turistica passa pela aeg@onpeténcia de diversas entidades
publicas. Com a conclusao da ENDS e do PENT, ntaigué fazer sentido, existe toda
a necessidade de os planos estratégicos locamsieagisurgirem alinhados com os de
caracter nacional e com as Agendas 21 Locais.

Finalmente, um ponto que ndo pode ser omitido € satter se a entidade que elaborou
os planos pode ter tido influéncia no tipo de pdamento e estratégias propostas.
Verifica-se que alguns dos planos foram realizapos empresas de consultadoria
(Quaternaire, AJS&A e CEDRU, DOOP, sendo que ass dalimas dizem-se
especializadas em desenvolvimento, planeamentodenamento do territério). No
PDTA (CEDRU) a sustentabilidade € assunto mencmnad dos poucos que define
desenvolvimento turistico sustentavel.

Esta breve analise leva a crer que a entidadeatadér para elaborar o plano pode ter
influéncia na abordagem e tipo de planeamento glggemomeadamente no que ao
desenvolvimento sustentavel diz respeito. Aspeottetivos ao planeador, como o
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conhecimento da matéria, a cultura organizaciored ebjectivos a que se propde, sao
factores que devem ter influido no produto final.

2.2.-Principios estratégicos e de sustentabilidade

Procurou-se saber se os planos de turismo intagrguancipios estratégicos e de
sustentabilidade, tendo-se recorrido para o eémtmstrumento de avaliagao de planos
estratégicos de turismo desenvolvido por Simps6aiR

2.3.-0 instrumento de avaliacéo

Simpson (2001) elaborou uma grelha para avaliaplasos estratégicos de turismo
considerando trés factores, pela sua 6ptica refesan desenvolvimento sustentavel, a
componente estratégica e a participacaostiiseholdersA construcdo do instrumento
de avaliacdo fez-se a partir de um conjunto de dimsiidentificados na literatura,
tendo sido progressivamente aprimorado através atdcipacdo de membros da
instituicdo universitaria do autor, bem como ponstdtores da area do planeamento
estratégico. O resultado consistiu num conjuntostiecritérios dispostos em cinco
seccoes.

O trabalho de Simpson (2001) foi de indole quaintdapelo que especial atencéo foi
concedida a reducdo do enviesamento e a melhorizodéianca estatistica. O
instrumento de avaliacdo, a data considerado peto aomo um ponto situacional do
progresso efectuado e ainda por concluir, foi apglica dezanove planos estratégicos
existentes na Nova Zelandia.

Ruhanen (2004; 2006), utilizando porém uma abaahagjualitativa, aplicou a
generalidade da grelha de critérios de Simpson 1)2@ara avaliar os 30 planos
estratégicos de Queensland (Australia).

O instrumento de avaliacdo utilizado para esteathab (Tabela 3) é, na quase
totalidade, aquele que foi aplicado por Simpsor0{20salvo as devidas e reduzidas
alteracOes que se impunham na transposicao paaidade portuguesa. O resultado €
um instrumento de avaliacdo com 49 critérios diadipor cinco sec¢des (A-E).

A seccédo A(Participacdo dostakeholders influéncia no processo de planeamento)

contempla dois tipos de indicadores:

0] Os que identificam osstakeholdersque participaram no processo de
planeamento e

(i) Os que procuram saber se as opinides/sugestdess gtslkeholdersforam
incorporadas no Plano. Os principsiakeholderslos destinos turisticos sao 0s
organismos de turismo (regionais e locais), gowerhocais, industria,
organismos ligados ao ambiente, e a populacao (@80, 1993), pelo que se
adaptou os indicadores originais de Simpson (28&kfes actores.

A seccdo B(Valores e visdo da comunidade local) examingegmcao dos valores da
comunidade no processo de planeamento turistidé gue ponto esses valores estao
em sintonia com a visdo para o futuro do destindst& uma relagdo ébvia com a
seccdo A, uma vez que a participacdo da populagEd, lenquantstakeholder no
processo de planeamento constitui um passo fundampara a identificagcdo dos
sistemas de valores da comunidade (Simpson, 2001).
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Cdbdigo | Seccao A — Participacdo dostakeholderse influéncia no processd _E| NE

de planeamento

Al Organismos de turismo da administracdo cent&lD, TP, I.P., etc.
intervieram no processo de planeamento

A2 Organismos de turismo locais (ERT e Pélos dasma) intervieram
no processo de planeamento

A3 As opinibes dos organismos de turismo centralegional foram
contempladas na delineacdo da estratégia

A4 As Cémaras Municipais e a CCRD intervieram nocpsso de
planeamento

A5 As opinibes das Camaras Municipais e da CCDRnfiocontempladas
na delineacdo da estratégia

A6 A industria local de turismo interveio no proses

A7 As opinides da industria local de turismo foramontempladas na
delineacdo da estratégia

A8 As organizacOes/instituicbes de defesa do artiefocais ou
regionais, intervieram no processo de planeamento

A9 As opinides das organizacdes/instituicdes deesdefdo ambiente,
locais ou regionais foram contempladas na deliredg&stratégia

A10 | Os residentes intervieram no processo de plage@

All | As opinides dos residentes foram contempladasdelineacdo da
estratégia
Seccdo B — Valores e visdo da comunidade local @#stino) -E | NE

Bl O documento identifica os valores significatiyusra a comunidade
local

B2 O documento identifica as caracteristicas datifas quanto ao
modo de vida locais

B3 O documento identifica questdes atuais que sgfioas/controversas
para os residentes

B4 O documento considera as atitudes da comunidgdévamente ac
turismo

B5 O documento considera, na generalidade, a qugide vida na regiélo

B6 O documento apresenta uma visdo para o futunbaala com o0s
valores, atitudes e modos de vida da comunida@ loc
Seccao C — Andlise da situacdo ambiental, sociaéeonémica -E | NE

C1 O documento descreve as principais caractesstiipograficas dp
local

C2 O documento descreve as principais caractesstio clima local

C3 O documento identifica a flora e a fauna existenespecificas g
Unicas do local

o7} O documento faz a avaliagdo da resiliéncia dfagilidade do
ambiente fisico

C5 O documento identifica os atuais niveis popualaais e demogréficos

C6 O documento identifica os atuais padrdes lodaigso e ocupacao da
terra

C7 O documento identifica as principais atividagesnomicas locais

C8 O documento menciona a importancia do turisromparativamente
com outras industrias, para o desenvolvimento goawlocal

C9 O documento quantifica os beneficios economitmsurismo para ¢
local

C10 O documento quantifica a capacidade da atigidadstica local para
criar emprego

Cl1 O documento descreve 0s principais pontogitasslocais

C12 O documento avalia a atual capacidade dasesfraturas turisticas

C13 O documento avalia a competéncia dos operadorissicos locais

para o negocio

22




O Planeamento Turistico e a Andlise dos Planos Estratégicos em Turismo

Cl14 O documento inclui analise quantitativa do latianero de visitantes,
periodo de permanéncia e gastos

Seccdo D - Indicadores estratégicos — objetivos @geicos e
objetivos especificos

D1 O processo de planeamento reflete uma orientégdingo prazo

D2 O documento inclui objetivos genéricos relatigosatureza e a escala
do desenvolvimento turistico pretendido para oréutu

[72)

D3 O documento identifica objetivos genéricos ietet aos beneficio
economicos do desenvolvimento turistico pretengata o futuro

D4 O documento inclui objetivos genéricos relatisgarotecdo ambienta

D5 O documento inclui objetivos genéricos relativopreservacdo dgs
valores e modo de vida da comunidade local

D6 O documento inclui objetivos genéricos que awiitem os beneficio
do turismo para o desenvolvimento local

)

D7 O documento identifica um conjunto de alterratiestratégicas que
podem alcancar os objetivos genéricos

[@]

D8 O documento avalia cada opcao estratégica pneviee a determinar
conjunto de objetivos especificos

D9 Os objetivos especificos estdo em sintonia cembjetivos genérico
estabelecidos previamente

2]

D10 | Os objetivos especificos selecionados séo asasm capacidade da
oferta e ndo na procura do mercado

D11 | Os objetivos especificos procuram a distribuiguitativa dos
beneficios econémicos do turismo no local

D12 | Os objetivos especificos para a atividade ttogisfutura estac
guantificados e sao facilmente mensuraveis

Seccao E — Implementacdo e Revisdo E | -E| NE

El Os objetivos especificos sé@o hierarquizadoseemots de urgéncia de
implementacéo

E2 O documento estabelece quem sdo o0s responsielia
implementacgdo das tarefas mais importantes

E3 O documento contempla um mecanismo articuladoedis&o e de
avaliacao

E4 O documento estima os custos do desenvolvimestoatégico
recomendado

E5 O documento indica métodos especificos atrawggjdais os recursgs
necessarios para fazer face aos custos identiicadi@o afetos ags
participantes do desenvolvimento turistico

E6 O documento alinha a estratégia local com oestaatégias, regionajs
e nacionais, com influéncia no desenvolvimentostizd (PENT,
ENDS, Planos Regionais, etc.)

Tabela 3: Critérios de avaliagdo de planos dertrisA partir de Simpson (2001).

