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Habitualmente a avaliagdo da realidade e da evolucdo do setor do turismo é
realizada através da andlise de indicadores que, de alguma forma, representam
o seu desempenho. E desta forma também que as entidades responsaveis pela
gestao de destinos avaliam a sua performance, ja que o objetivo da sua atuacgao
€ o crescimento e desenvolvimento do turismo no destino.

Contudo, é necessério ir para além dessa avaliagcao e perceber de que forma a
sua atuacao ao nivel interno influencia o desempenho turistico, nomeadamente,
os fatores que afetam o alcance de objetivos e resultados.

A presente investigagdo tem como objetivo desenvolver um modelo de
avaliacdo de desempenho para as Entidades Regionais de Turismo em Portugal
pretendendo ajudar na monitorizacéo e na avaliacdo da sua atuacao estratégica
e, consequentemente, auxiliar uma melhoria continua da gestéo de destinos por
parte de entidades publicas. Para isso, foi adotada uma metodologia mista que,
numa primeira fase se debrucou sobre uma revisdo e sistematizacdo de
literatura para desenvolver o modelo de avaliagdo e, posteriormente, foram
realizadas entrevistas exploratérias e administrados inquéritos para validacédo
em Orgdos de gestdo publica de destinos, a nivel regional e local.

Os resultados trazem contributos tanto para o setor como para 0 meio
académico. Foi possivel concluir que comecga a existir uma consciencializa¢éo
para a importancia da integracao de sistemas de avaliacdo de desempenho, em
entidades publicas de gestdo de destinos, e que o modelo desenvolvido pode
responder aos desafios atuais dessa mesma gestdo ao nivel da informacéo.
Contudo, existem varios desafios que ainda necessitam de ser ultrapassados
para se tornar uma realidade em Portugal.
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Usually the assessment of the reality and evolution of the tourism sector is
performed through the analysis of indicators that, somehow, represent its
performance. It is also in this way that entities, responsible for the destination
management, evaluate their performance, since the objectives of their activity are
the growth and development of tourism in the destination.

However, it's necessary to go beyond this assessment and understand how its
internal actions influence tourism performance, that is, the factors that affect the
achievement of objectives and results.

This research aims to develop a performance evaluation model for regional
tourism entities in Portugal, that pretend help in the monitoring and evaluation of
their strategic performance and, consequently, help continuous improvement of
destination management by public entities. For this, a mixed methodology was
adopted, which initially focused on a review and systematization of literature to
conceptualize the evaluation model and, subsequently, exploratory interviews and
guestionnaires to validate next to public destination management organizations,
at regional and local level.

The results bring contributions to both, the sector and theorical research. It was
concluded that there is a growing awareness of the importance of integrating
performance evaluation systems in public destination management entities and
that, the developed model can respond to the current challenges of such
management in terms of information. However, there are several challenges that
still need to be overcome to become a reality in Portugal.
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1 CAPITULO 11 INTRODUCAO
1.1 Enquadramento da Investigacédo

«A monitorizagdo e a avaliagdo sdo componentes essenciais da implementagédo das politicas e dos programas
publicos ao permitir um acompanhamento alargado do modo como os recursos estéo a ser aplicados, justificando
perante a sociedade e os contribuintes a aplicacdo de recursos que sdo escassos e medindo o impacto que estes
tém na melhoria de vida dos cidaddos e no desenvolvimento econdmico sustentavel baseado no conhecimento»

(COMPETE 2020, 2014, p. 81).

Nos dias de hoje, a quantidade de informacao que é gerada atinge grandes propor¢des e pode surgir quase
de qualquer lado. As tecnologias da comunicagdo e informacéo (TIC) vieram trazer grande facilidade no
armazenamento, processamento e circulagdo de informagédo que levaram as organizac¢@es a agir perante

esta nova realidade (Comissdo Europeia, n.d.; Hannula & Pirttimaki, 2003).

O setor do turismo tem vindo a beneficiar deste boom relativo a informacéo nas suas diversas vertentes,
sendo a informacdo estatistica um desses beneficios que, além de permitir acompanhar a evolugdo do
setor, da inputs muito importantes acerca do desempenho do mesmo (Zucarato & Sansolo, 2006). No
entanto, a vasta quantidade de informacéo torna quase impossivel a sua utilizacdo ou andlise total,

tornando-a, por vezes, inttil (Fuchs, Hépken, & Lexhagen, 2015).

Neste seguimento, conceitos como a Business Intelligence que, na sua forma mais basica, se relaciona
com a recolha e anélise de uma vasta e extensa informac&o, vem ajudar a colmatar problemas no processo

da gestdo dessa quantidade de informacéo (Okkonen & Lénngvist, 2014).

A monitorizacdo dos resultados para o setor do turismo em Portugal concentra-se essencialmente naquilo
que sdo os dados disponibilizados pelo Instituto Nacional de Estatistica, nos varios niveis territoriais. A
plataforma TravelBI, desenvolvida pelo Turismo de Portugal, cujo intuito é explorar os indicadores do
setor fazendo andalises mais profundas, veio consciencializar os atores para a necessidade de analise de
informacao, tornando-a em conhecimento. Esta é, assim, uma plataforma de gestdo do conhecimento que
procura facilitar toda a gestdo da informag&o no setor e melhorar a tomada de deciséo (Turismo de
Portugal, n.d.-d).

Apesar da plataforma ser Util e trazer uma interpretacdo dos dados, ndo existe uma ligagdo clara e
sustentada daquilo que s&o as linhas de agdo/estratégias e os resultados obtidos por parte dos agentes que

operacionalizam estratégias, nomeadamente em termos de atores regionais e locais. Por outro lado, ndo



basta somente recolher e analisar os dados, se depois ndo lhe for dada uma utilizacdo e um propoésito
(Lonngvist & Pirttimaki, 2006).

Nos ultimos anos tem existido uma evolugdo no que respeita a tematica da gestdo regional em alguns
paises, mais especificamente ligada a monitorizagdo da atuacdo dos atores da regido como um todo,
acabando por, de alguma forma, trazer a area do conhecimento através da informagdo. A Comisséo
Europeia tem tido um papel relevante na transmissdo de uma cultura direcionada para uma monitorizacao
e avaliagcdo de acOes, principalmente no que concerne & aplicagdo de fundos e a coesdo de politicas
publicas no &mbito regional.

Em Portugal, varios exemplos podem ser referidos neste &mbito: os barémetros regionais elaborados
pelas CCDR, que tém como principal intuito monitorizar o progresso alcancado pelas regides em
diversas areas de atuacao; e, mais recentemente as Estratégias de Inovagdo Nacionais/Regionais para a
Especializacéo Inteligente (Estratégias RIS3) que, entre outros objetivos, visa aumentar o conhecimento
e a competitividade das regides (Comissao Europeia, 2014). No entanto, estes elementos sdo gerais para
a gestdo regional focando-se em diversas vertentes em simultaneo (Decreto-Lei 104/2003 de 23 de maio
do Ministério das Cidades, Ordenamento do Territério e Ambiente, 2003).

Embora no turismo as politicas definidas comecem a ser mais acompanhadas de metas e objetivos, ndo
é de conhecimento a existéncia da aplicacdo de sistemas que ajudem a acompanhar e entender de que
forma esses objetivos sdo realmente atingidos por parte das entidades de gestdo de destinos. Ou seja, de
que forma é que a atuagdo e o desempenho dessas entidades vao ajudar, ou ndo, ao alcance das estratégias

(Turismo de Portugal, n.d.-e).

Apos a discussdo de literatura na area da avaliagdo de desempenho de destinos, associada a estratégias e
a indicadores, bem como a entidades de gestdo de destinos, foi possivel encontrar estudos que utilizam
a ferramenta Balanced Scorecard para acompanharem a implementacdo estratégica. Contudo, a sua
aplicacdo no setor do turismo centra-se muito mais em entidades privadas e ndo de gestdo publica. Isto
podera estar relacionado com o facto de a ferramenta do Balanced Scorecard ter sido pensada,

inicialmente, para o setor privado.

Um outro fator que pode estar na origem desta restricdo utilitaria é a falta de conhecimento que existe
acerca da avaliacdo de desempenho e uso de indicadores em organizagdes de gestdo de destinos. Pela
literatura analisada, verifica-se que ha pouco estudo tedrico acerca da tematica em analise aplicada ao
setor publico do turismo pelo que, a ndo existéncia de base tedrica que apresente esta realidade e a sua

necessidade aos gestores, pode ser uma das causas da pouca existéncia de modelos deste género. Para



além disso, existem também outras dificuldades associadas a estes sistemas de avaliacdo que acabam por

criar resisténcias a sua utilizagao.

Verifica-se, entdo, uma necessidade tanto académica como pratica no que concerne a tematica da gestdo
de destinos, mais concretamente na monitorizacdo e avaliacdo da atuacdo das entidades publicas de
forma a perceber como € que a sua ac¢do esta conectada e influencia os resultados obtidos no setor.

Apesar de o Turismo de Portugal ser o 6rgao responsavel pelas estratégias globais do setor, é ao nivel
regional que existe uma adaptacdo dessas estratégias a realidade dos territdrios e que ha uma mobilizacéo
de outros agentes, a fim de se implementarem as linhas de acdo. Isto também se verifica nos estudos

analisados, onde a monitorizacdo ocorre essencialmente a nivel regional e/ou municipal.

1.2 Obijetivo principal

As organizagOes de gestdo de destinos sdo entidades muito importantes que atuam no desenvolvimento
e planeamento de destinos turisticos. Com a crescente atividade turistica em Portugal, e um pouco por
todo 0 mundo, ha uma necessidade cada vez maior de antecipar necessidades e perceber de que forma

essas necessidades estdo ou ndo a ser colmatadas.
Assim, a pergunta de investigagdo associada ao processo desta investigacao € a seguinte:

De que forma podem as organizacGes publicas de gestao de destinos, a nivel regional, medir a sua
atuacdo e o seu desempenho na prossecucao das suas estratégias regionais, e que fatores devem ser

incluidos nessa avalia¢do?

O objetivo principal do estudo passa, entdo, por desenvolver um modelo de avaliacdo de desempenho
para as entidades regionais e locais de turismo em Portugal que possa ajudar na monitorizagdo e na
avaliacdo da sua atuagdo estratégica e, consequentemente, auxiliar uma melhoria continua da gestao de

destinos por parte de entidades publicas.

As entidades locais sdo um dos agentes mais importantes na operacionalizacdo de linhas de agdo ao nivel
local, ajudando na concretizagdo estratégica. Elas estdo em constante comunicagdo e interagdo com as
entidades regionais, ja que sdo, além de outras tarefas, também responsaveis pela pratica e execucdo
estratégica. Isto &, apesar de ser a nivel regional que s&o definidas as estratégias, s&o 0s municipios que

se encarregam de desenvolver infraestruturas de apoio ao desenvolvimento da prética turistica.



O campo de aplicacdo do estudo centra-se essencialmente nas cinco entidades regionais de turismo e as
secretarias regionais dos Acores e da Madeira e também ao nivel dos 308 municipios d o pais, dada a

ligacdo quase direta na atuacdo das duas no &mbito do turismo, como explicado acima.