LegendaE — Evidente; E —Menos evidente BE — Nao Evidente

Integram a_sec¢do @ andlise da situacdo local em termos sociais,esmtalis e
econdémicos, bem como 0s actuais niveis de actigidadlistica, nomeadamente
respeitantes a visitantes e infra-estruturas. Ejéesl, numa perspectiva ambiental, que
os planos incluam descricdes geograficas e cliastida regido e avaliacdo da
resiliéncia dos recursos naturais existentes (imdtua flora e a fauna). Os critérios de
origem socioeconomica incidem na demografia déicegipretendem questionar se 0s
planos justificam de forma adequada a existénaiadesenvolvimento da actividade
turistica (comparacdo entre as actividades exesent regido, quantificacdo dos
beneficios do turismo para o destino e capacidadegcriacdo de emprego).
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A seccdo D(Indicadores estratégicos — objectivos genéricespecificos) pretende
aferir se os documentos possuem uma orientacdatéggtia e se criam condi¢cdes de
base para a execucao de um desenvolvimento plafieadlanen, 2004). S&o avaliados
dois tipos de objectivos, os genéricos e os espesifUns e outros devem estar em
sintonia, ou seja, 0s objectivos mais especificevesn para operacionalizar os
geneéricos previamente estabelecidos, e devem aatificaveis.

Muitos dos processos de gestdo estratégica nadesdiosucedidos porque falham
precisamente na sua fase de implementacdo e re{i&uan & Norton, 1997;
Simpson, 2001).

A seccado Fprocura aferir se os planos consideram aspectaafoentais tais como a
hierarquizacdo dos objectivos, 0os custos, o firanento e os responsaveis pelos
mesmos. Para a implementagéo da estratégia tan@meessenciais 0s mecanismos de
revisdo e de avaliacdo, e a existéncia de alinh@anestratégico entre o plano e outros
para a mesma area geografica

A forma de classificar os planos segue uma abordagelitativa semelhante a usada
por Ruhanen (2004; 2006). Assim, classificam-s@lasos em analise, segundo cada
um dos critérios, com:

2 Quando o critério em causa consta de foewidente

1 Quando o critério em causa consta de fonmemos evidentg

0 Quando, acerca do critério em causd consta qualquer evidéncia

Daqui resulta que um plano pode obter a pontuagaomma de 98 (49 critérios X 2, a
pontuacdo méaxima por critério).

Importa agora fazer uma analise a cada um dos pl@eorrendo para isso a grelha de
andlise proposta por Simpson (2001):

Importa agora nesta fase do relatério tentar peroelgue foi conseguido com o PDTA
e o actual POTA pelo que tal analise ird ser agica ambos os planos. Sera feita
também de seguida uma explicacdo do PROT — Aleetgja sua importancia como
instrumento de desenvolvimento territorial pardimn@acao do Alentejo como territorio
sustentavel e de forte identidade regional.

2.4. — Andlise dos planos
2.4.1.- PDTA (plano de desenvolvimento turistico dalentejo)
a) Caracterizacéo do destino

O Plano de Desenvolvimento Turistico do Alentej®@TR) incide sobre uma grande
area do territorio que se situa a norte do Alganee sul do rio Tejo (excepto a parte
Norte do distrito de Settbal). Compreende a taididdos distritos de Beja, Evora e
Portalegre, bem como a parte sul do distrito dal&ét sendo ao todo 47 municipios e
299 freguesias (ver fig.), e ocupa uma area de2272n2 (correspondente a 29,3% do
territdrio nacional). Possuia, de acordo com o0ss@en2001, 534.000 habitantes
(correspondente a baixa densidade populaciona@dehbb/ Km2), tendo perdido nos
10 anos precedentes 2,8% da populacéo. Registeesd@sde a década de 50, a Regido
perdeu 1/3 da populacdo, o que resulta num elevalitte de envelhecimento.
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Entre inUmeras outras caracteristicas, este imenstrio a escala nacional possui:

» Cerca de 130 Km de cordéao litoral (Tréia-Odeckgixe

* 551.000 Ha de areas protegidas (Zonas de Pratés@ecial, os Parques Naturais de
S. Mamede, Guadiana e Sudoeste, e Reserva Nator&sthario do Sado), que
correspondem a cerca de 20% do territorio alertejan

« Uma cidade Patrimonio Cultural da Humanidade (Bvae duas vilas historicas
internacionalmente classificadas (Marvao e Regugngo

« Oito grandes centros vitivinicolas demarcados;

» Dos imOveis nacionais classificados como patrimdracional, 25% encontram-se
nesta Regiao.

N&o surpreende, portanto, que a atractividadetitaissteja associada aos patriménios
construido/monumental (conjuntos urbanisticos, eotpgia megalitica e romana),
etnolégico/cultural (artesanato e gastronomia)atimal e paisagistico (orla costeira e
areas naturais protegidas (p.6[4]).

b) Acerca do Plano

O PDTA nasceu de uma iniciativa da R.T. de Evorfaigromovido por todas as

Regides e/ou Comissdes Municipais de Turismo dotdje. E composto por 4 partes:
Sumaério Executivo, Contextualizagdo e Diagnostiegliacdo da Atractividade e de
Produtos Turisticos, Estratégia e Intervencéo; mdaaipelos seguintes volumes
complementares: Plano de Marketing Turistico, Gdgalnvestidor Turistico, Guia

Turistico do Decisor Autarquico, Dossier Turisticoncelhio, ALEMTUR — Base de

Informacg&o Turistica do Alentejo.

No Plano n&o consta o seu ano de concluséao.
Apés analise aos impactos provocados por trés iosn@rendencial’, ‘Incrementalista
Moderado’ e ‘Incrementalista Acelerado’, p.71[4)®anos, a opgado recomendada pela

equipa foi o cenario ‘Incrementalista Moderado’ bema ndo seja explicado porqué.

A visdo estratégica apresenta como linhas de forca:
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__ Um conjunto de ‘Grandes Designitafirmar a actividade turistica no quadro da
base econdmica do Alentejo, orientando o desenvahento turistico numa légica
de:
(1) Preservacéao e fruicdo dos valores patrimoniais;
(i) Sustentabilidade das dindmicas territoriais, ecocgsre sociais;
(i) Visibilizacdo, estratégica e selectiva, de recuespsodutos turisticos;
(iv) Expansao, qualificacdo e diversificacdo de equipdose e servigcos
turisticos;
(v) Preparacao e adequacao de recursos humanos;
(vi)  Mobilizacao e concertacédo de vontades e investimsdntisticos;
(vii) Reorganizacdo da operacéo turistica e imbricacdodieo sistema turistico
regional” (p.38 [1] e p.19[4]).

_ Metas estratégicas (todas de cariz econdmic@rens alcancadas em 6-15 anos
(p.19[4]):

- Triplicar a procura turistica;

- Aumentar as estadas e gastos turisticos;

- Triplicar o VAB gerado no turismo;

- Duplicar (ou triplicar) o emprego directamenggalio a hotelaria e restauracao.

_ 13 produtos turisticos estruturantes: Sol, maraég touring; cultural urbanoshort-
breaks activo; golfe; natureza e paisagem; rural, enstuo; cinegético; saude;
eventos; negocios e reunides.

_ 40 Grandes Apostas Estratégicas.

A parte respeitante a ‘Intervencao’ esta organizadeEixos, Subprogramas, Medidas,
Accoes e Projectos ancora.

Porém, no PDTA é pouco clara a relagédo entre atégia e a Intervencédo. Nao existe
uma identificacdo e correspondéncia Obvia entreeatibps tracados (ponto 5.2.2,
integrante da Estratégia) e Medidas/Accdes.

Quanto ao acompanhamento do PDTA, este cria o ‘BixoAssisténcia Técnica do
Plano’ onde, entre outros aspectos, pretende-sesetdsar as condicdes e 0s
mecanismos hecessarios a uma correcta e eficazenmptacdo do PDTA,
designadamente através da dotacdo em meios iimtidis; humanos e materiais para o
efeito” (p.181[4]).

c) O discurso acerca do Desenvolvimento Sustentavel

O PDTA propde-se, desde logo de inicio, contrilpaira umadinamica turistica com
sustentabilidade(p.1-2[2]), que seja estratégica e politicamentecedada; ambiental
e paisagisticamente aceitavel; culturalmente inokagd socialmente progressista;
economicamente competitiva e auto regulada; teaitoente ordenada; e
imageticamente atractiva. Sao diversas as refa€mbd PDTA nesta matéria, por
exemplo:

* A necessidade de preservar, valorizar e promaerpatriménios natural e
paisagistico, construido e monumental, culturdhelégico, uma vez que detém grande
potencial de atractividade (p.3[4]);

* Uma das oportunidades identificadas é o cresdneld segmento natureza e
paisagem (p.10[4]);
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» Uma das ameacas identificadas € a massificag@onéntada, outra € a degradacgéo
patrimonial e ambiental (p.11[4]);

Destas preocupacodes surg®aalificacdo e sustentabilidad€omo um dos objectivos
estratégicos que, por sua vez, se desdobra numintongle objectivos especificos
(preservacdo dos valores patrimoniais e identgariaproveitamento equilibrado” da
costa alentejana, das bolsas de sensibilidade gicalée de interesse natural e
paisagistico, dos ambientes urbanos de concentrpafiamonial e cultural, dos
horizontes e ambientes de ruralidade e tradicidadé; sensibilizacdo de publicos e
privados para as oportunidades de investimentoeatonprogressivo do numero de
turistas, mas sem a indesejavel massificacao, Y Horém note-se que, como ja foi
anteriormente mencionado, nem sempre estes olgsdtue se integram na Estratégia)
se encontram facilmente relacionados com as Medeaa&sccbes (integrados na
Intervencdo). O Desenvolvimento Sustentavel esdéamlente presente ao nivel dos
objectivos estratégicos mas néo se encontra id#w#l nos programas de Intervencao.
Das poucas excepcdes ao que foi dito € o Eixo Antwvencdo (‘Intervencdes
Tranversais de Base Territorial’), que contempl&wbprograma 4 — Qualificagao e
profissionalizacdo dos recursos humanos’. Nesteirdorsdo claramente identificadas
Medidas e AccOes que visam a formacédo e qualifccagds recursos humanos
(p.153[4]).

Finalmente, constam do PDTA afirmacdes/reflexbesemamente relevantes, que
mereciam ser esclarecidas no ambito de Agendas dzhid. ou por um tipo de
planeamento que oferecesse as comunidades |lgpassibilidade de participacéo.

Dé&o-se como exemplos:

I. E defendido um ‘desenvolvimento ambiental aceit§pe?), mas ‘aceitavel’
por quem e para quem?

ii. A escassez de agua poderia condicionar o desem@itd® do ‘produto’
golfe. E neste ambito, o PDTA refere-se ao asstdateeguinte forma: “(...)
importa ainda reflectir se o golfe enquanto espédeieregadio’ ndo podera
criar mais emprego e rendimento do que uma arewadente de regadio
agricola. (...) a promocédo conjunta do golfe no Adgmtconstitui uma
necessidade e uma aposta estratégica” (p.42[4]).

d) A hotelaria enquanto recurso turistico promotodéeenvolvimento sustentavel

A estratégia da regido neste dominio passa petgaaento da rede de pousadas, a
qualificacdo de uma rede de estalagens e de usiddeehotelaria (p.24[4]). O
investimento em grandegsortsno litoral alentejano é bem visto, podendo a regido
“tirar dai algumas e boas vantagens”. Porém, meaadijpue devem ser “acautelados os
impactes paisagisticos” e proceder-se a “um masegdmento temporal da ocupacao,
bastante maior do que aquele que previsivelmenpearsotores/investidores desejam”
(p.28[4]). Nao é feita qualquer referéncia a qieifdo ambiental das unidades a
instalar.

No capitulo 2 do volume 1 (“Contextualizacdo e dijico”) sdo identificados como
recursos turisticos o ambiente e a paisagem, ar@atio construido, a cultura e as
tradicbes, e os eventos com relevancia turisticalogfamento é parte integrante do
sistema turistico do Alentejo e o seu diagndsticteito num ponto proprio (2.3-
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Investimento turistico). Na analise SWOT (efectuatds recursos humanos, infra-
estruturacdo, tecido e envolvente econdmica e eapad envolvente institucional,
recursos patrimoniais e turisticos, equipamentGereicos, equipamentos e servigos
complementares, procura, e imagem e visibilidade)sslientados os desenvolvimentos
e melhorias recentes na qualificagdo, mas contdwarverificar-se “caréncias patentes
na oferta de determinados segmentos de alojametéteino e de espaco rural”, bem
como a deficiente qualificacdo das estancias tarmai

e) Stakeholders

O PDTA reconhece a existéncia de protagonistasqusbé privados “mobilizaveis para
0 processo de desenvolvimento turistico”, nomeadtanas Regibes e Comissdes de
Turismo, as Camaras Municipais, as Associa¢cdesederivolvimento Local, os 6rgdos
descentralizados da Administracdo Central, as Esapre Grupos Empresariais e outras
entidades relevantes no processo de desenvolvinregtonal e local (p.4[4]). No
entanto, apenas as Regides de Turismo interviecgpnatesso de planeamento.

f) Avaliacdo do desempenho estratégico
Nada a registar.
g) Grelha de analise

O PDTA integra cerca de 35% dos critérios definigos Simpson (2001). E um
resultado pouco satisfatério, onde ha a desta¢quase) auséncia de participacdo dos
stakeholdersio processo de planeamento (seccéo A) — (aperRegi®es de Turismo e

a Comissao de Turismo intervieram) - e a néo irmagio dos ‘Valores e visdo da
comunidade local’ (seccédo B). Apenas nas sec¢cGe®dH® PDTA obtém mais de 50%
de satisfacdo dos critérios. Destaque-se a anbBhstante completa efectuada as
diversas infra-estruturas de apoio ao turismo cosegam as acessibilidades e
transportes, telecomunicagfes, saneamento basicte,sseguranca publica, etc.

PDTA Evidenie De alguma Nio
forma evidente | evidente

A- Participaciio dos stakeholders e influencia no | 0 10

processo de planeamento (11)

B- Valores e visiio da comunidade local (6) 0 0 6

C- Anilise da situacio fisica. ambiental e econémica 7 2 5

(14)

D- Indicadores estratégicos (12) 5 < 3

E- Implementacio e revisido (6) 1 l 4

Quanto a secc¢do E, foi criado o ‘Eixo 3 — Assig&i@cnica do Plano’ onde, entre
outros aspectos, pretende-se desenvolver “ (...)istensa de monitorizacao/retroaccao
destinado a garantir o cumprimento das metas pragasu a corrigir trajectérias que se
venham a revelar ajustadas a realidade em mudamciecio turistico regional”
(p.181[4]).

Concluséo

O PDTA integra no discurso as questdes da sustkdéale mas denota dificuldades na
passagem dessas mesmas ideias para o campo damaddides. Faz referéncias a
proteccdo ambiental e a qualificacdo dos recursnpghos, sendo nesta Ultima area que
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€ mais concretizante. O investimento € tido por-ggmo, embora de forma faseada,
nao sendo acautelado o seu desempenho ambientalsesfa como grande falha a
auséncia de participagcao dstskeholdere da comunidade local, o que se reflecte na
satisfacao de apenas 35% dos critérios da grelasal@acao.

Legenda dos volumes do PDTA

[1] - Sumério Executivo

[2] - Contextualizacdo e Diagndstico

[3] - Avaliacdo da Atractividade e de Produtos $ticbs
[4] - Estratégia e Intervencéo

2.4.2.- O POTA (Plano Operacional para o Turismo ddlentejo)
Acerca do Plano

O POTA nasceu de uma iniciativa da Entidade RegidoaTurismo da Regido do
Alentejo - Turismo do Alentejo, ERT que por sua veanvidou a RDPP -
Desenvolvimento de Projectos Publicos, Lda. a aptas uma proposta de prestacao de
servigos para a elaboracao do Plano Operaciondudsemo do Alentejo, documento
gue tem como ambicéo a afirmacéo da regidao commdede exceléncia no contexto
nacional.

Com este Plano a Turismo do Alentejo, ERT pretemdenir-se de um Plano de Accao
que seja capaz de contrariar as dificuldades cqaetual conjuntura coloca a afirmacéo
do “Destino Alentejo”, dando assim provimento apextativas depositadas na sua
criacao, no quadro da reforma das regioes de tarde2008.

* No primeiro relatério de execucdo, apresentadoJanho de 2009 e com o titulo

“Diagnaostico Prospectivo do Turismo Alentejano ediostico da Rede Regional de
Agentes Turisticos” foi realizado um diagndsticogprectivo ao turismo da regido, ao
territrio e aos seus agentes, identificando-seprascipais potencialidades e o0s

estrangulamentos turisticos alentejanos. Aindaenpsineiro relatério procedeu-se a
identificacdo dos principais actores e agentestdeais do turismo ou com interesses
neste sector, os quais foram posteriormente dleadds segundo a sua natureza
juridica e relacéo com a actividade turistica.

* Ao segundo relatorio de execucédo do POTA cormesdgo a realizacdo de um Estudo
de Mercado onde se conheceu e analisou 0 mercedtctu nacional e internacional,
com o objectivo de antecipar as tendéncias futd@ssector e as suas principais
condicionantesAnalisou-se 0 mercado turistico alentejano, do gpalet vista da oferta
e da procura. Estudou-se, também, a presenca paatémcia do Destino Alentejo nos
canais nacionais de distribuicdo e promocao taaisdssim como nos principais canais
sociais virtuais, com o0 objectivo de definir o rmesp/o posicionamento.
Complementarmente, foi definida a identidade e a®res intrinsecos ao territério
alentejano. Neste segundo relatorio foi propostoaio reposicionamento turistico do
Destino “Alentejo”.

Realizou-se uma analise critica dos produtos ptoposara a regido no ambito do
PENT, com base no cruzamento das tipologias desese produtos, actores e valores
do territério; Identificaram-se o0s principais prémii turisticos para afirmacéo do
Destino, tendo em conta o grau de motivacdo daupro@ a capacidade de
estabelecerem relacdes de afinidade entre o terstaestino;
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A partir desta analise, apresentou-se o0 desejasicipoamento dos produtos turisticos
identificados no futuro. Para viabilizar este pmgiamento futuro foi apresentada uma
proposta de negdcios colectivos, vistos como matas de trabalho conjunto entre os
actores turisticos da regidao em prol de um futwteativo para o turismo do Alentejo.
Estes negocios colectivos foram apresentados cosstores para uma verdadeira
diferenciacdo do Destino e para uma maior fidefipagos mercados, dois aspectos
fundamentais para que a regido do Alentejo coreifyi@ntar os desafios que hoje estéo
a ser colocados ao desenvolvimento da actividadsita.