1.3 Objetivos especificos
Para dar resposta a pergunta de investigacdo referida acima e alcancar o objetivo proposto, foram
identificados também objetivos especificos de forma a sistematizar a concretizagdo da investigacao,

sendo eles:

e Entender o que sdo as OrganizacGes de Gestdo de Destinos e qual a sua atuagao no territério;

e Perceber de que forma estéo estruturadas as Organizagdes de Destinos em Portugal;

e Estabelecer uma relagdo entre a atuagdo destas organizagdes e a competitividade do turismo;

e Compreender de que forma o tratamento e a gestdo atual de informag&o tem trazido vantagens
e novas Vvisdes para 0 negécio, e como podera beneficiar o setor pablico do turismo;

o Identificar um sistema de avaliagdo que esteja assente na visdo da Business Intelligence e que
possa trazer essa dindmica para as organizacdes de gestdo de destinos;

o Identificar as dimensdes e as areas mais importantes para a analise de desempenho das
Entidades Regionais de Turismo na consagracao estratégica;

o Identificar os indicadores mais importantes para avaliar o0 desempenho das Entidades
Regionais de Turismo ao nivel da estratégia;

e Desenvolver um modelo de avaliagdo de desempenho para as Entidades Regionais e Locais de
Turismo ao nivel estratégico;

¢ Validar o modelo desenvolvido junto das Entidades Regionais e Locais de Turismo e
Secretarias Regionais;

e Validar o modelo desenvolvido junto dos principais agentes publicos locais que atuam na

gestdo de destinos turisticos.

1.4 Estrutura da investigagéo

A presente investigacao esta repartida em trés grandes componentes sequenciais e complementares, num
conjunto de 6 capitulos: uma primeira parte que contempla um enquadramento tedrico das principais
temaéticas que fazem parte do objetivo do estudo; a segunda parte, na qual se desenvolve o modelo de

avaliagdo; e, uma terceira parte empirica de recolha e anélise de dados primarios.



Na primeira parte inclui-se o capitulo 2 respeitante a discussdo da literatura. A segunda parte é
representada no capitulo 3 pelo desenvolvimento do modelo de avaliacdo. A terceira parte inclui os trés
Gltimos capitulos: o capitulo 4 que diz respeito a metodologia e amostra, o capitulo 5 onde se integra a

analise e discusséo de resultados e, por fim, o capitulo 6 de sintese e conclusdes.

Inicialmente, apresenta-se a discussdo da literatura na qual se abordam as Organizacfes de Gestdo de
Destinos, nomeadamente a sua evolucdo e conceito, bem como as suas principais funcfes na gestdo de
territorios. Seguidamente trata-se a estrutura da gestdo do turismo em Portugal, fazendo a ligacdo com
aquilo que acontece na realidade nacional. Ainda neste capitulo aborda-se a competitividade no turismo
ja que, ela acaba por envolver e estar relacionada com a gestdo do préprio destino.

De seguida, integra-se o conceito de Business Intelligence por se entender que o setor do turismo se deve
orientar para estas novas formas de olhar a informacao na gest&o dos destinos. Neste seguimento, aborda-
se a tematica do Balanced Scorecard como uma ferramenta de gestdo estratégica que pode auxiliar a
integracdo deste conceito na gestdo de destinos, realizando-se também uma andlise da literatura existente

neste &mbito aplicada ao turismo.

A segunda parte diz respeito ao desenvolvimento do modelo de avaliagdo, na qual se identificam as
dimensGes, areas e indicadores mais importantes para avaliar o desempenho das entidades publicas
regionais de gestdo de destinos. Esta etapa é de extrema relevancia ja que, é daqui que surge a agregacdo

de informacdes e a sua adaptacdo para o ambito do estudo que origina 0 modelo de avaliacéo.

A Ultima parte prende-se com o processo de recolha e andlise de dados primarios, na qual se traca e
justifica a utilizacdo da metodologia mista, especificamente, a abordagem qualitativa (entrevistas) e
quantitativa (inquéritos). Seguidamente, define-se a populacdo e a amostra, e descreve-se a forma de
monitorizacédo e posterior tratamento de dados primarios recolhidos. Finalmente, € realizada uma breve
caraterizacdo da amostra de ambas as metodologias, analisa-se e discute-se os resultados dos inquéritos

e das entrevistas, fazendo-se algumas associagdes e cruzamentos de informacao.

No capitulo final apresentam-se as principais conclusdes e contributos da investigacdo, fazendo-se
referéncia ao nivel de alcance dos objetivos definidos inicialmente, elencando-se também algumas

limitagGes ocorridas durante o processo de investigacéo e dando-se dicas para investigacfes futuras.






2 CAPITULO 2 | DISCUSSAO DA LITERATURA

2.1 Introducéo
O objetivo deste capitulo é apresentar os principais conceitos e tematicas relacionadas com a
investigacdo, bem como a sua evolugéo e atualizagdo, sendo a base para o desenvolvimento do restante

estudo.

Inicialmente apresenta-se a definicdo de Organizacfes de Gestdo de Destinos, bem como a sua
organizacdo em Portugal, fazendo-se referéncia a competitividade do Turismo com dois modelos de
competitividade. De seguida € feita uma pequena referéncia ao conceito de Business Intelligence,
fazendo a ligagdo para a tematica do Balanced Scorecard. Aqui € também realizada uma referéncia a
este instrumento no setor publico e, especificamente, no Turismo. Por fim, descrevem-se alguns

beneficios e custos da aplicagdo de um modelo de BSC no turismo a nivel regional.

2.2 Organizagfes de Gestdo de Destinos

2.2.1 Conceito

Uma Organizagdo de Gestdo de Destinos (OGD), do inglés Destination Management Organization
(DMO), resulta da forma como turismo e, mais especificamente os seus stakeholders envolvidos tém
vindo a ser organizados. Inicialmente o esforgo destas organizagOes era centrado em atividades de
promogdo. Contudo, as comunidades deste setor comegaram a aperceber-se de que a cooperagdo como

elemento estratégico poderia trazer-lhes vantagens competitivas (Pike, 2008).

O constante crescimento da atividade turistica nas diferentes regides do mundo fez crescer a
competitividade entre destinos, levando a percec¢do de que teriam de ser feitas mudancas que levassem a
gue as organizacdes do destino ndo se focassem apenas no marketing, mas, e de uma forma mais ampla,

se comegassem a focar na gestdo do destino como um todo.

Desta mudanca de paradigma surge também a amplificacdo da sigla DMO de Destination Marketing
Organization para Destination Management Organization, reconhecendo que estas organizagdes
apesentam, neste momento, uma maior importancia ndo s6 na gestdo como no desenvolvimento de
destinos (Presenza, Sheehan, & Ritchie, 2005).

A industria turistica tem enfrentado grandes desafios como é o caso recente do terrorismo e do
abrandamento das economias, que levam a uma reestruturacdo da forma como se pensa no setor. Dada a

configuracéo fraturada da industria, com os servigos a serem interdependentes, as organizagdes de gestao



de destinos tém um papel fulcral no que concerne ao desenvolvimento de estratégias de readaptacdo a
estas mudancas, por serem um elemento central de gestdo (Gretzel, Fesenmaier, Formica, & O’Leary,
2006; Presenza et al., 2005; Prideaux & Cooper, 2003).

Segundo a Organizagdo Mundial do Turismo, uma Organizagdo de Marketing/Gestdo de Destinos é uma
entidade organizacional lider que pode incluir diversas autoridades, tendo em vista facilitar as parcerias
do setor do turismo para uma visdo de destino como um todo. A estrutura destas organizacdes pode ir

desde autoridades publicas a modelos de parcerias publico-privadas (UNWTO, 2016b).

Neste sentido, podem ser descritos trés niveis de gestdo: as Organizacdes e Autoridades Nacionais de
Turismo, como o Turismo de Portugal, responsaveis pela gestdo e pelo marketing a nivel nacional e
internacional; as OrganizacOes Estatais, Regionais e Provinciais, responsaveis pela gestdo e marketing
do turismo, mas numa regido geograficamente delimitada que nem sempre é administrativa, como
estados, provincias (como sdo exemplo as Entidades Regionais de Turismo em Portugal); e, por fim, as
Organizagdes Locais responsaveis pela gestdo e marketing do turismo de areas geograficas mais
pequenas ou de cidades. Em termos geogréaficos, pode ainda acrescentar-se as OGD mais amplas que séo
aquelas que se estabeleceram pelo interesse de cooperagdo entre paises, como é exemplo a European
Travel Comission (ETC) (Pike, 2008; UNWTO, 2016b).

Assim, as OGD podem incluir-se num governo local, regional ou nacional, tendo poder legislativo,
politico e financeiro que Ihes permita gerir recursos e garantir que todas as partes interessadas beneficiam

das suas politicas no longo prazo (Minguzzi, 2006; Page, 2007; Telfer, 2002).

Por fim, podem ainda ter dois tipos de orientacdo: uma mais direcionada para uma gestao publica onde
o foco é o servico publico e o desenvolvimento de uma comunidade; e outra mais orientada para o setor
privado, que olha para a OGD como um negdécio, onde o controlo de custos domina a gestdo das fungdes
(Ritchie & Crouch, 2003).

E importante que as medidas levadas a cabo por estas organizagbes tenham em vista o interesse
individual de cada agente interessado, nunca deixando de reconhecer a importancia que representam
também para a gestdo local. Atualmente, € de extrema relevancia que se adotem estratégias com um
comprometimento holistico e de longo prazo, a fim de se poderem abranger as mais variadas areas
envolvidas, a0 mesmo tempo que se pensa numa gestdo mais sustentada no longo prazo (Ritchie &
Crouch, 2003).



2.2.2 Fungdes das Organizagdes de Gestdo de Destinos
As Organizagdes de Gestdo de Destinos podem ter vérias fungdes e responsabilidades com o objetivo de
assegurar a sua atividade efetiva (Ritchie & Crouch, 2003). Vaérios sdo 0s autores que apresentam

modelos concetuais destas organizagdes.

Segundo Ritchie & Crouch (2003) as fun¢des das OGD podem ser separadas em duas grandes categorias:
funcgdes internas e funcGes externas. As fungdes internas referem-se as tarefas necessarias para permitir
o funcionamento administrativo, e séo as seguintes: (i) definicdo dos estatutos organizacionais, (ii)
definicdo da estrutura das comissbes, (iii) determinagdo do orcamento e do seu processo, (iv)
estabelecimento de procedimentos administrativos organizacionais, (v) gestdo dos seus associados bem
como as relagdes entre comunidades e (vi) pela disponibilizacdo de publicacfes (Ritchie & Crouch,
2003). Numa visdo externa, identificam-se essencialmente os desafios administrativos traduzindo-se nas
tarefas de marketing, gestdo de servicos e qualidade dos mesmos, gestdo de visitantes, informacéo e
pesquisa, financiamento e gestdo de capital de risco e administracdo de recursos (Ritchie & Crouch,
2003).

Numa outra perspetiva, 0 modelo concetual apresentado por Presenza et al. (2005) sugere que a atividade
destas organizagdes pode ser agregada em duas grandes fungdes: marketing externo do destino, cujo
objetivo € gerir e vender o destino como um todo, procurando a eficacia e eficiéncia na gestao de todos
0s agentes que operam de forma individualizada (algumas atividades inerentes: web marketing, eventos,
programas cooperativos, feiras, publicidade, publicagdes e folhetos, entre outros); e o desenvolvimento
interno do destino, ou seja, fazer crescer o destino internamente (algumas atividades inerentes: gestdo de
visitantes, informacdo/pesquisa, coordenacdo de stakeholders turisticos, gestdo de crises,

desenvolvimento de recursos humanos, financas e capital de risco, gestao de recursos, entre outras).