O 1° Relatério (Relatorio Final) € composto porabtgs: Sumario Executivo, Linhas de
Orientag@o Operativas, Debate de Cenarios Pattiiiga Modelo de Gestdo, Modelo
de Sustentabilidade e Plano de Accéo.

O 2° Relatorio € composto por 3 partes: EstudosMdecado, (Re) Definicdo de
Produtos Turisticos e Modelos de Negdcios (Negamtectivos).

O Relatorio | responde a terceira fase de trabdéhelaboracdo do Plano Operacional
de Turismo do Alentejo. Nela perspectiva-se umaudisdo dos cenarios participativos
subjacentes a proposta de negécios colectivostitods para dessa forma propor

solucdes de gestao e de sustentacdo das propeaiaadas.

Identificados os recursos, 0s actores, os valagqrodutos e 0s negécios colectivos
estratégicos para o Destino, foram pois apresestaganstrumentos operacionais e a
calendarizacdo das actuagfes essenciais ao repasie@nto do turismo do Alentejo no

espaco da proxima década.

Procedeu-se, neste ultimo relatério, a uma cameggio das linhas de orientacao
operativas a partir das competéncias legais atlfisuia ERT. A partir dessas
competéncias, foi definido um conjunto de instrutogroperacionais que permitirdo
alcancar dois objectivos:

« Em primeiro lugar, criar condicbes para a malieagdo (implementacdo e
operacionalizacdo) das competéncias que |he fonattamente atribuidas;

* Em segundo lugar, permitir a conceptualizacatangamento e o desenvolvimento
dos negocios colectivos definidos em sede do seguelhtorio de execucdo, em
especial dos negdcios directamente acometidos aAkRiiejo.

Nesta fase de trabalho, os instrumentos operasidoam definidos e organizados de
acordo com as légicas participativas da rede radjide actores do turismo do Alentejo.
Com efeito, tornar-se-a necessario debater osiosrnaarticipativos dos diferentes tipos
de actores identificados no primeiro relatério deeceicdo para cada um dos
instrumentos operacionais propostos, tendo comectp final a identificacdo de
papéis sectoriais.

Este debate de cenarios permite a Turismo do AR T clarificar, perante os seus
parceiros e os restantes stakeholders do turismionad, o papel que ela prépria
protagoniza no quadro dos instrumentos propostas a desenvolvimento da
actividade turistica regional.

O debate converge para identificar, também, qusas responsabilidades dos outros
sectores de interesse regional, tendo em contauam&thor perfil para, de forma
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comprometida, protagonizar o desenvolvimento e m@timadade de cada um dos
instrumentos apontados.

Este exercicio permitirA a ERT direccionar convetemente 0s agentes para as
diferentes iniciativas propostas, combinando areatude cada instrumento com o
perfil de cada tipo de actor.

Definidos os instrumentos e 0s agentes participatestao respondidas duas questdes
centrais do POTA: o que fazer e com quem...

Neste momento, surge a necessidade de respondest®ep relacionadas com a gestao
do POTA, nomeadamente em termos da sua governat&ientabilidade, devendo ser
propostos modelos de organizacdo que respondanespectivas necessidades de
execucao.

A proposta do modelo de gestdo partiu do cruzandatctual estrutura organizacional
da Entidade com os instrumentos operacionais deBniidentificando-se as areas
funcionais que sustentam uma nova proposta de iaegdo matricial.

O modelo de sustentabilidade sustenta-se no crurarde dois planos analise:

» a realizacdo dos recursos financeiros necess@aos financiar os investimentos
relacionados com a concretizagédo dos instrumem@saoionais propostos;

* e a intensidade e a persisténcia desse esforgnvdstimento, tendo em conta o
periodo de vigéncia deste plano, que é de uma décad

Identificaram-se, primeiramente, as fontes de firanento dos diferentes instrumentos
apresentados, fossem elas de natureza mais ifmtiiou mais comercial. Foi também
identificado o contributo de cada uma das areafndaciamento para o lancamento e
realizagéo dos instrumentos.

Analisadas as origens dos recursos financeirog\ptstumento, construiu-se uma matriz
para a andalise do conforto dos financiamentosbelteendo uma relacdo entre as
quatro fontes de financiamento principais: recugE@grios, recursos alheios, recursos
de vendas e recursos de direitos.

A segunda fase de andlise da sustentabilidadendtysmentos assentou num exercicio
onde se procurou avaliar o esforgco de investimén@nceiro por instrumento, em
termos do seu volume e da sua continuidade / distadbe.

Desta reflexdo foi possivel partir para uma anasesensibilidade dos investimentos,
que permitird estabelecer os niveis de confiaratives a sustentabilidade da proposta
feita a ERT.

O relatério concluiu-se com a apresentacdo de uatendarizacdo indicativa das
actuacoes e dos instrumentos operacionais propostos

2.4.3.- PROT - Plano Regional de Ordenamento do Tréorio do Alentejo

O Plano Regional de Ordenamento do Territorio (PR@¥erente aos 47 concelhos do
Alentejo, surge num contexto alargado de iniciatisla planeamento de base territorial,
que envolveu a aprovacdo do Programa Nacional diticRode Ordenamento do
Territorio (PNPOT), pela Lei n.° 57/2007, de 4 d¢e®bro.
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O PROT Alentejo foi aprovado pelgesolucao do Conselho de Ministros n.°
53/201Q publicada noDR n°148 | série em 2-8-2010entrando em vigor no dia
seguinte a sua publicacao, rectificada etalaracao de Rectificacéo n.° 30-A/2010
de 1 de Outubro.

O PROT do Alentejo, dispde no preambulo “...na gqualidade de instrumento de
desenvolvimento territoriagfirma o Alentejo como territorio sustentavel e ddorte
identidade regional, sustentada por um sistema urbano policéntrico, ngjado
adequados niveis de coesao territorial e integraefmrcada com outros espacgos
nacionais e internaciorgivalorizando o0 seu posicionamento geoestratégico”

Nele sdo assumidamuatro grandes opcdes estratégicas de base territal para o
desenvolvimento regional do Alentejo:

1. Integracao territorial e abertura ao exterior, potenciando o posicionamento
geografico no contexto nacional e ibérico atrave@sedorco da competitividade
que promova a internacionalizacdo da regido, emoulatao com as redes de
transportes e sistema regional de logistica empagsa desenvolvimento de
servicos avancados e de uma aposta urbana difedenaia par dos singulares
recursos naturais e da paisagem.

2. Conservagdo e a valorizagdo do ambiente e do patrimé natural,
garantindo os padrdes de biodiversidade atravéegyetdo integrada dos
sistemas naturais e das oportunidades que se efier@Es actividades produtivas
como contributo para o desenvolvimento sustentdwsl espacgos rurais e dos
recursos naturais e para a minimizacdo de situag@eesiscos naturais e
tecnoldgicos.

3. Diversificacdo e a qualificacdo da base econdmicagional reforcando e
desenvolvendo os sectores tradicionais e emergestegégicos, com destaque
para os sistemas agro -silvo -pastoris e pararovgatio natural e cultural como
base de uma fileira de produtos turisticos de deegmalidade e identidade.

4. Afirmacéo do policentrismo suportado num conjunto de centros urbanos
capazes de articular redes regionais, promovea ansegracao funcional e gerar
niveis acrescidos de cooperacao estratégica esgaadsvimento rural assente
na concertacao intermunicipal de recursos e eq@ptos capazes de sustentar a
coesao territorial

Estas opcOes estratégicas sao concretizadanodelo territorial regional, que
valoriza, entre outros, 0s seguintes aspectos:

« Desenvolvimento da plataforma portuaria de Sinesconsolidando a sua
vocacdo ibérica e europeia baseada numa posica@stogégica privilegiada
relativamente ao cruzamento de grandes rotas maribaransporte maritimo,
o qual constitui um factor importante para a afigéinternacional do Pais e da
regiao.

. Concretizacdo da linha convencional de mercadoriasSines -Evora -
Elvas/Caia - Badajoz -Madrid, 0 que constituira um enquadramento favoravel

32



O Planeamento Turistico e a Andlise dos Planos Estratégicos em Turismo

a uma interligacdo mais estreita com Espanha e desenvolvimento
concorrencial do porto de Sines no contexto int2omeal.

« Aproveitamento da envolvente de Alquevaa qual constitui um espaco
destacado no modelo territorial da base econoregiamal, induzido pelo efeito
da expansao da nova infra-estrutura hidroagrioelaughorte a modernizacao da
agricultura da sub — regido e pela sua atractiédadbre as actividades
turisticas.

- Relacdo com Area Metropolitana de Lisboa (AML), reforcada pela
localizac&o do novo aeroporto de Lisboa e pelordedemento das actividades
logisticas e portuarias na AML.

+ Reforco da complementaridade dos centros urbanogjue permitird o
crescimento da competitividade e da coeséo taaitdo Alentejo, ancorados
numa rede de centros organizados numa estrutui@pivica eassociados a
uma rede de estruturas logisticas e de desenvolvinie empresarial,
apostando em economias de aglomeracédo de proxiengad as instituicbes de
conhecimento, de inovacdo, de desenvolvimento tégiwo e de prestacdo de
Servicos.

+ Promocao da producdo de energia eléctrica limpa, semmissdes deCO2,
fomentando a instalacdo de unidades centralizadaseseentralizadas de
microgeracdo de energia eléctrica e térmica baseada fontes renovaveis
(energia hidrica, de energia solar térmica, de gimesolar fotovoltaica, dos
biocombustiveis e de energia das ondas).

« Articulacdo das potencialidades do Litoral Alentejam, enquanto destino
turistico de exceléncia e de atraccao de projectos estridgramomeadamente
na area do turismocom a valorizacdo e proteccdo ambiental da zona
costeira.

« Aeroporto de Beja, que abrirhA caminho a novos processos de
internacionalizacdo da regido, quer mediante aac¢épt de fluxos turisticos
relacionados com o Alqueva, o Litoral Alentejano Algarve quer através da
emergéncia de novas actividades econdémicas, nomeat na area da
aeronautica.

Plano Regional de Ordenamento do Territério  |PROT Alentejo | 2009
Area Tematica do Desenvolvimento Turistico

Incidindo as estratégias e projectos do PROT Ajenta area a intervir, e referindo a
area tematica do desenvolvimento turistico, o pliaf;ne— o Alentejo como destino
turistico associado a uma oferta ajustada as eaistatas ambientais, naturais
paisagisticas e patrimoniais e desenvolverclusaterregional de actividades turisticas
marcado por caracteristicas de elevada qualidatenticidade e identidade.

A orientacdo estratégica de posicionamento tuoistic Alentejo devera privilegiar
produtos que associem o recreio e lazer com onp@tio historico (Anexo 12 e 13) e
ambiental (Anexol4), a gastronomia, 0 artesanatoltara, a natureza e a descoberta,
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bem como com a interac¢do entre as actividadestibas (Anexo 15 e 16) e as
actividades agricolas e florestais no espaco redte sentidadevem ser estimuladas
iniciativas inovadoras (de preferéncia em rede), qucontribuam para uma maior
afirmacéao e dinamica de produtos ja com tradicdo eonsolidados na regiéo.

Uma das Actividades Estratégicas Emergentes definmklo PROT a nivel turistico
passa porConsolidar o Alentejo como destino turistico assoailo a uma oferta
qualificada e ajustada as caracteristicas ambientsi naturais e patrimoniais,
desenvolvendo uma fileira de produtos turisticos delevada qualidade e identidade
na Regiao.

O turismo tem registado uma crescente importanciaoc actividade econdmica
regional, sendo actualmente reconhecido como unsetisres econdmicos estratégicos
do Alentejo. De facto, a Regido possui uma divadsd qualidade e quantidade de
recursos naturais, patrimoniais e culturais coraatar de singularidade e autenticidade,
que se constituem como activos com forte potendelaproveitamento turistico,
garantindo a preservacéao e valorizagdo susterdésgtss recursos.

A qualidade e a diversidade dos atractivos patriai@mpermitem que no Alentejo se
possa desenvolver um turismo orientado para as vaasdas vertentes, com especial
vocacao para as formas menos convencionais e madag, nomeadamente, turismo
de natureza, turismo cultural, enoturismo e gasetroa, turismo cinegético e turismo
activo/desportivo. O recreio, a pesca desportiva &juas interiores e 0 turismo
cinegético constituem actividades que, associadéisegsidade e identidade das suas
paisagens, desde as mais abertas, que predominaBaixo Alentejo, até as mais
arborizadas, designadamente as revestidas com aosntiensos de sobro e azinho,
passando por aguelas em que dominam as cultunaspentes (olival e vinha), fazem
com gue o Alentejo se diferencie das restantegesgi

A acessibilidade/mobilidade decorrente da melhdeaa ligacbes rodoviarias com as
regibes envolventes constitui, igualmente, um fatagoravel ao desenvolvimento da
actividade turistica na Regido. A Regiao verificaa@bém, a curto prazo, a criacdo de
condi¢cdes efectivas que potenciam o desenvolvimeletonovos fluxos turisticos
internacionais por transporte aéreo. A entradateraidnamento do Aeroporto de Beja
e a abertura do novo Aeroporto de Lisboa abrem sxgeaspectivas a actividade
turistica regional, nomeadamente, através da dwadg novos fluxos turisticos
internacionais.

Numa Ooptica de diversificacdo da base econdmidamaly importa criar redes solidas
de actividades/recursos turisticos com elevada eastenuar a sazonalidade, que afecta
a generalidade do turismo nacional. Os recursosaggticos, as excepcionais
condigbes ambientais, o riquissimo e diversificgddrimonio historico-cultural, as
actividades desportivas e artisticas e o0 artesamaderdo assumir-se CoOmMo
componentes fundamentais dessa estrutura de base.

Através do desenvolvimento de ofertas estruturaddssersificadas, proporcionando
experiéncias Unicas no que diz respeito aos saugswms naturais, patrimoniais e
culturais e interagindo de uma forma muito proxiocesen as populacdes e vivéncias
locais, considera-se que a Regido pode desenwavaridentidade turistica propria. E
fundamental uma aposta da Regido em infra-estgjt@guipamentos e servicos de
maior qualidade.

Subsistema de Desenvolvimento TuristicgAnexo 17) *

A actividade turistica assume actualmente uma @osighportante nos modelos e
estratégias de desenvolvimento territorial. Segun@®ano de Accdo para um Turismo
Europeu Mais Sustentavel (Unido Europeia), 0 turismo pode constituir uma
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ferramenta, ndo sO para auxiliar ou forcar a reged@® e o desenvolvimento
econdémico, como também para aumentar a qualidadeidaedos visitantes e das
comunidades que os acolhem. Na actividade turjséinaarada como estratégica e
sustentavel, € importante a interligacdo entre domo factores que a constituem, os
quais abrangem além das atrac¢des turisticas (nentas) natureza, gastronomia (...),
o alojamento e todos 0s outros servicos de apd@animacao.

Para todos os empreendimentos e produtos turistiodependentemente da sua
distribuicdo no territorio, ha que ter sempre emtaono plano estratégico, que a
actividade turistica devera procurar o equilibridre@ o bem-estar dos visitantes, a
qualidade de vida das populacdes que os acolherambgente que os rodeiblesta
l6gica de sustentabilidade, em que se procura @arja proteccdo ambiental, a
qualidade de vida e a viabilidade e o dinamismonéagico,0 turismo assume-se
como um importante factor no ordenamento e gestdo do tetério e, num sentido
lato, como uma peca chave para a diversificacdo da basmaomica regional.

O Alentejo caracteriza-se pela elevada qualidade gpresenta no dominio do
patrimonio natural e cultural, revelando um sigmfivo nivel de preservacdo dos
recursos historicos e culturais e de proteccadagizacdo ambiental.

Neste sentido, e tendo em conta quewing pode ser um dos produtos turisticos de
exceléncia e por exceléncia do Alentejo, assumepkar importancia a necessidade de
servicos e infra-estruturas de apoio a este tigoramo. Por um lado, a necessidade de
bem estruturar rotas, percursos e circuitos epptsp, um normativo que, para além de
apoiar fisicamente a estrutura dos itinerariopreecupe também com infra-estruturas
complementares a actividade, como redes de adatsileis, parques de estacionamento
e sinalizacao (rodoviaria e turistica).

Ao nivel patrimonial, aconsolidacdo do Alentejo enquanto destino detduring
cultural” devera passar pela diversificacdo e qualificac& mtodutos associados a
valorizagdo dos recursos patrimoniais (paisagisticolturais, naturais entre outros
valores materiais e imateriais), salvaguardandosaas caracteristicas Unicas e
diferenciadoras de outros destinos.

No que se refere ao Litoral Alentejano deve prom@eeo aproveitamento turistico da
Zzona interioy que, para além de caracteristicas identitariede @mssumir um papel de
retaguarda e de apoio a zona costeira.

O Turismo no Espaco Rural (TER) e o Turismo de Haltagcdo assumem grande
expressag nao propriamente pela capacidade de alojamesdioZida em namero) mas
pelo caracter disseminado por todo o territériont@j@no, pela interaccdo que
estabelecem com outras actividades econdmicas pacesrural e pela diminuta
transformacao do territério e da paisagem que arspkntacdo provoca, em estreita
relacdo com as caracteristicas do espaco ruralER & o Turismo de Habitacéo
assumem um papel transversal e complementar aesirtipblogia de alojamento e aos
produtos turisticos estratégicos propostos no PEsicatégico Nacional do Turismo
(PENT). Produto da estreita associacao a actividadesaggad meio rural, aos circuitos
turistico - culturais, ao turismo de natureza, strgaomia e vinhos, ao artesanato, ao
cante, entre outros, tem como principal objectifeyerer aos utentes a oportunidade de
reviver as praticas, as tradicdes e os valoresiraigt e gastronomicos do meio rural,
beneficiando de uma hospedagem e de um acolhimergonalizado.