Os autores sugerem ainda que estas principais fungdes podem ser agregadas em trés patamares. O
patamar base, que se exprime nas atividades chave das OGD, o segundo patamar que se resume a
cooperagdo e interacdo entre a entidade central OGD com os agentes individuais, o terceiro, e ultimo,

representa funcbes mais especificas direcionadas para as atividades dos agentes do setor.

Ha assim a proposicao de que os stakeholders sdo o principal foco de uma OGD uma vez que, cabe a
estas entidades assegurar a cooperacdo entre 0s agentes envolvidos, nao s6 fazendo crescer a rede de
stakeholders, mas também construindo relacbes saudaveis, fortes e de qualidade. Estes aspetos sao
fundamentais para que haja um aproveitamento eficiente e eficaz dos recursos providos, pois 0 sucesso

dos agentes da rede é também o sucesso da OGD (Presenza et al., 2005).



Ainda, a responsabilidade da OGD passa por disponibilizar e desenvolver os centros de informacéo e
recolher informacao acerca do destino e dos visitantes, para percecao e previsao da procura, bem como
para desenvolvimento e melhoria de politicas vigentes. E esta agdo primaria da OGD que vai ajudar ao
desenvolvimento e realizacdo de outras atividades de continuidade nas dimensfes mais alocadas aos

agentes individuais, representadas pelo terceiro patamar (Presenza et al., 2005).

Contudo, as organiza¢Bes devem adaptar as suas estratégias aos diversos contextos e as diferentes
situacBes que se vdo sucedendo. O peso que cada atividade representa para as OGD varia também
consoante o contexto onde se inserem e a forma como se desenvolve a atividade turistica, ja que 0s
destinos se encontram em fases diferentes de crescimento, levando a um diferencial naquilo que sdo as

principais e mais importantes atividades a serem desenvolvidas por estas (Prideaux & Cooper, 2003).

Ao longo do tempo, os diversos estudos e aplica¢des tém trazido um conhecimento mais alargado acerca
das funcdes destas organizacdes. E visivel no Quadro 1, abaixo, que tem existido uma evolugio naquelas

que sdo consideradas as atribuicdes das OGD.
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Quadro 1: Fungdes das OrganizacBes de Gestdo de Destinos identificadas na literatura

Funcéo Principal

Funcdes na literatura

Fonte

Promocgé&o comunitaria, comunicando uma
imagem adequada do destino, bem como
dos elementos recreacionais e atragdes
para o mercado de visitantes

(Morrison, Bruen, & Anderson, 1997)

Promogdo e . N (Pearce, 2015)
marketing Marketing e Posicionamento
Promogéio e Marketing (Bodlender, Jefferson, Jenkins, & Lickorish,
1991; Page, 2007; UNWTO, 2016a)
Marketing e Promogao (Morrison, 2018)
Coordenacdo dos diversos agentes,
através da promocao de uma industria o
menos possivel fragmentada e da partilha .
de recursos e beneficios (Bodlender et al., 1991; Morrison et al., 1997;
Representante, tanto do setor publico Page, 2007)
como do setor privado, ajudando a defesa
. de interesses de todos os agentes
Coordenacdo | gnyolvidos e acrescentando legitimidade a

indUstria

Coordenac&o e gestdo de atividades

(Costa & Costa, 2014; UNWTO, 2016a)

Lideranca e Coordenagdo

Parcerias e "team building”, relactes e
envolvimento com comunidade e
stakeholders

(Morrison, 2018)

Planeamento
Estratégico

Planeamento, Monitorizagdo e Avaliacdo

(Costa, 2001; Pearce, 2015)

Planeamento Estratégico

(Bodlender et al., 1991; Costa, 2001; Page,
2007; UNWTO, 2016)

Pesquisa e planeamento

(Cooper et al., 1998; Morrison, 2018)

Gestéo de recursos e gestdo ambiental

Pearce (2015)

Implementacéo
das politicas do
turismo

Implementacéo das politicas do turismo

(Bodlender et al., 1991; UNWTO, 2016a)

Desenvolvimento
econémico

Relacionando-se com questdes como a
geracdo de receitas, emprego, que, de
alguma forma, possam contribuir para a
economia local

(Morrison et al., 1997)
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Quadro 1: Funcgdes das Organizacgdes de Gestéo de Destinos identificadas na literatura (continuagao)

Funcéo Principal Funcbes na literatura Fonte
(Bodlender et al., 1991; Cooper et al., 1998;

Costa & Costa, 2014; Ward, 1989)

Relacionando-se com incentivos ao

Financiamento . . o
desenvolvimento da atividade turistica

(Bodlender et al., 1991; Cooper et al., 1998;

Legislacéo e Relacionando-se com aNreguIagéo do, Costa & Costa, 2014; Elliott, 2002; Page,
Regulamentacio mercado_e da competicéo, mas tam_bem
com cddigos de conduta da inddstria 2007)

Relacionando-se com a proviséo de uma (Cooper et al., 1998; Costa & Costa, 2014;
Educacdo e formacg&o adequada aos recursos humanos

Formacéo que corresponda as necessidades da Page, 2007)
procura e do setor.

(Bodlender et al., 1991; Cooper et al., 1998;

Relacionado com a recolha de dados Costa & Costa, 2014; Morrison, 2018; Page,

Investigacdo e | estatisticos e pesquisa de mercado, bem _ _ _
Desenvolvimento | como ao desenvolvimento de produtos e a | 2007; Pearce, 2015; Telfer, 2002; UNWTO,

inovagéo do setor. 2016a)

Pelo Quadro 1, podem identificar-se 10 funcBes principais das OGD: a Promogdo e Marketing, a
Coordenacdo, a Gestdo de Visitantes, o Planeamento Estratégico, a Implementacdo das Politicas do
Turismo, o Desenvolvimento Econdémico, Financiamento, Legislacdo e Regulamentacdo, Educagdo e

Formacdo e, por fim, Investigacéo e Desenvolvimento.

Em Portugal, a nivel nacional, podem destacar-se as seguintes func¢@es (Turismo de Portugal, 2018):
desenvolvimento da oferta turistica, apoio ao investimento, promocéo e marketing, desenvolvimento de

recursos humanos e regulamento de jogo.
Por sua vez, a nivel regional podem destacar-se as seguintes func¢fes na literatura (Minguzzi, 2006):

e Maximizar a estratégia de longo prazo na coopera¢do com outras organizacdes locais;

e Representar os interesses regionais e a industria do turismo regional ao nivel nacional;

e Maximizar a rentabilidade das empresas locais e maximizar os efeitos multiplicadores;

e Desenvolver uma imagem de regido homogénea e coerente;

e Otimizar os impactos do turismo, garantindo um equilibrio sustentavel entre os beneficios

econdmicos e 0s custos socioculturais e ambientais.
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As organizagdes que sdo criadas no ambito do turismo pretendem facilitar o desenvolvimento do setor,
seja a nivel macro (hacional) como a nivel mais micro (regional e local). Neste sentido, existem
frequentemente colaborages entre instituicdes publicas e privadas, dada a patilha de recursos. O objetivo
dessas organizagdes ndo é colocarem em primeiro plano os seus préprios interesses, mas sim atuarem de

forma conjunta para facilitarem as atividades uma da outra (Elbe, Persson, Sjostrand, & Agren, 2018).

No caso das organizages de gestdo de destinos dos varios niveis, existe uma semelhanga com este facto,
dado o interesse inicial ser demonstrado a um nivel macro e politico a nivel nacional, e sé depois ha a
adaptacdo ao nivel mais regional e local, respetivamente. Neste sentido, o que frequentemente acontece
é a definicdo de politicas e objetivos a nivel nacional, que depois sdo concretizados nos niveis inferiores,
adaptando-se a realidade de cada regido (Elbe et al., 2018).

Esta pequena abordagem remete para a existéncia de interagdes entre diversos agentes do destino, pelas
quais uma OGD ¢ responsavel (Elbe et al., 2018). Para além disso, é seu dever tomar o papel de team
leader e defender a sua posic¢éo enquanto elemento central de coordenagéo dos diversos agentes, tentando

sempre motiva-los e leva-los a um alto nivel de qualidade (Morrison, 2018).

2.3 A estrutura do turismo em Portugal
O turismo em Portugal esta sob a responsabilidade da Secretaria Geral do Ministério da Economia,
através da Secretaria de Estado do Turismo, sendo esta responsavel pela defini¢do de politicas no setor

(Turismo de Portugal, n.d.-f)

Atualmente, o turismo pode ser considerado um fator estratégico de desenvolvimento de varias
economias, incluindo Portugal. Neste sentido, torna-se fulcral a adaptacdo da estrutura do setor as
necessidades e aos desafios correntes (Decreto-Lei n.° 99/2018 de 28 de novembro da Presidéncia do
Conselho de Ministros, 2018).

Segundo o Decreto-Lei n.° 67/2008 de 10 de Abril do Ministério da Economia e da Inovagéo, (2008, p.
2171) é necessario “(...) dotar 0s organismos publicos na area do turismo das competéncias
indispensaveis a afirmagao de Portugal enquanto um dos principais destinos europeus (...)”. Abaixo,
segue um esquema representativo da estrutura organica das organizagfes de turismo em Portugal, de

nivel nacional e regional.
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Secretaria Geral do Gabinete da
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Figura 1: Estrutura organica das organizacdes de Turismo em Portugal de nivel nacional e regional

Fonte: Elaboragéo prdpria com base em (Turismo de Portugal, n.d.-c, n.d.-b)

2.3.1 Nivel nacional

A nivel nacional existem algumas entidades responsaveis pela area do turismo. Uma delas é a
Confederacdo do Turismo de Portugal (CTP) que “(...) abrange as federacdes, unides e associagdes do
sector empresarial do Turismo, podendo ainda nela filiar-se as empresas que, atentas a diversidade e
heterogeneidade da sua atividade, ndo sejam diretamente enquadraveis em qualquer associacdo do
sector.” (Confederagdo do Turismo de Portugal, 2019).

O Turismo de Portugal, I.P. é organismo central responsavel pelo desenvolvimento da politica do turismo
a nivel nacional, necessitando de apoio regional para concretizar e implementar a politica para o setor.
Contudo, esse suporte ndo deve ser concretizado num nimero vasto de institui¢bes que, muitas vezes,
ndo demonstram articulagdo ou mesmo coeréncia ao nivel do produto turistico, como anteriormente
acontecia com o modelo dos cerca de 30 6rgdos regionais e locais de turismo (Decreto-Lei n.° 67/2008

de 10 de Abril do Ministério da Economia e da Inovagdo, 2008).

2.3.2 Nivel regional
Neste seguimento, o Decreto-Lei n.° 67/2008 de 10 de Abril do Ministério da Economia e da Inovagéo,
2008 veio definir as cinco areas regionais de turismo que correspondem as NUT I, onde para cada uma

destas foi criada uma entidade regional gestora, cuja missdo passava pela “(...) valorizagdo turistica das
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respetivas areas, visando o aproveitamento sustentado dos recursos turisticos, no quadro das orientagdes
e diretrizes da politica de turismo definida pelo Governo e nos planos plurianuais das administracdes
central e local.” (artigo 5° do Decreto-Lei n.° 67/2008 de 10 de Abril do Ministério da Economia e da
Inovacdo, 2008, p. 2172). Ainda, nestas cinco areas regionais de turismo foram incluidos seis polos de

desenvolvimento turistico.

Este foi considerado “(...) um modelo de gestio inovador, conferindo a estas novas entidades um elevado
grau de autonomia na sua organizacdo, funcionamento interno e financiamento, com o objetivo de

estimular o envolvimento do sector privado no exercicio da sua atividade.” (Trindade, 2009)

O objetivo desta reforma ao nivel do setor do turismo permitiu a centralizagdo para um nivel regional de
responsabilidade a varios niveis, ajudando a ligacdo mais ativa e profunda das entidades do setor privado
com as entidades publicas de gestao “(...) constituindo plataformas de comunicagdo entre a comunidade
local e todos os atores publicos e privados [...] para a implementagdo de estratégias de desenvolvimento

integrado dos destinos.”. (Trindade, 2009)

Nestas entidades podem participar organizacGes publicas e privadas interessadas no desenvolvimento e
valorizagdo turistica da regido onde se inserem, e a participacdo local é representada pelos municipios
da area geografica abrangida pela respetiva entidade (artigo 7° da Lei n.o 33/2013 de 16 de maio da
Assembleia da Republica, 2013)

A Lei n.° 33/2013 de 16 de maio da Assembleia da Repulblica veio extinguir os polos de
desenvolvimento, ficando apenas as 5 entidades regionais como o0s 0Orgdos responsaveis pelo
planeamento turistico em Portugal continental, para as quais um namero crescente de fungdes advieram

também, sendo elas entdo:

a) “Colaborar com os 6rgdos da administragdo central com vista a prossecugdo dos objetivos da
politica nacional que for definida para o turismo, designadamente no contexto do
desenvolvimento de produtos turisticos de ambito regional e sub-regional e da sua promogao no
mercado interno alargado, compreendido pelo territério nacional e transfronteirico com
Espanha;

b) Definir o plano regional de turismo, alinhado com a estratégia nacional de desenvolvimento
turistico, e promover a sua implementacéo;

c) Assegurar o levantamento da oferta turistica regional e sub-regional e a sua permanente
atualizacdo, no quadro do registo nacional de turismo, e realizar estudos de avaliagcdo do

potencial turistico das respetivas areas territoriais;
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d) Assegurar arealizacdo da promocao da regido no mercado interno alargado, compreendido pelo
territorio nacional e transfronteirico com Espanha;

e) Organizar e difundir informacao turistica, mantendo ou gerindo uma rede de postos de turismo
e de portais de informacdo turistica;

f) Dinamizar e potenciar 0s valores e recursos turisticos regionais e sub-regionais;

g) Monitorizar a atividade turistica regional e sub-regional, contribuindo para um melhor
conhecimento integrado do setor”. (artigo 5° da Lei n.° 33/2013 de 16 de maio da Assembleia
da Republica, 2013, p. 2912)

E possivel entdo identificar funcdes de coordenacdo, de promogdo, de desenvolvimento, de gestdo de
visitantes, de gestdo de recursos e de monitorizacdo, sendo percetivel a semelhanca com as funcGes

identificadas através da literatura acerca das OGD.

A nivel regional (continental), além das Entidades Regionais de Turismos (ERT), existem ainda as
Comissoes de Coordenagdo e Desenvolvimento Regional (CCDR), criadas para funcionarem como “(...)
principal interlocutor junto dos cidadaos e das suas organizac¢des de forma a assegurar uma maior relacdo
de proximidade.”(Decreto-Lei n.° 228/2012 de 25 de outubro do Ministério da Agricultura, do Mar, do
Ambiente e do Ordenamento do Territério, 2012, p. 6034) Elas sdo: Comissdo de Coordenagdo e
Desenvolvimento Regional do Norte (CCDR Norte), Comissdo de Coordenagdo e Desenvolvimento
Regional do Centro (CCDR Centro), Comissdo de Coordenacéo e Desenvolvimento Regional de Lisboa
e Vale do Tejo (CCDR LVT), Comissdo de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional do Alentejo
(CCDR Alentejo), Comissdo de Coordenagdo e Desenvolvimento Regional do Algarve (CCDR Algarve)
(ponto 6, do artigo 1° do Decreto-Lei n.° 228/2012 de 25 de outubro do Ministério da Agricultura, do
Mar, do Ambiente e do Ordenamento do Territorio, 2012).

As “CCDR tém por missdo executar as politicas de ambiente, de ordenamento do territorio e cidades e
de desenvolvimento regional, ao nivel das suas respetivas areas geogréficas de atuacdo, e apoiar
tecnicamente as autarquias locais e as suas associagdes.” (Decreto-Lei n.° 228/2012 de 25 de outubro do
Ministério da Agricultura, do Mar, do Ambiente e do Ordenamento do Territério, 2012, p. 6034), tendo

as seguintes atribuicdes:

a) “Contribuir para a definicdo das bases gerais da politica de desenvolvimento regional, no ambito
da politica de desenvolvimento econémico e social do Pais, dinamizando e participando nos

processos de planeamento estratégico de base territorial, bem como fomentar parcerias entre
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b)

9)

h)

agentes regionais e elaborar programas integrados visando a coesdo e a competitividade
territoriais;

Executar, avaliar e fiscalizar, ao nivel regional, as politicas de ambiente e de ordenamento do
territorio, articulando -se, para o efeito, com os outros servicos e organismos do MAMAOT;
Garantir a elaboragdo, acompanhamento e avaliagdo dos instrumentos de gestdo territorial e
assegurar a sua articulacdo com o Programa Nacional da Politica de Ordenamento do Territério;
Assegurar o cumprimento das responsabilidades de gestdo que lhe estdo confiadas no &mbito
da politica de coesdo e de outras politicas da Unido Europeia;

Dinamizar a cooperagdo inter-regional e transfronteirica e assegurar a articulacdo entre
instituicbes da administracdo direta do Estado, autarquias locais e entidades equiparadas,
contribuindo para a integracdo europeia do espaco regional e para o reforco da sua
competitividade interna e externa com base em estratégias de desenvolvimento sustentavel de
niveis regional e local,

Apoiar tecnicamente as autarquias locais e as suas associa¢@es, em articulacdo com a Direcédo-
Geral das Autarquias Locais;

Promover e garantir uma adequada articulacao intersectorial entre os servi¢os desconcentrados
de &mbito regional, em termos de concertagdo estratégica e de planeamento das intervencoes de
natureza ambiental, econémica e social, numa ética de desenvolvimento regional;

Dinamizar e promover, na respetiva regido, as necessarias politicas publicas com o objetivo de
contribuir para a sua competitividade economica e social”. (ponto 2 do artigo 2°do Decreto-Lei
n.. 228/2012 de 25 de outubro do Ministério da Agricultura, do Mar, do Ambiente e do
Ordenamento do Territorio, 2012, p. 6034).

Como se percebe, enquanto que as CCDR apresentam atribui¢des de gestdo do territério como um todo,
isto é, transversalmente por todos os setores, as Entidades Regionais tém o foco de atuacdo no setor do
turismo. Apesar dessa diferenca, a agdo de uma e de outra acabam por se influenciar e, em alguns pontos

devem até atuar em conjunto de forma a potenciar e facilitar agdes.

Para além das organizagdes mencionadas acima, existem ainda sete Agéncias Regionais de Promogao
Turistica, responsaveis pela promocédo regional externa ajudando a execugdo do Plano Nacional de
Promogéo Externa (Turismo de Portugal, n.d.-f). Nas ilhas dos Acgores e da Madeira o setor do turismo
esta sob a responsabilidade dos respetivos governos Regionais, nomeadamente a Secretaria Regional da
Energia, Ambiente e Turismo dos Acores e Secretaria Regional da Economia, Turismo e Cultura da

Madeira (Turismo de Portugal, n.d.-g).
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2.3.3 Nivel local

A intervencdo e preocupac¢do local do turismo iniciou-se ha ja algum tempo aquando da criacdo das
Comissdes e Juntas de Turismo. Contudo, houve uma reestruturacdo dos 6rgaos responsaveis na area do
turismo dada a necessidade de coordenacéo, coeréncia, coesdo e adequacdo de politicas e estratégias de

desenvolvimento com um todo.

Assim, ao abrigo do Decreto-Lei n.° 99/2018 de 28 de novembro da Presidéncia do Conselho de
Ministros surgem as entidades intermunicipais que tém a responsabilidade e a capacidade pela promocéo
turistica interna sub-regional, que deve ser articulada com as entidades e os planos regionais de turismo,
bem como com a estratégia nacional definida (Decreto-Lei n.° 99/2018 de 28 de novembro da Presidéncia
do Conselho de Ministros, 2018). Estas entidades locais foram implementadas com o intuito de aumentar
a integracdo e eficiéncia na prossecucao de politicas e atividades ao nivel local (Decreto-Lei n.° 99/2018
de 28 de novembro da Presidéncia do Conselho de Ministros, 2018).

Além dos organismos e entidades ja referidos, existem ainda os municipios e associa¢des empresariais
que estdo também envolvidos na concretizagdo das politicas desenvolvidas, tais como: a Associacao da
Hotelaria de Portugal (AHP), Associacdo Portuguesa das Agéncias de Viagens e Turismo (APAVT),
Associacdo Nacional de Cruzeiros (ANC), Associagdo do Turismo de Habitagdo (TURIHAB), entre
outras (Turismo de Portugal, n.d.-a).

2.4 A Competitividade no turismo

A necessidade da recolha e analise de informagdo ao nivel do setor do turismo é cada vez mais
importante. Numa altura em que os mercados comegam a ficar saturados e as economias ndo crescem ou
nado recuperam como o esperado, torna-se essencial perceber de forma mais detalhada o estado do setor.
Ainda mais, perceber de que forma é que as estratégias levadas a cabo para o desenvolvimento do turismo

estdo a ser concretizadas, com que recursos e, ainda mais importante, se realmente estdo a ter impacto.

Existem diversos modelos de competitividade do turismo que foram desenvolvidos ao longo do tempo.
Tal como acontece com outras areas, os modelos de competitividade focam-se nas empresas como
unidades de analise, ou seja, orientados para o lucro, embora o estudo da competitividade ndo se deva
orientar apenas para os indicadores de desempenho econémicos e, especificamente, direcionados para o
lucro. Ainda para mais no turismo onde existem tantas outras areas de impacto e influéncia,

nomeadamente a dimenséo social e ambiental (Hassan, 2000).
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A competitividade ndo é garantia de desempenho e surge ligada a capacidade do destino em entregar
bens e servicos de desempenho superior do que outros destinos, associados a aspetos importantes da
experiéncia turistica para os turistas (Dwyer & Kim, 2003; Ritchie & Crouch, 2003). Os destinos, por si
s0, enfrentam desafios que as empresas muitas vezes nao incorrem devido aos varios objetivos que se
tornam importantes atingir e dado o nimero de stakeholders envolvidos na sua gestao (Ritchie & Crouch,
2003).

Um dos modelos de competitividade mais conhecidos na &rea do turismo é o de Ritchie & Crouch (2003),
no qual os autores apresentam diferentes dimensdes da competitividade de um destino. O grande objetivo
deste modelo desenvolvido é permitir aos gestores de destinos perceber as dindmicas e dimensdes que

fazem parte do sistema turistico.

O modelo concetual da competitividade de destinos apresenta 9 dimensGes e alguns sub fatores
relacionados a elas. A sua importancia relativa, bem como das suas interacdes, vao variar de destino para
destino e, 0 ambiente macro e micro vao influenciar a forma como esses fatores sdo vistos (Ritchie &
Crouch, 2003).

Dado o sistema turistico ser um sistema de natureza aberta, 0 ambiente fora do setor, ou seja, 0 ambiente
macro, vai influenciar o turismo, bem como o turismo iré influenciar outras areas nao especificas dentro
de si. Ou seja, os fendmenos que acontecem globalmente e que sdo transversais, como ao nivel da
economia, vao afetar o setor do turismo. Inversamente, o turismo vai ter impacto na economia, por

exemplo, através das receitas geradas (Ritchie & Crouch, 2003).