Segundo o PENT, o modelo de desenvolvimento de guazo do Alentejo passa pelo
contraste entre um ambiente tranquilo e uma redgdanimacao turistica, com diversas
actividades ao ar livréAssim, o produto chave da regido é o circuitéstioo (touring)
cultural e paisagistico, secundado pelo sol e @ajolfe, o turismo ndutico, a saude e
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bem-estar, 0s conjuntos turisticosesprty integrados e turismo residencial e a
gastronomia e vinhos constituem produtos diveesiiices da oferta.

* Texto acima apresentado foi retirado do Relatbtiodamental do PROT Alentejo.

PROT — Alentejo; Prés & Contras

O Plano Regional de Ordenamento do Territério (PRI Alentejo foi aprovado em
Conselho de Ministros no dia 2 de Agosto de 2018sgado-se assim a ter um
instrumento fundamental para um desenvolvimenttesté/el e ordenado do Alentgjo
que representa um terco do territério continentational. Mas, devido a sua
importancia exige-se uma analise critica que pearnpbr um lado, que 0 mesmo
fundamente e enquadre as politicas e medidas gob/aen 0s blogqueios e criem as
condicOes para que se construa um Alentejo dedatina sua identidade e, por outro
lado, se possa vir a introduzir as rectificacOes izsturas e directrizes que se revelam
negativas para um futuro que alie modernidade clemtidade/tradicdo. Vamos, pois, a
essa analise, mesmo que sintética. Em primeir lingh que elogiar a clareza com que
se definermas opcdes estratégicas do Alentejo.
A saber:integracao territorial e abertura ao exteriogonservacéo e valorizagcao do
ambiente e do patrimonio naturaliversificar e qualificar a base economica regignal
apostar no policentrismo e coesao territorial
Considero que estas opc¢les sao as ajustadasdaseetaecessarias para revitalizar o
Alentejo no século XXI. Em segundo lugar, e eansequéncia destas opcdes,
considero correcta a definicdo ddssafios que se colocam ao Alente@ que estao
explicitamente definidos. E que samescimento econdmico e do empregoster a
perda demografica e atrair recursos humanosvo relacionamento urbano-rural
coesao territorial valorizar o patriménip modelo de turismo sustentgvpbtenciar as
grandes infra-estruturgscriar escalg combater os processos de desertificacBm
terceiro e ultimo lugar, ha que reconhedesajustados modelos de desenvolvimento
e omissdegue concretizem as correctas opc¢des, nomeadameateaesao territorial.
Quanto ao_mode]aonsideradesajustado afirmar-se que sé se tera desenvolimen
com "economias de aglomeracéo e realidades urbaoas a dimensdo econdmica e
institucional necessaria a emergéncia de contefta®raveis a inovacao social e
empresarial’ Esta provado que este modelo assente na cong@Emias empresas em
grandes polos urbanos, que espalhariam o desemeasito em todos os territérios
envolventes, "tal como uma mancha de 6leo no ofgapenas cria graves problemas
sociais nos referidos poélos e desertifica tudo @ spiencontra a sua volta. Este modelo
errado no passado, ainda menos se justifica quasdicessibilidades reais e virtuais
encurtaram substancialmente as distancias em vestisrios. Quanto amissdes
salienta-s@ menosprezo dos impactos econdmicos e de empasguidro e pequenas
empresas locajsnomeadamente no dominio de oficinas diversasicesr multiplos e
das novas tecnologias. Por outro lado, embora secan apreocupacdo com 0S
territérios de baixa densidade(aldeias e vilas), nada se anuncia para que ¢atega
numa logica de desenvolvimento local, que contrargfeito sugador da aposta total
nos grandes pdlos urbandssperando que haja coragem para rectificar esfesctos
negativos ao desenvolvimento global do Alentejgeserse que as instituicdes estatais
desconcentradas, autarquias e suas associacoexgaazacdes locais e regionais da
sociedade Civil desenvolvam as accfes, medidas liecg® que colmatem estes
aspectos negativos.
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3.- Recomendacdes
Do até aqui exposto verifica-se que os instrumeptddicos analisados enfermam de
trés deficiéncias transversais a alguns dos obgectdefinidos, o que propicia a
identificacdo de um conjunto de recomendacdes ntidsede melhorar o desempenho
do sector publico na implementacédo do desenvolviontemistico sustentavel.

3.1.- a) Deficit de discusséo e de participacao plida
A analise efectuada as sec¢fes A e B do instrunamtavaliagcdo desenvolvido por
Simpson (2001), permitem concluir que o planeamentistico em Portugal é
deficitario em termos de participacdo e de disaupsidlica. Nem todos adakeholders
sdo ouvidos e participam nos processos de planéamesendo a situagéo
particularmente grave ao nivel da populacdo residerdo Ambiente. O planeamento
turistico em Portugal revelou-se um processo nfaitbado, e mesmo em alguns casos
onde séo ouvidas um elevado numero de entidadas,s8 quase todas publicas.
Confirma-se, portanto, a manifestacdo de Choi &kKaiya (2006) de que ha uma
tendéncia para os governos controlarem o desenvehtd turistico e, como resultado,
os residentes locais sdo frequentemente excluidogracesso de decisdo. Assim, e
contra todas as abordagens e sugestdes recefitesadara sobre planeamento turistico
(Gunn & Var, 2002; Hall, 2000; Ruhanen, 2004, 20&&npson, 2001; Tosun &
Jenkins, 1998) e de organizacdes internacionaisue gugerem processos de
desenvolvimento e de decisdo com envolvimento rstdkieholder a todos os niveis de
planeamento numa parceria que determina a quaatielad tipo de turismo que uma
comunidade pretende - a comunidade residente nBardada a intervir, ndo se discute
tipo de desenvolvimento pretendido e, consequemttane tipo de sustentabilidade.
Esta questdo ndo é de todo surpreendente vista gustentabilidade ndo é discutida
também fora do ambito do turismo. Por exemplo, -8ejao atraso do pais face a
implementacéo de Agendas 21 Locais (Schetidd., 2005).
Ainda relacionado com a falta de participacéo digdeussdo, e em consequéncia destas,
note-se que a analise aos planos permitiu encamraronjunto de insuficiéncias, como
sejam as auséncias de justificacdo para se apusi@esenvolvimento turistico, ou de
avaliacdo de vérias opcOes estratégicas, comotae qeestdes se tratassem de dados
adquiridos, que ndo merecessem ser discutidos.
A (quase) auséncia de participagdo publica poderesa varias razées que nao foram,
nem serao, aqui exploradas. Constatou-se apemafeki que €, obviamente, inibidor
de um desenvolvimento turistico sustentavel (Agetid®3:2; Simpson, 2001).
Contudo, a deficiente discussdo em torno da paaipéio e do desenvolvimento
sustentavel (questdo que, como ja referido, éuvessal a todos 0s processos e nao em
particular da actividade turistica) ilustra o emaanento numa perspectiva cultural e
social que ndo é compativel com os desafios saeiaisbientais contemporaneos. Uma
visdo diferente quanto ao modo de consumir, deyaigdde intervir e regular s6 é
possivel com altera¢des profundas na concepcaestmdolvimento humano e social.
Como defende Bonnett (2002), as causas do desémeoiio insustentavel sdo os
valores que prevalecem e as rela¢des sociais betoas / politicas. As questdes da
intra e inter-geracionalidade e a ética ambierdial tjue estar no topo das prioridades
das sociedades. E bem possivel que a chave paradanga de atitudes e de
comportamentos passe pela educacdo para o deserev sustentavel (Bonnett,
2002; Huckle, 2006) poréem, enquanto se aguardaitoele medidas de caracter tdo
estrutural na sociedade, sugere-se que:
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Recomendacgédo 1o sector publico fomente a participacdo publicé pgenos a quatro
niveis:

* incentivando a participacdo dos residentes no pseoede planeamento, dado que sé&o
stakeholders standards;

* integrando no processo de planeamento ONG’s do emtdi e institutos publicos
quando tal se justificar, no papel de stakeholdiehsciarios;

» discutindo com a comunidade o tipo de desenvoltonen abordagens a
sustentabilidade

* ndo permitindo que “elites locais” (Brohman, 1998) “profissionais” (Costa, 1996,
2001a) se apropriem dos Orgaos de participacéo

O Estado tem a responsabilidade de iniciar prosedsgarticipacdo publica camdos

os stakeholderse de implementar politicas que visem a promoc¢do ude
desenvolvimento turistico sustentavel, atravéscoagpeténcias que |he sao inerentes,
seja a nivel nacional ou local (Bramwell & Alletp@901; Miller, 2001; Tosun, 2000).

O planeamento com vista ao desenvolvimento tuoistiestentavel tem que ser um
processo que envolva a comunidada gbcial constructive process’Costa, 2001a:
438) e, na oOptica do autor deste trabalho, dewéggiar trés polos: possuir uma visao
de longo prazo; proporcionar mais-valias sociassrasidentes de forma justa (equidade
intra-geracional); e ser praticado num contextcoég em respeito pelo Ambiente
(equidade inter-geracional e menor grau de antepasmo). Note-se ainda que os
processos de planeamento participativos e abersodtam em decisdes melhores (Hall,
2000), mais democraticas e criativas (Brohman, 198@is ajustadas a realidade e
faceis de implementar (Costa, 2000).

3.2.- b) Insuficiéncias na analise ao alojamentonguanto investimento e
recurso turistico

Verifica-se que a hotelaria (sobretudo ao nivel plogectos de investimentos) nao foi
analisada quer como principal investimento privagier enquanto recurso do destino
turistico.

As conclusfes foram:

* ao investimento ndo é exigivel qualquer contobpdra a sustentabilidade, quer ao
nivel das politicas nacionais (sistemas de incerdtvinvestimento), quer nas de ambito
regionais/locais (planeamento);

* 0 recurso ndo é adequadamente analisado no planaa estratégico turistico, com
vista a contribuir para a competitividade e susightiade dos destinos.

No que a primeira diz respeito, foi evidente o diesesse do poder publico pela gestao
operacional sustentavel das empresas. As relagiiesdesenvolvimento sustentavel e
projectos de turismo limitam-se a localizagdo deegtimento e, em alguns casos, ao
tipo de investimento pretendido (por exemplo, oateg do estabelecimento,
‘qualidade’). A avaliar pelas exigéncias dos sisterde incentivo ao investimento e
pelos planos estratégicos, desde que a unidadieirmteeja de cinco estrelas e esteja
adequadamente localizada de acordo com os planasdéeamento do territério, é
irrelevante se propicia um consumo de agua post&unnuito acima dos padrdes
‘aceitaveis’ (considerandol®enchmarkingou as limitac6es da regido), por exemplo. O
Estado ndo coloca entraves, pelo contrario até @qadéar, investimentos que nao
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promovam ‘boas praticas’ sociais e ambientais. EsStaacdo é particularmente
surpreendente e nefasta dado que:

* a DGE (1999) apresentou um relatério onde chamateacdo para os ganhos
ambientais, e econémicos para as proprias empnessagtantes do investimento em
eco-eficiéncia logo na fase do projecto;

« Silvaet al (2002) elaboraram para a DGT um trabalho sobaibaap@o de projectos de
investimento que integrava 0s consumos energétivesodologia que poderia ser
aproveitada na atribuicdo de incentivos financeiros

* 0s Orgaos do poder central, através de sistemasceéntivo ao investimento, e do
poder local, através do licenciamento e do planatomepossuem as ferramentas
necessarias para exigir a qualificacdo ambientabwistimento.

N&o se apuraram as razbes que levam o poder publagir de forma tdo pouco
exigente, mas é impossivel ndo ter em mente agagpés avancadas por Schnedt
al. (2005) para o desinteresse em torno da implemp@mtdas Agendas 21 Locais... a
inércia e o alheamento.

Neste sentido ressaltam duas recomendacdes psssiveli

Recomendacdo 2que todos os sistemas de incentivo ao investimiegtmrporem
critérios ambientais e sociais, para 0s quais dewsn exigidos valores minimos a
serem cumpridos pelos projectos, atenuando ou mdintio a compensacao. Apenas
desta forma é possivel que o Estado ndo conceéatinos a projectos de investimento
pouco cuidadosos em matéria social e ambientala Estomendacédo vai na linha
daquela ja efectuada por Silva et al., (2002)

Recomendacgéo 3que o licenciamento ao investimento ndo se cinjacalizacdo do
projecto, e que contemple critérios promotores egponsabilidade social. Nao seria
tecnicamente dificil exigir que os projectos pregim a aquisicdo de equipamento eco
eficiente, por exemplo, a semelhanca do que farsg pela DGE

O alojamento turistico nem sempre é reconhecidaoaam recurso do destino, e a sua
andlise enquanto tal deixa muito a desejar, nonmeaii® a luz deesource-based view
Verificou-se que, ao nivel do planeamento turistisoplaneadores ndo fazem qualquer
andlise aprofundada ao recurso hotelaria (o re@ucge se dedicou especial atencao).
E, como tal, ndo conhecem o seu contributo e ordeomjue |he falta percorrer para se
tornar indutor de vantagem competitiva e susteht@d® podendo assim geri-lo com
esse fim. Mas pior ainda, ao ndo exigirem que oursec contribua para o
desenvolvimento turistico sustentavel, a hotelewiastitui um recurso que pode estar a
comprometer a sustentabilidade do destino, conglorerpoluindo. Ou seja, ao nédo ser
reconhecido como um recurso valioso (na acepcamélise VRIO) ndo esta a explorar
oportunidades e a neutralizar ameacas. Motivogusgtiicam:

Recomendacédo 4que o alojamento turistico seja visto pelos plamead como um
recurso, com um papel relevante na competitividdole destinogRitchie & Crouch,
2003; Melian-Gonzélez & Garcia-Falcon, 2003 com impactes ambientais
assinalaveis(Kirk, 1996; Lima, 2003) Consequentemente, ha que ser analisado e
gerido de forma adequada, para que contribua pesitiente como vantagem
competitiva e para a sustentabilidade.
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3.3.- ¢) Insuficiéncias na fase de planeamento qy®dem resultar numa
deficiente implementacéo da sustentabilidade

Os resultados relativos a seccdo E do instrumentavhliacdo desenvolvido por
Simpson (2001), e a auséncia de indicadores dergabtlidade associados a gestao
estratégica, conduzem a uma posicao pessimistacgaamplementacéo da estratégia e
da sustentabilidade em Portugal.

Verificou-se que o planeamento estratégico em majsde uma forma geral, ndo
especifica prioridades quanto & implementacgéo dgtivos, ndo nomeia responsaveis
para as acc¢des de implementacdo, ndo estima osscdst desenvolvimento da
estratégia nem 0s imputa aos participantes. E apsgans dos planos se preocupam
com a revisao e avaliacdo dos mesmos.

A utilizacéo de indicadores de monitorizagdo daesuabilidade do sector também esta
ausente do planeamento, ao contrario das recontmslaga WTO. Alids, esta
organizacdo da conta que € comum o0 planeamentgestdo turistica nos destinos
ocorrer sem informacéao suficiente no que toca mpsictes (sociais e ambientais) e aos
activos chave que tornam o destino turistico at@a longo prazo (WTO, 2004). E
neste contexto que os indicadores constituem uensasde informacao relevante para
0s gestores, e que podem ser potenciados quandoaaks a estratégia formando
assim um sistema de avaliagcdo do desempenho gatcatflo entanto, esse nao sera o
caso, para ja, do planeamento e gestédo dos desinfgtfcos nacionais.

E-se da opinido que a auséncia destes elementoetasina fase de planeamento pode
dificultar a implementacdo das estratégias defgjidana vez que é na fase do
planeamento que estes aspectos devem ser pernsadasguando a estratégia esta a ser
implementada. Surge assim a:

Recomendacao 5gque os planeadores desenvolvam para os destinasadates de
sustentabilidade associados a estratégia, prefeatmente a fazerem parte de um
sistema de avaliacdo do desempenho estratégicea@aenstitua um modelo de gestédo
estratégica integrada.

Resta esperar que, num futuro préximo, a implengéotade indicadores de
sustentabilidade (ou melhor, de um sistema de am&di do desempenho estratégico)
seja uma realidade em Portugal, ja que a culturalenhamento sdo os dois principais
motivos que levam as organizacdes a aderirem a @viico & Bourne, 2003). A
tomada de consciéncia quanto a necessidade de mudadelo de desenvolvimento
turistico (Cunha, 2003), a aprovacdo da ENDS (qaetempla indicadores de
monitorizacdo da sustentabilidade), e a elaboragiplanos razoaveis e inovadores
nesta matéria a nivel nacional (por enquanto apeRa3TVD) podem ser sinais de uma
mudanca cultural ao nivel do planeamento estraiégic turismo. Ja a elaboracédo do
PENT e da ENDS tera obrigatoriamente que colocaciem da mesa dos planeadores
locais a questéo do alinhamento estratégico.

Algumas das recomendacfes aqui deixadas merecéenOes cuidadas e, portanto,
serdo alvos de atenc¢ao nas linhas de investigaga f

4.- Linhas de investigacao futura
Este trabalho abre duas linhas de investigacdaonpouco exploradas no ambito do
turismo, mas ja com algum caminho trilhado no cami@@estio estratégica. E o caso
da analise e gestéo dos recursos, e o0 da avatlagd@®sempenho estratégico.
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4.1.-A analise dos recursos no ambito dos destinmsisticos

Como se viu anteriormente, os destinos turistiossyem alguns recursos heterogéneos
e assimétricos, de transferéncia dificil, quandm r@mpletamente impossivel,
caracteristica que, dependendo do recurso, se pagetuar no tempo. Os destinos
turisticos, enquantdundle of resourcéssao entdo exemplos muito concretos e vivos
de espacos onde os pressupostos da RBV se vericarmbsoluto. Contudo, alguns
dos recursos dos destinos turisticos possuem aunds outras propriedades que 0s
distinguem da generalidade daqueles a disposiccehgresas, a ndo-exclusédo e a
subtractividade, o que torna a sua andlise maiplexa, e dai se poderem designar por
recursos comuns (Briassoulis, 2002).

Assim, € necessario que se identifique relativaeaos recursos turisticos:

* Quais aqueles que se podem classificar como cgmun

 Como podem todos, sem excepcdo, contribuir pamesenvolvimento turistico
sustentavel;

* Quais aqueles que séo decisivos para obter \@antagmpetitiva dos destinos.