Por outro lado, tem-se 0 ambiente micro que é parte do sistema turistico e representa as entidades dentro
do setor e as suas acdes e atividades que acabam por afetar diretamente os objetivos de cada membro do

sistema, independentemente da natureza das organizac6es (Ritchie & Crouch, 2003).

Tanto o ambiente macro como o ambiente micro que se relacionam com a industria turistica véao afetar
as 5 dimensdes que levam a competitividade e sustentabilidade do destino, sendo elas: Recursos e Fatores
de Suporte, Recursos Nucleares e Atracfes, Gestdo do Destino, Desenvolvimento, Planeamento e
Politica do Destino e Qualificagdo e Melhoria dos Determinantes. Ainda, todos eles apresentam
subfactores de analise (ver Apéndice 1 — Modelo de Ritchie and Crouch (2003)).

Por sua vez, Dwyer & Kim (2003) desenvolveram um modelo de competitividade que, ao contréario do
modelo de competitividade apresentado anteriormente, enfatiza explicitamente que as condi¢es de

procura afetam diretamente a competitividade do destino. Para além disso, a competitividade ndo é o
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objetivo final, mas sim a prosperidade socioecondmica, medida através de indicadores da qualidade de
vida. E também evidente neste modelo que existem dimensdes que tém relaces bidirecionais, como

acontece com as condi¢es situacionais e a procura ou a gestao do destino.

As grandes dimensdes que se podem identificar neste modelo séo os recursos, a gestdo de destinos, as
condi¢Oes situacionais, a procura, a competitividade do destino e a prosperidade socioecondmica (Dwyer
& Kim, 2003) (Ver Apéndice 2 — Modelo de Dwyer and Kim (2003)). O Quadro 40 no Apéndice 1 —
Modelo de Ritchie and Crouch (2003) sistematiza as sub perspetivas das dimensdes apresentadas no
modelo, bem como os indicadores de competitividade do destino selecionados pelo autor.

Na dimens&o dos recursos pode identificar-se 0s recursos endégenos como 0s haturais e o patriménio e
cultura. De seguida tem-se 0s recursos criados como a infraestrutura turistica e as atividades oferecidas,
bem como compras e entretenimento. Na dimensdo dos fatores de apoio tem-se a infraestrutura geral, a
qualidade de servigo, a acessibilidade do destino, a hospitalidade e a relagdo de mercado. Na perspetiva
da gestdo do destino, o autor inclui as OGD, a gestdo de marketing do destino, a politica,
desenvolvimento e planeamento do destino, o desenvolvimento de recursos humanos e a gestdo

ambiental.

Seguem-se a perspetiva das condicOes situacionais que inclui areas como a localizagdo do destino, o
ambiente (macro) global, a competitividade de pre¢o, o ambiente (micro) competitivo e a seguranga.
Depois a perspetiva dos fatores da procura e, por fim, indicadores de desempenho de mercado com as
seguintes &reas: estatisticas dos visitantes (despesas), contribuicdo do turismo para a economia,
indicadores de prosperidade econdmica, investimento turistico, indice de competitividade de preco e

ajuda do governo para o turismo.

2.5 Business Intelligence

Atualmente, todas as organizacOes e negocios estdo inseridas em contextos mutaveis e dindmicos que
exigem um controlo e uma constante monitoriza¢ao da sua atividade e organizagdo como um todo, a fim
de melhorarem a sua performance e se manterem competitivas no mercado (Hoque, 2004). Desta forma,
0 interesse acerca das tematicas relacionadas com a medicéo de performance tem crescido bastante, ja
que esta permite fazer a ligacdo entre o planeamento, as decisoes, as a¢des e o resultado obtido (Hoque,
2004; Micheli & Mari, 2014). O setor do turismo néo € excecdo, pois tal como se verificou anteriormente,

a competitividade neste setor € uma questéo relevante.
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A inteligéncia de negdcio, em inglés, “Business Intelligence” (BI) vem da génese dos sistemas de apoio
a tomada de decisdo e consiste numa ampla categoria de tecnologias, sistemas e processos para reunir,
armazenar, aceder e analisar dados (Goasduff, 2007; Wixom & Watson, 2010). E uma ferramenta (til
gue auxilia os gestores a entender fatores e a controlar processos que tém impacto no desempenho do
negacio, ajudando a alcangar vantagem competitiva. Ainda, ela pode ser considerada uma ferramenta
analitica estratégica que, ao longo do tempo, tem sido reconhecida por lideres como algo capaz de
estimular e potenciar a eficacia e inovacdo dos negdcios (Fedouaki, Okar, & Alami, 2013; Goasduff,
2007; Khan & Quadri, 2012; Muntean, 2012; Watson & Wixom, 2007; Wixom & Watson, 2010).

A Bl tem vindo a mudar a forma como as empresas Sao geridas, como as decisfes sdo tomadas e como
as pessoas trabalham, ajudando na adaptacdo a mudanca. As organizagGes tém entendido que a Bl traz
valor para toda a sua estrutura, sendo que as rapidas mudancas do meio envolvente levardo a que a
necessidade por ferramentas deste tipo venha a aumentar (Khan & Quadri, 2012; Watson & Wixom,
2007). Além disso, a estrutura da Bl pode ser aplicada a uma ampla gama de organizagdes e produtos
(Chau, Michael & Xu, 2012).

A implementacdo de ferramentas ligadas a este conceito trouxe beneficios, tanto tangiveis como
intangiveis, para as organizagdes sendo que, no caso dos beneficios tangiveis, a sua mensuracao torna-
se mais facil ja que o impacto acontece, normalmente a um nivel local (por exemplo, nos departamentos).
No outro caso, quando comega a existir um uso mais intensivo destas ferramentas, os beneficios estéo
ligados aquilo que é a melhoria do desempenho e do impacto estratégico a nivel global o que torna mais
dificil a sua mensuracao (Watson & Wixom, 2007; Wixom & Watson, 2010).

A BI desenvolveu-se associada a sistemas de informacdo e de andlise de performance mais
sistematizados e baseados em tecnologia. Nos dias de hoje, a informagdo gerada é tanta que leva a
necessidade de armazenamento de dados que, sem a tecnologia atual seria impensavel para uma pessoa
o fazer por si. A automatizacdo destes processos de recolha e organizagdo de dados e informacao veio
facilitar a sua transformagdo para conhecimento, permitindo uma analise e associagfes mais rapidas e

faceis.

As ferramentas de Bl ndo vém retirar a utilidade de outras ferramentas de negdcio, mas sim incluir
também uma analise de outras fontes através de consultas, ou seja, vem complementar as ferramentas ja
existentes, aliadas ao desenvolvimento da tecnologia e & sua constante implementac&o em processos de

gestdo. Isto €, associada a instrumentos de andlise de desempenho, como balanced scorecard e outros,
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vem automatizar e facilitar a concetualizacdo e aplicacdo pratica desses sistemas, sendo um elemento

importante na atual era das tecnologias da informacéao.

Este deve ser também um caminho a percorrer pelo setor do turismo, j& que também este ird acabar por,
de alguma forma, sofrer influéncias e incluir na sua atuacdo estes processos mais sistematizados, ja
acontecendo, por exemplo, através de indicadores do setor recolhidos e apresentados pelos institutos de
estatisticas.

Contudo, é necessario que este pensamento de analise mais profunda se integre no setor do turismo e em
todas as suas vertentes, ja que ela pode auxiliar a atuacéo das organizacdes de gestdo destinos, tanto em
dar sentido a quantidade de informag&o que existe como, consequentemente utiliza-la para entender e

melhorar processos e atingir resultados.

2.6 0O Balanced Scorecard

2.6.1 Introducéo

O Balanced Scorecard pode ser considerado um sistema de gestdo estratégica que se traduz num
processo de implementacéo e feedback acerca da estratégia. Esta ferramenta de anélise de desempenho
tornou-se popular nos anos 90 e traduz a missdo e estratégia da organizacdo através de medidas de
desempenho que ajudam a desenvolver uma estrutura de mensuracao dessa mesma estratégia (Kaplan &
Norton, 1996).

E um processo sistematico que contempla medidas financeiras e ndo financeiras, refletidas em quatro
perspetivas: financeira, do cliente, dos processos internos e da aprendizagem e crescimento. Esta
abordagem mais ampla veio complementar os sistemas de performance tradicionais, ao incluir outros
fatores criticos de sucesso além da perspetiva financeira, possibilitando a relagdo entre estratégias de

curto e longo prazo (Kaplan & Norton, 1997a).

2.6.2 As quatro perspetivas do Balanced Scorecard
A Figura 2 apresenta um esquema do modelo de Balanced Scorecard BSC desenvolvido por Kaplan &
Norton (1997D).
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Figura 2: Sistema de Balanced Scorecard

Fonte: Elaboracéo propria com base em Kaplan and Norton (1997)

A Perspetiva Financeira permite perceber em que medida a estratégia estd a ser benéfica para a
organizacdo em termos de lucratividade, sendo refletida em indicadores financeiros que medem o
sucesso da organizacdo no longo prazo (Kaplan & Norton, 1997f). Neste sentido, o balanced scorecard

ajusta os objetivos financeiros as unidades de negécio nas diferentes fases do ciclo de vida das mesmas.

Por outro lado, é na Perspetiva Clientes que as organizagdes identificam o segmento de mercado ao qual
vao responder, os quais representam a fonte de rendimento do negécio. Esta abordagem reflete as
medidas relacionadas com os seus clientes ao nivel da satisfacdo, retencao, lucratividade, entre outras.
Esta diretamente relacionada com a proposta de valor pois, € aqui que as organizac6es afirmam aquilo
que querem oferecer aos seus clientes e, é nela que véo basear a definicdo de medidas. Neste caso, 0

BSC identifica os objetivos e indicadores respetivos, relacionados com os clientes que pretende servir

(Kaplan & Norton, 1997d).

Para além destas duas perspetivas, identifica-se ainda a dos Processos Internos, denotando-se uma
crescente importancia dada a anélise desta dimens&o (Kaplan & Norton, 1997e). Ela deriva de estratégias
definidas nas perspetivas anteriores (financeira e de clientes), j& que os gestores devem identificar os
processos criticos que permitirdo chegar aos objetivos definidos. O BSC, ao contrério de outros sistemas
mais tradicionais, faz com que as organizacGes considerem, e facam depender de elementos externos, a

definicdo de especificidades dos processos internos (Kaplan & Norton, 1997e).
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A Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento é considerada a estrutura base para o alcance dos objetivos
definidos nas perspetivas anteriores, ja que define metas e medidas de capacidade de aprendizagem e
crescimento organizacional. Esta abordagem enfatiza a importdncia de realizar investimentos
significativos de longo prazo em trés categorias principais: a capacidade dos funcionarios, a capacidade

dos sistemas de informacao e motivacdo, empowerment e alinhamento (Kaplan & Norton, 1997¢).

Poderé considerar-se que os blocos “financeiro e clientes” representam os resultados que as medidas
devem gerar e os blocos ““ aprendizagem e crescimento, ¢ processo de negocio” representam a forma

como esses resultados podem/vao ser obtidos (Otley, 1999).

Sendo 0 BSC um instrumento dindmico, as perspetivas mencionadas ndo devem ser estéticas, no sentido
em que a sua utilizacdo deve variar entre organizagOes, dado atuarem em contextos diferentes (Kaplan
& Norton, 1997¢g). As areas que sdo identificadas e incluidas no modelo do BSC devem ser apenas
aquelas que sdo cruciais e que apresentam fatores criticos de sucesso para a organizagdo. O mesmo
acontecendo com as medidas a incluir nas diferentes perspetivas. Estas devem ser representativas das
areas que a organizacdo pretende monitorizar, incorporando planos estratégicos dos objetivos
estabelecidos e como esses resultados devem ser atingidos (Otley, 1999).

Ao longo do tempo, os indicadores que sdo estabelecidos nos sistemas de medicdo devem alterar-se
consoante o desempenho que a organizacao esta a ter comparativamente com onde quer estar. Ainda, 0
estabelecimento de novos indicadores mostra que existiram alteragdes nos objetivos e metas definidas,

levando também a diferentes formas de trabalhar (Otley, 1999).

2.6.3 Utilidades do BSC
Existem diversas utilidades da abordagem do BSC (Kaplan & Norton, 1997b, p. 20):

e “Esclarecer e obter consenso em relagdo a estratégia;

e Comunicar a estratégia a toda a empresa;

¢ Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

e Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orcamentos anuais;
e ldentificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

e Realizar revisOes estratégicas periddicas e sistematicas;

e Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la.”

Contudo, para que 0 BSC seja bem-sucedido é importante que a organizacao seja capaz de traduzir a sua

estratégia em metas e objetivos financeiros e ndo-financeiros, transmitindo-os a todos. O objetivo passa
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por criar um modelo abrangente mostrando a toda a organizag¢do como é que cada unidade contribui para
0 sucesso da organizacdo. Além disso, ainda que as unidades e departamentos locais possam ter
desempenhos excelentes, estes podem ndo contribuir para a estratégia global (Kaplan & Norton, 1997a).
Entdo, deve existir uma harmonia na definicdo de metas e objetivos ao longo de toda a estrutura, desde

o nivel mais macro até ao nivel micro.

2.6.4 Vantagens do BSC

Em comparacdo com outros sistemas de medicao de performance, o Balanced Scorecard néo se restringe
a um contexto, podendo ser adaptado a varias realidades, a0 mesmo tempo que ndo define medidas
especificas, revelando ser um modelo dindmico. Para mais, tem mdaltiplos objetivos baseados na
estratégia (Folan & Browne, 2005; Otley, 1999).

Além de se focar nos objetivos financeiros, também permite perceber quais os antecedentes de
desempenho que levam a esses objetivos e que, a0 mesmo tempo, conseguem criar valor para todos 0s
envolvidos numa perspetiva de longo prazo (Kaplan & Norton, 1996). Este sistema permite criar um
fluxo de informagdo entre todos os niveis de organizacdo, na medida em que d& a perceber as
consequéncias financeiras das decisdes e agdes tomadas por colaboradores do nivel operacional (curto-
prazo); e, ainda, que os gestores de topo consigam entender os fatores criticos de sucesso (longo-prazo)
(Kaplan & Norton, 1997b)

Desta forma, “O scorecard incentiva o dialogo entre as unidades de negécio e os executivos e diretores
da empresa, ndo apenas com relagdo aos objetivos financeiros de curto prazo, mas também com reacdo
a formulacgdo e a implementacéo de uma estratégia destinada a produzir um desempenho excecional no
futuro.” (Kaplan & Norton, 1997b, p. 26).

Para além disso, foi constatado, na pratica, que a criagdo de um BSC pode ajudar a definicdo de uma
visdo comum da estratégia de uma organizacdo, demonstrando que a sua aplicacdo pode trazer mais
vantagens do que aquelas que, de certa forma, sdo mais evidentes (Dreveton, 2013). Em suma, o0 BSC

traz beneficios, tais como:

e Promove o crescimento: focando-se nos objetivos e metas de longo prazo e ndo em resultados
operacionais de curto-prazo;
e Rastreia 0 desempenho: ao permitir uma anélise dos resultados individuais e coletivos e

contrasta-los com os objetivos e metas definidos, a fim de corrigir e melhorar;
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e Fornece um foco: ao estabelecer objetivos e metas de estratégias criticas, focando-se no que é
realmente importante para a organizaco;

e Alinhamento aos objetivos: em toda a organizacao, pois mede o que é realmente importante para
0 SUCesso;

o Clarificagdo dos objetivos: ao melhorar a percegédo por parte de todos acerca do seu contributo
para a organizacao;

o Responsabilizacdo: onde cada pessoa assume a responsabilidade das medidas e do seu resultado
(Gumbus & Lussier, 2006).

Segundo Kaplan & Norton (1997) o BSC aplica-se melhor a unidades estratégicas de negécio (SBU).
No caso da organizacdo das entidades de gestdo de destinos, pode considerar-se que o Turismo de
Portugal, entidade nacional tem varias unidades estratégicas de negdcio representadas pelas Entidades
Regionais. E, estas ultimas, tém também unidades estratégicas de negdcio representadas pelas entidades
de gestdo de destinos a nivel local, que operam quase como unidades independentes. O que acontece
nestes casos é que ha um conjunto de estratégias globais definidas pela Entidade Nacional que devem

ser concretizadas a nivel regional e local (Kaplan & Norton, 19979).

Os responsaveis destas entidades regionais e locais devem desenvolver sistemas proprios de BSC que
traduzam a missdo ¢ estratégia dessa “unidade de negdcio”, que estardo de acordo com a estratégia e
missdo a nivel nacional, facilitando a analise e respetivo cumprimento (Kaplan & Norton, 1997g). Esta
é uma abordagem de afunilamento, dado que o sistema desce até centros de responsabilidade mais locais

existindo maior coeréncia entre as estratégias e objetivos definidos.

2.6.5 Dificuldades na Implementacédo do BSC

O mundo dos negdcios esta cada vez mais competitivo o que tem levado & necessidade de inovagéo e
crescimento para que haja diferenciagdo no mercado. Isso também se verifica no turismo onde os destinos
também competem entre si, seja entre paises ou até mesmo regides dentro do mesmo pais, levando a

necessidade de incorporar sistemas que ajudem a medir a eficacia das estratégias.

Dada a estrutura fragmentada do setor do turismo e o elevado nimero de entidades responsaveis pela sua
gestdo e representacao, torna-se mais dificil fazer com que as estratégias desenvolvidas ao nivel macro
se concretizem no nivel mais micro ou, pelo menos, perceber se realmente as estratégias estdo a ter

resultados.
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A dificuldade de monitorizacdo da implementacdo de estratégias, bem como da sua eficacia, aliada ao
desenvolvimento e utilizagdo das TIC levam a necessidade de desenvolver ferramentas de analise que
ajudem a acompanhar a implementacdo e os respetivos resultados. Para além disso, dado existir uma
gestdo de destinos essencialmente ligada ao setor publico as estratégias definidas para os destinos nao se

direcionam para o lucro, mas sim para o bem-estar dos residentes, do local e dos turistas.

Este facto aumenta a dificuldade na mensuracéo, ndo sé em termos de indicadores, mas também das
dimens@es que tém de ser consideradas para avaliar determinada estratégia, pelo que a implementagdo
do BSC pode néo ser possivel ou ndo ser realizada da melhor forma, comprometendo as suas funcgdes e

vantagens. Mas, existem diversos problemas associados a implementacdo do balanced scorecard.

Apesar de este sistema ser um modelo genérico, ele deve ser adaptado e contextualizado a realidade de
cada entidade, j& que nem todas tém as mesmas necessidades, objetivos e estratégias (Madsen &
Stenheim, 2014). Além dessa adaptacdo que deve existir a nivel interno da organizacdo e, apesar de o
BSC ser um sistema de avaliacdo de desempenho para dentro da empresa, deve considerar-se o ambiente

externo na sua elaboracéo, bem como todos os interessados (BPM Institute, 2019).

Um dos problemas mais comuns na implementagdo deste tipo de ferramentas é o foco na perspetiva
financeira, como acontece frequentemente nas instituicdes privadas. Contudo, todas as perspetivas
devem ser consideradas e merecer atengdo de forma equilibrada, dado existir uma relacéo de causa-efeito
entre elas (Prieto, Pereira, Carvalho, & Laurindo, 2006). Este problema pode também resultar do pouco
conhecimento acerca da ferramenta do BSC e da sua implementacdo, tornando mais dificil a sua

utilizagdo e compreensdo (Madsen & Stenheim, 2014).

Muitas vezes, o baixo conhecimento desta ferramenta leva a falta de ligacdo entre as perspetivas e
medidas utilizadas. Isto é, a auséncia de um mapa estratégico que demonstre as relacdes de causa-efeito
que leva a que os indicadores-chave nédo estejam alinhados com a estratégia ou pelo menos que isso nao
seja percetivel por todos os membros, tornando ainda mais custosa a sua compreensao (Madsen &
Stenheim, 2014).

Uma outra dificuldade nesta matéria é a inclusdo ou exclusdo de indicadores. Isto é, por vezes, o baixo
grau de conhecimento de utilizagdo desta ferramenta pode levar & auséncia de indicadores importantes
que ndo foram considerados ou, pelo contrério & consideracdo de demasiadas medidas, tornando o

modelo obsoleto. Pelo que, é crucial existir um equilibrio e uma adequacao dessas medidas.
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Para a implementacdo de qualquer sistema é necessario que a organizagdo, as suas atividades e a sua
cultura sejam compativeis com essas ferramentas, sendo essencial criar um clima organizacional
favoravel para que ndo haja a diminuicdo de barreiras a sua implementacdo. Isto quer dizer que, deve
existir uma capacidade de transmitir a importancia da medicao de desempenho nas atividades diarias e
nos principios da organizacdo para que as dificuldades de aceitacdo sejam menores ou inexistentes
(Madsen & Stenheim, 2014).

Um outro erro no desenvolvimento destas ferramentas € ndo considerar toda a organizacdo e demais
membros interessados no processo de definicdo de metas, objetivos e medidas, bem como na fase de
implementac&o. E preciso que haja um compromisso de toda a organizago, desde a gest&o de topo até
ao patamar operacional (Madsen & Stenheim, 2014; Molleman, n.d.).

O BSC é uma ferramenta que pode despender muitos recursos, seja em termos de tempo, de pessoas, de
informacdo (Madsen & Stenheim, 2014) e é muitas vezes visto como um modelo e ndo como um
processo continuo de gestdo, acabando por ndo se manter operacional, por exemplo quando ha a mudanca
da gestéo de topo (Madsen & Stenheim, 2014; Prieto et al., 2006).

E percetivel a existéncia de inimeros desafios na implementacao desta ferramenta pelo que deve existir
um grau de conhecimento elevado da sua utilizacdo e implementacéo, bem como adaptacéo para diminuir

os efeitos negativos e ultrapassar os desafios.
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2.7 O Balanced Scorecard no Setor Publico

A estrutura para a cria¢do de valor em organizacgdes publicas é idéntica a estrutura de Balanced Scorecard
concetualizada anteriormente para as organizagdes com fins lucrativos, mas com algumas carateristicas
distintivas. No caso das organizagdes publicas, o objetivo principal é atingir a missdo estabelecida e, ao
invés da perspetiva financeira, passa-se para uma perspetiva relacionada com o impacto social (Kaplan
& Norton, 2004).