Neste sentido, a incorporacdo da sustentabilidadeo cdimensdo da andlise VRIO
poderia ser um contributo relevante para a andligestdo dos recursos turisticos, uma
vez que, reconheca-se, quando se fala de factdficagor de vantagem competitiva
sustentada, ndo basta considerar (para alguns)cssas recurso é valioso, raro, e
inimitavel, mas também importa a sua protec¢cdo e d#radacéo, pelo menos para
aqueles com potencial de se constituirem como geradle vantagens competitivas. A
adaptacdo da andlise VRIO aos destinos turistiodsria passar pela modificacdo do
conjunto de questdes que estd subjacente a dimesrsd@nalise (Tabela 4), e
introduzindo a dimensé&o da sustentabilidade.

Dimensdes de | Questdo VRIO Original Questdo VRISO adaptada
Andlise
Valor A empresa possui recursos e

X . O destino possui recursos e capacidades que
capacidades que permitam responder

N : .permitam responder as ameacas e
as ameacas e oportunidades do me : :

oportunidades do meio envolvente?
envolvente?

Raridade Os recursos séo detidos apenas ppOs recursos sdo detidos apenas por um
um reduzido n° de competidores? | reduzido n°® de destinos?

Inimitabilidade O custo em obter ou desenvolver O custo em obter ou desenvolver os recursos
recursos é demasiado elevado para aslemasiado elevado para os destinos que os
empresas que 0S ndo possuem? | ndo possuem?

Sustentabilidade O recurso pode ser explorado de forma a
contribuir para o d.t.s. (sem incorrer na sua
degradacédo ou na de outros)

Organizacgéao A empresa possui politicas e As comunidades (incluindo o poder politicp)
instrumentos que permitem a possuem politicas e instrumentos que
exploracdo dos recursos valiosos, | permitem a exploracéo dos recursos
raros e inimitaveis? valiosos, raros e inimitaveis?

Tabela 4-Questbes adaptadas da andlise VRIO

Porém, note-se que, nem todos os recursos dosakesiristicos sdo fonte de vantagem
competitiva sustentada, como 0 séo 0s recursoseatals e culturais. E outros ha em
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gue possivelmente nao fara sentido aplicar todaknasnsdes da analise VRIO, como
por exemplo, a dimenséao ‘inimitabilidade’ ao recunstelaria.

Concluindo, ndo basta aos destinos turisticos egerios seus recursos com vista a
obtencéo de vantagens competitivas. A RBV propoeciastrumentos importantes para
estudar os recursos de forma integradora da camitde e da sustentabilidade, o que
proporcionaria uma gestdo mais ampla dos destimistitos.

4.2.-Os destinos turisticos e a avaliacdo do desesnpo estratégico

Os destinos turisticos necessitam de um adequatimsi de informacdo de apoio a
decisdo e, mais do que isso, de um sistema dexg@aldo desempenho estratégico. Os
PMS podem constituir um auxiliar importante para:

0] a tomada de melhores decisoes;

(i) a identificacdo de aspectos emergentes;

(i)  aidentificacdo e monitorizacdo constante dos itgsac
(iv)  amelhoria da visualizagdo e da comunicagéo;

(v) a implementacao;

(vi) o alinhamento estratégico.

Dados os beneficios Obvios que os destinos twsstieriam em adoptar PMS, causa
alguma estranheza a quase auséncia de destin@haiacque os contemplem como
ferramenta de gestéo estratégica. Ao nivel inté@natparece existirem um conjunto
de destinos que sdo bons exemplos na aplicacdadiadores de sustentabilidade
enquadrados pela estratégia (veja-se Miller & TwigiWard, 2005, e principalmente
WTO, 2004), mas verifica-se a escassez de trabalimbs esses indicadores estejam no
centro de um modelo de gestdo estratégica integhiata-se, por exemplo, o BSC que
tem uma aplicacdo imensa ao nivel organizacionak gue esta quase ausente dos
destinos turisticos. Um dos raros trabalhos qudarda é o de Jonker (2004) mas,
como oportunamente referido anteriormente, crigeao deficit da componente
ambiental no modelo. Ainda assim, com base no llrabdesse autor, reformulando a
primeira perspectiva, aproximando-a mais de umaust&@nability Balanced
Scorecard’, obter-se-ia uma arquitectura como a que estaiorada na Figura 5 que
abaixo se apresenta. Ver Figura 5.

E porém uma configuracdo meramente ilustrativa iguamecessidade de englobar uma
perspectiva de topo que abranja a comunidade ebgeata. A elaboracdo de um BSC
para o tema estratégico ‘turismo sustentavel’ dedesiino passaria pela abordagem a
todos os stakeholderspara a identificacdo dos factores criticos de suceso
desenvolvimento turistico, encontrar relacbes desa&feito, desenvolver ou adaptar
um conjunto de indicadores (de tendéncia e de @col) que monitorizem a
actividade e expressem os factores criticos. Idmaieno BSC deveria estar no centro de
um sistema de gestao estratégica, de forma aicdarée a traduzir a visdo e a estratégia,
a comunicar e a alinhar estrategicamente, a planaafectar recursos, e a proporcionar
feedbacle aprendizagem estratégica.

Em suma, julga-se que € necessdaria mais investigagdica (sobretudo no caso da

avaliacdo dos recursos) e pratica sobre a adaptkcaoportantes conceitos de gestao
estratégica ao turismo.
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Figura 5- Proposta deSustainability Balanced Scorecaphra destinos turisticos. A partir de Jonker
(2004) e de Kaplan & Norton (1996).

CONSIDERACOES FINAIS

O presente relatério defende que o sector pukdisesar de dispor de instrumentos que
permitem enquadrar e impulsionar a implementacdandedesenvolvimento turistico
gue se pretende sustentavel, ndo os usa de foeqaath nesse sentido.

Resumindpo sector publico em Portugal tem uma contribuigée se situa aquém do

desejavel para o desenvolvimento turistico susteht&Considerando as diversas
recomendagdes dos organismos internacionais ¢edatlira, pode mesmo dizer-se que
a orientacdo dada aos instrumentos de politicaigaildonstitui um entrave a

implementacdo do desenvolvimento turistico sustehtéQuanto aos sistemas de
incentivo ao investimento e ao planeamento loggtireal, verificou-se igualmente que

o licenciamento dos projectos de investimento apepasidera a localizacdo segundo
planos de ordenamento (deixando de fora o deseropamibiental dos mesmos); o

PENT nado aborda o desenvolvimento sustentavel deafdransversal aos produtos
propostos (também Avelar, 2008); e Vieira (2007hotoi que o ordenamento do

territério ndo tem merecido a atencao por partpatter politico enquanto instrumento
de desenvolvimento turistico.

Apesar das estratégias, limites e definicbes aptadas nos varios planos incidentes na
regido, como o PROTALI, POOC, PDM, PENT e PROT Adgn a decisao final de
como, onde e o que fazer no territério a nivektio® recai sobre a entidade municipal.
Como me foi deixado bem claro, o futuro turistital, como estratégias ou novos
projectos s6 poderiam ser tratados com uma entglgolerior municipal.
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Serdo os Planos, instrumentos desactualizadosgremes ou mesmo irrelevantes, a
ponto de ndo representarem qualquer “peso” nasdkeside intervencao turistica num
territério? Quem tem esse poder?

Depois das analises aos Planos, de uma aproxindaggalidade do Alentejo, e de um
pouco de contacto com o0s objectivos para o turisteoalgumas das Céamaras
Municipais destes Territorios de Baixa Densidade@#e concluir que apesar de se
admitir que a regido apresente muitos produtostiddgs para um desenvolvimento
turistico, este caminho esta a ser percorrido he@tée e com muita cautela. Espera-se
que se definam estratégias de intervencdo equibbgae possam contribuir para um
desenvolvimento econdmico e demografico na regide an mesmo tempo espera-se
uma “ politica(...) baseada numa analise especializada e ndo ¢asyisu seja, deve
ter conhecimento, cultura, criatividade, inovacap aemo tal, vertida num Plano
Estratégico de Turismo amplamente participado.”

Em contacto com todos estes factores, chego aus@wlque apesar das aptidées do
territério para fins turisticos, este ndo se apreseomo um factor de primeira
importancia, ainda ndo se controlam ao certo asigetles e niameros relacionados
com o turismo, 0s projectos apresentados que teooodiecimento sao muito
especificos, mas ndo sdo oficialmente expostos estatégias turisticas ndo estao
delineadas.

A proposta turistica realizada no relatorio finatlpra ser uma hipotese de intervencao
adequada a estes territdrios e que de modo integrathneado podem proporcionar o
tdo esperado desenvolvimento e dinamizacdo doidntdo Pais que mais nenhuma
actividade ou intervencgéo é capaz.

Estardo a ser prudentes em relacdo ao futuro, temd@onta os impactos que esta
actividade pode ter num territério a nivel urbaogsteconémico e social, ou mesmo a
querer salvaguardar a qualidade das intervenc@es$ude modo a ser um territorio de
exceléncia com intervencdes de grande qualidadestawdo apenas a espera que algo
aconteca, que haja investidores com iniciativa nao@ que tudo se va desenvolvendo
naturalmente? Sera a segunda hipdtese a maiste@@aue sera de um territério que
tem potencialidades turisticas e que nao tem unatégia delineada e onde o
planeamento é subestimado, um “novo Algarve”?
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