Este sistema de gestdo estratégica foi elaborado com o intuito de servir empresas do setor privado, onde
a dimensdo financeira toma maior relevancia. A aplicacdo desta ferramenta ao setor publico € mais
complexa e traz novos desafios, dada a natureza das instituicdes e objetivos serem diferentes,
principalmente no que concerne a parte financeira. Desta forma, existe a necessidade de adaptar o BSC
a realidade das instituicdes publicas, dando maior destaque a missdo e a dimensdo social (Dreveton,
2013; Pasaribu, Andika, Rachmanda, & Wibisono & Dermawan, 2016; Pollalis, Gartenberg, &
Edmunds, 2004).

Apesar dos desafios na aplicacdo do BSC ao setor publico, denota-se uma crescente utilizacdo desta
ferramenta neste tipo de organizagdes e em varias areas: na gestdo de residuos, na gestdo de fogos e
servicos de rescaldo, na gestdo de universidades e, também no setor da salde, nomeadamente em
hospitais (Borges, Gomes, & Fernandes, 2015; Cretu, Gheonea, & Ivan, 2015; Mendes, Santos, Perna,
& Ribau Teixeira, 2012; Pollalis et al., 2004).

A aplicacdo do BSC no setor publico tem vindo a revelar que esta ferramenta pode ajudar a organizagdo
no seu todo de vérias formas. Além de ajudar a entender o cruzamento de fungdes promovendo a
coordenacao entre as varias areas funcionais, € um sistema que fornece: uma metodologia e uma estrutura
coordenada para medir o desempenho, uma linguagem comum para a gestdo, uma base comum para um
melhor entendimento dos resultados e medicGes e, por fim, um sistema integrado da imagem da

organizagdo em geral (Pollalis et al., 2004).

2.7.1 As dimensbdes do BSC no setor publico

A implementacéo de estratégias tem um nivel de exigéncia elevado, ainda mais quando existe uma cadeia
de organizagbes que, consequentemente leva também ao aumento da complexidade da avaliagdo. A
existéncia de medidas especificas e relevantes para os objetivos estratégicos que s&o mais importantes
apresentam-se como uma forma de os gestores perceberem o desenvolvimento da aplicacdo das suas
acoes e 0 seu progresso ao longo do tempo. Consequentemente, incentivam a tomada de decisfes no

sentido de corrigirem a¢Ges menos favoraveis ao desenvolvimento de determinada estratégia.
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Cada vez mais, as organizacdes do setor publico tém consciéncia que devem possuir atividades e
ferramentas de gestdo idénticas as utilizadas no setor privado, na sua prépria gestdo (Barney, Johnston,
& Mahon, 2004).

A gestéo de performance eficiente, entre outros aspetos, baseia-se na transferéncia clara dos objetivos
estratégicos e do feedback que é dado do alcance ou ndo desses objetivos as organizagGes. Ferramentas
como o BSC sdo vantajosas para medir esse nivel de performance, ajudando a comunicar tanto interna
como externamente as metas, a0 mesmo tempo que ajuda a gestdo do desempenho estratégico (Barney
et al., 2004).

Contudo, a sua utilizagdo segue uma padronizagdo base que é adaptada consoante 0 contexto e a
organizag&o, sendo esta readaptacdo essencial para se retirarem o maximo de beneficios da sua utilizagao.
Para isso é fundamental que ferramentas como esta sejam elaboradas em conjunto com os gestores e
profissionais da area onde ela serd aplicada. Abordando o setor publico, segue-se, abaixo, uma

concetualizacdo e adaptagdo generalizada das quatro perspetivas do modelo de BSC nesse setor:

A Dimensdo financeira é também importante neste ambito, mas no caso das organizacGes publicas, o
lucro ndo € o principal objetivo, apesar de ser também importante. Aqui, a énfase passa pela eficiéncia
de custos e pela capacidade de oferecer o maximo valor aos seus clientes (Barney et al., 2004; Pasaribu
et al., 2016). As instituigdes publicas devem, entdo, medir qudo eficiente e eficazes sdo em responder as

necessidades dos seus constituintes (Pollalis et al., 2004).

A Dimensao cliente, nas institui¢des de cariz pablico, € a que carece de maior desenvolvimento, ja que
esta dimensdo se sobrep8e aos resultados financeiros. As organizacGes publicas tém um dever maior para
com a responsabilidade de quem servem do que as entidades privadas (Pasaribu et al., 2016; Pollalis et
al., 2004).

A dimensdo Processos internos do negocio refere-se as atividades das organizag6es que sdo fundamentais
para o negdécio, tal como acontece no setor privado. Através destes processos criam-se as expectativas
sobre a performance e séo eles que auxiliam o alcancar dos objetivos. Desta forma, as organizacgoes

devem identificar as atividades e processos chave para serem monitorizados (Pollalis et al., 2004).

Por sua vez, a perspetiva Aprendizagem e crescimento: olha para os trabalhadores, para a qualidade de
sistemas de informacdo e os efeitos do alinhamento organizacional no alcance dos objetivos. Os
processos serdo bem-sucedidos se a organizacdo for capaz de inovar e motivar, orientar e desenvolver

os seus funcionarios (Pollalis et al., 2004). Esta é a dimensdo que as organizacGes publicas consideram
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ser mais importante dada a fraca performance dos trabalhadores, sendo utilizada para aumentar o nivel

de competéncias dos funciondrios através de programas de treino, por exemplo.

Desta forma, verifica-se que as dimensdes estabelecidas por Kaplan & Norton (2004) tomam outra
posi¢do quando surge a adaptacdo ao setor publico, bem como diferem na sua relevancia, embora a
abordagem das dimensdes dos processos internos de negdcio e aprendizagem e crescimento, seja idéntica
aquilo que é realizado no setor privado.

2.7.2 O Balanced Scorecard no setor publico do turismo

O planeamento turistico tem evoluido ao longo do tempo e denota-se uma preocupacao crescente no que
concerne a gestdo de destinos na Europa (Vila, Costa, & Rovira, 2009). Contudo, existem algumas
limitagdes e falhas no que concerne & distribuicdo de competéncias entre as diferentes administracdes
publicas em varios paises (Halmi & Severovi¢, 2016; Vila et al., 2009). E isto torna-se critico no sentido
em que, a gestdo sustentavel integrada é percebida como um fator de extrema importancia para o
desenvolvimento de destinos (Carlo, Cugini, & Zerbini, 2008; Klimek, 2013). Ainda assim, esta

importancia ndo é percebida de igual forma por todas as organizagdes (Klimek, 2013).

As entidades responsaveis pela gestdo do turismo séo interdependentes e, algumas, atuam como meta-
organizagbes onde as intengOes estratégicas surgem da interacdo da rede de organizagdes
interdependentes (Carlo et al., 2008), existindo inevitavelmente relacGes entre as estratégias das
diferentes unidades (Yilmaz & Cizel, 2013). Neste tipo de estruturas sdo definidas metas estratégicas
globais num nivel mais elevado de gestao, sendo essas metas desagregadas em objetivos intermédios que

sdo da responsabilidade de atores especificos e abaixo na estrutura hierarquica (Carlo et al., 2008).

O modelo de BSC aplicado as organizagdes de gestdo de destinos tem-se mostrado importante para
desenvolver novas abordagens acerca da estrutura, coordenagdo e gestdo de destinos, bem como para
entender a forma como elas sdo interdependentes. A sua utilizacdo deve-se a sua incidéncia tanto no
planeamento como no controlo do ciclo de negécio, tendo ja sido utilizado e recomendado pela Comissdo
Europeia (Halmi & Severovi¢, 2016; Torres-Delgado & Palomeque, 2014). Também os mapas
estratégicos fazem parte deste tipo de ferramentas auxiliando a organizacéo e estruturacédo da informacao
(Y1lmaz & Cizel, 2013).

A maioria dos modelos e mapas estratégicos de BSC no turismo tém como funcéo permitir uma melhor
monitorizacdo e alcance das metas que foram atingidas, comparando-as com os objetivos que foram

estabelecidos (Halmi & Severovié¢, 2016; Vila, Costa, & Rovira, 2010). Além disso, a sua utilizacdo
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como parte da gestdo estratégica ajuda a melhoria da coordenacdo e integracdo dos diferentes agentes
em estruturas de unidades de negocio, permitindo a gestao e controlo dessa coordenacédo (Carlo, Cugini,
& Zerbini, 2008; Yilmaz & Cizel, 2013).

As OGD necessitam de obter feedback sobre os resultados que atingem para poderem melhorar e
desenvolver estratégias mais efetivas (Palatkovd & Hrubcov4, 2014a). Os modelos de BSC podem ser
uma ferramenta Util e adequada para esse efeito, trazendo varios beneficios, mas também dificuldades
(Palatkové & Hrubcova, 2014a; Vila et al., 2010).

No caso das organizacGes de gestdo de destinos, o cliente ndo € apenas o visitante, mas deve incluir
também os residentes. Considera-se ainda que, dada a fragmentagdo do setor do turismo, os diferentes
agentes das varias areas do setor devam ser agrupados numa nova dimensdo, fazendo assim uma

separacao dos varios clientes que a organizagao de gestdo de destinos deve servir e gerir.

Dada a presenca de diversos stakeholders nos destinos, a abordagem da colaboragéo entre organizacoes
através de redes ¢ uma analise mais complexa, ja que inclui organiza¢6es com fins lucrativos e sem fins
lucrativos. Contudo, pode ser mais benéfica e completa quando se analisa os destinos turisticos. Nos dias
de hoje, a utilizacdo de medidas de performance baseadas em indicadores financeiros j& ndo é suficiente,
havendo a necessidade de utilizacdo de sistemas equilibrados que compreendam diversos stakeholders e

diferentes dimens@es de analise (Altin, Koseoglu, Yu, & Riasi, 2018).

No caso dos destinos turisticos, o foco devera ser em como medir e gerir a contribui¢do dos diversos
membros na performance da rede (Altin et al., 2018). Para além disso, a sustentabilidade, a inovagéo e a
geracdo de conhecimento sdo temas que tém tido impacto nas estratégias definidas pelas organizacdes,

aumentando a necessidade de abordagens mais integrativas para medir o desempenho.

Em relacdo aos beneficios, podem enumerar-se os seguintes: determinacdo relevante dos objetivos
estratégicos e dos indicadores com taxas de sucesso; decisdo mais efetiva sobre a aloca¢do de recursos
financeiros; capacidade para arguir sobre a importancia do turismo; implementacdo transparente de
projetos e politicas estratégicas; medi¢cdo de desempenho de atividades de marketing a nivel regional
(Palatkové & Hrubcova, 2014a).

Contudo, isto pode levar ao aumento da pressdo para que a OGD tenha um melhor coordenacao e
comunicacdo e, para que tenha uma transparéncia maior na partilha da informacdo (Palatkova &
Hrubcova, 2014a).
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Existem também diversos fatores que podem impedir a sua implementacdo, tais como 0s custos
financeiros e a procura por outros recursos, a falta de dados dentro de um longo periodo de tempo, dados
insuficientes, enviesados e/ou ndo atualizados e aspetos politicos (Palatkova & Hrubcovd, 2014a; Torres-
Delgado & Palomeque, 2014). Ainda, apesar de existir desenvolvimento de indicadores para o
planeamento e gestdo no turismo, a sua maioria foca-se em fatores econdémicos e ndo em sistemas com
perspetivas integradas que tém em conta outras areas de impacto do setor (Torres-Delgado & Palomeque,
2014).

Através da aplicacdo do BSC, Kozak et al. (2008) mostraram que a Otica financeira é a chave destas
meta-organizagdes, ja que é essa dimensao que orienta os diferentes agentes na rede, quando 0s interesses
sdo opostos. Isto pode acontecer mesmo com organizacdes essencialmente publicas, dai o foco da
maioria dos estudos e das proprias organizacOes ser em indicadores financeiros. Os autores mostraram
também que a perspetiva do cliente pode ter dois niveis: os clientes finais (turistas e visitantes) e os

clientes intermediarios (organizagoes do destino).

Os modelos de BSC aplicado mostram o potencial para uma mudanga da capacidade de analise das meta-
organizagdes no turismo, além de promover a eficiéncia e eficacia da implementacdo de estratégias e do

estabelecimento de metas adequadas (Kozak et al., 2008).

Ao longo do tempo a evolugdo tem-se direcionado para a criacdo de indicadores especificos, de forma
mais contextualizada e ordenada (Halmi & Severovi¢, 2016). A criacdo e monitorizagéo de indicadores
tém-se focado essencialmente na sustentabilidade do destino. Para mais, deve existir uma revisdo e
atualizacdo desses de acordo com as mudangas do contexto e das organizagdes, de forma a que a

vantagem competitiva seja mantida ou, melhor ainda, potenciada (Yilmaz & Cizel, 2013).

2.7.3 Beneficios e custos da aplicagdo de um modelo de BSC no turismo a nivel regional

Com o objetivo de avaliar os resultados do projeto denominado “Tourism competitiveness of the Czech
Republic regions and the possibility of the marketing measures performance evaluation using the BSC
method” (em portugués, Competitividade turistica das regides da Reptiblica Checa e a possibilidade de
avaliar as medidas de desempenho de marketing utilizando o BSC), Palatkovd & Hrubcova (2014)
tentaram desenvolver uma metodologia para medir a competitividade a nivel regional ou local de um
destino turistico baseando-se num modelo de competitividade juntamente com indicadores turisticos de

competitividade, dado estes abrangerem varias perspetivas do modelo de BSC.
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Um dos papéis destas organizagdes de gestdo de destinos, no que respeita ao planeamento, relaciona-se
com a avaliacao e, segundo Mira, Breda, Moura, & Cabral (2017, p. 66 -67), estas “(...) devem definir
e monitorizar a implementacdo da estratégia, conduzir as atividades de marketing, responsabilizar-se
pela otimizacdo dos recursos e avaliar a performance do destino;(...)”. Isto reflete a importancia da
existéncia de uma estrutura de gestéo integrada do destino e da gestdo das dimensdes do sistema turistico,

como determinantes da competitividade do destino (Mira et al., 2017; Palatkova & Hrubcové, 2014b)

Apos a elaboragdo de um modelo de competitividade através de mapas estratégicos e do BSC, Palatkova
& Hrubcova (2014) elencaram alguns beneficios destas ferramentas de avaliacdo de desempenho para o

destino, tais como:

e uma abordagem sistémica e holistica e menos simplificada;

e determinagdo de metas estratégicas relevantes e de indicadores de sucesso;

e tomada de decisdo mais efetiva no que concerne a alocacdo de recursos financeiros;

e implementacéo transparente de documentos estratégicos;

e medigdo do desempenho das atividades de marketing a nivel regional; facilita a analise dos
maus resultados e das suas razoes;

¢ habilidade para argumentar a importancia do turismo no cenario politico;

e inclusdo do critério de sustentabilidade no modelo.

Contudo, a sua implementagéo traz custos que também sdo evidenciados, como: 0 aumento dos custos
em pesquisa de marketing; a crescente procura do sistema de informacdo do destino em termos de
capacidade, nimero de usuarios, entre outros; 0 aumento dos requisitos de gestdo e controlo; 0 aumento
da pressdo para uma melhor comunicacdo e coordenacgdo, bem como transparéncia de informagédo
partilhada (Palatkova & Hrubcova, 2014b).

Tal como é evidente na contextualizacdo acerca do BSC anteriormente realizada, os beneficios também
se denotam quando se aplica esta ferramenta a gestdo de destinos. A¢des como a gestdo da procura, a
avaliagdo de desempenho dos destinos e a gestdo estratégica de OGD séo essenciais para a melhoria do
destino enquanto regido para turistas e residentes. Esta avaliagdo deve orientar-se para a andlise de
desempenho do destino das organizacOes, de forma a potenciar as regides e aumentar a sua
competitividade (Mira et al., 2017).
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3 Capitulo 3 | DESENVOLVIMENTO DO MODELO DE AVALIACAO

3.1 Introducéo

A aplicacgdo da revisdo sistematica tornou-se necessaria por se ter averiguado que a temética de estudo
esta pouco explorada, verificando-se muita diversidade de resultados para 0 mesmo assunto. Pelo que,
espera-se que, com a sua utilizagédo, de alguma forma, se consiga agregar os resultados desses mesmos

estudos num modelo que consiga responder a questdo de investigacao.

Neste sentido, o processo de uma revisdo sistematica corresponde a varias etapas, que vao sendo descritas
ao longo do conteudo do estudo (Donato & Donato, 2019). A justificacdo da utilizacdo surge a frente no
Capitulo 4 — METODOLOGIA E AMOSTRA. Inicialmente formulou-se a questdo de investigagdo e
depois identificou-se a literatura existente acerca da tematica do Balanced Scorecard e dos mapas

estratégicos aplicados ao turismo, nomeadamente ao nivel de destinos turisticos.

3.2 Resultados da Revisado Sistematica da Literatura
Apos as pesquisas e a avaliacdo criteriosa dos resultados foram selecionados 18 artigos para o estudo,

apresentados no Quadro 2 (abaixo).
Quadro 2: Sistematizacao dos artigos selecionados na Discusséo da literatura

Fonte: Elaboracgdo propria com base nos artigos
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Sistematizag&o dos artigos selecionados na Revisdo Sistematica da Literatura
Titulo Autores Area de analise Abrang’er\ua Pais Data
geografica
Tourism Recovery Scorecard (TOURS) — Bijan Khazai, Farnaz - .

. o . Gestdo de risco -
Benchmarking and monitoring progress on Mahdaviana & Stephen destinos Local Filipinas | 2017
disaster recovery in tourism destinations Platth
Accounting technologies of non-financial . .

. R . . Mariana Man, Maria . . .
reporting-lever of improving performances in . Entidades de turismo Local Roménia | 2012
. Macris & Bogdan Ravas
tourism
The creation and use of scorecards in tourism Mar Vila, Gerard Costa & . . -
. . ' . Destinos Turisticos Municipal Espanha 2009
planning: A Spanish example Xari Rovira
Ali M ohammadi,
The business model and balanced scorecard in Masoomeh M oharrer & Turismo Criativo 2018
creative tourism: the ultimate strategy boosters Mohammad Sadegh
Babakhanifard
Strategic approach to tourism destination Lahorka Halmi 8nyorneI|Ja Destinos Turisticos Local Crodcia 2016
management Severovi¢
Review on the Development of a Sustainability .
. . L Tiyao SUI-QUI & Hon . s . s
Indicator System in Agenda 21 for Tourism in Y LEQNG 9 Destinos Turisticos Nacional México 2015
Mexico
M onitoring regional competitiveness using the Monika Palatkové & Nacional e Repblica
BSC method: A case of the Czech national . ) Destinos Turisticos X P 2014
. L Gabriela Hrubcovéa Regional Checa
tourism organisation
Designing a strategy map for tourism
S . Yil Yil Beyk . _ .
destinations: an effective tool for an .ldmm 1maz, BN | bestinos Turisticos Local Turquia | 2013
. o . ] Cizel & Bahattin Ozdemir
integrated and multi dimensional strategic plan
M easun.ng the sustainability performance of Simona Franzoni SUStEﬂt&l?lhdﬂdE no ) i 2015
the tourism sector turismo
Uma abordagem tedrica da aplicagéo do Gustavo da Cruz, Sdcrates
balanced scorecard como ferramenta Jacobo M oquete Guzméan Turismo de Base .
N . . . ; L Local Brasil 2011
de gestdo a destinos turisticos de base & Luciana Luisa Chaves Comunitaria
comunitéria Castro
O Balanced Scorecard aplicado a Regido Anténio Gabriel Siméo de . . )
- : P 9 Destinos Turisticos Regional Portugal 2013
do Médio Tejo Castro
A. Ferndndez-Tabales, C.
Developing a system of territorial governance Foronda-Robles, L.
. pingasy . L 9 Galindo-Pérez-de- Turismo sustentavel Local Espanha | 2017
indicators for tourism destinations :
Azpillaga & A.
Garcia-Lopez
Tourism disaster resilience scorecard for Estefania M ercedes Gestio de risco
destinations (TDRSD): the case of Manta, Basurto-Cedefio & Lori destinos Local Equador 2016
Ecuador Pennington-Gray
Towards a sustainable urban tourism
development in Europe: The role of Irem Onder, Karl Wober & Regional e
benchmarking and tourism management ' DMO, TourMIS 9 - 2017
. . . Bozana Zekan local
information systems — A partial model of
destination competitiveness
Developlng Su§ta|nable Rural Tourism Duk—Byeorng Park & Yoo- T%ms.mo rural; Nacional Coreia 2010
Evaluation Indicators Shik Yoon indicadores
An Assessment of the Implementation of the Patrizia M odica, ETIS: Destinos
European Tourism Indicator System for Alessandro Capocchi, llaria L Local Italia 2018
; L . A turisticos
Sustainable Destinations in Italy Foroni & Mariangela Zenga
Study on the Performance Evaluation of Cadeia de
Sustainable Tourism Supply Chain based on Guojun Ji & Bingrong Guo |  abastecimento do Transversal China 2009
Balanced Scorecard turismo
M easuring sustainable tourism at the municipal [ Anna Torres -Delgado & L -
g P . ® Municipios Municipal Catalunha | 2014
level Francesc Lopez Palomeque
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E possivel perceber que a maioria dos artigos selecionados apresentam uma aplicacdo a nivel local e
municipal, ou seja, a cidades ou pequenas regides, mas também nacional e regional, onde a abrangéncia
temporal vai desde 2009 até 2018. Com isto, é possivel constatar que a tematica do BSC aplicado a
destinos turisticos demorou um pouco a surgir apés a criacdo da ferramenta. Este facto pode dever-se a

principal aplicacdo do BSC ter sido feita inicialmente para empresas e para o setor privado.

As areas de analise e aplicacdo do balanced scorecard e de indicadores nestes artigos sdo: gestdo de
risco de destinos, destinos turisticos, turismo criativo, turismo sustentdvel, OGD, turismo rural e

aplicagdo do Sistema de Indicadores Europeu para o Turismo.

Os paises em que comegaram a existir interesses nestas areas sdo variados, como se pode verificar na
tabela, percebendo-se que em Espanha o estudo do Balanced Scorecard aplicado ao turismo é uma
matéria que tem tido interesse académico. Verificou-se também que existe um estudo de aplicacéo

realizado em Portugal, nomeadamente o desenvolvimento de um BSC para a Regido do Médio Tejo.

De seguida, foram identificadas as areas e os indicadores presentes nos estudos que se adequavam a
realidade desta investigacdo. Isto é, em alguns artigos é visivel a existéncia de areas e indicadores focados
numa perspetiva especifica da gestdo do destino, nomeadamente, por exemplo, em termos de reacédo a

catastrofes.

3.2.1 Areas identificadas

Os gestores responsaveis pela gestdo dos destinos devem ser dotados de visdes abrangentes. A
competitividade é um fator chave para o sucesso e, a sua constante monitorizagdo aumenta a precisdo de
estratégias e metas, a0 mesmo tempo que ajuda a alcancar mais efetivamente os objetivos. A avaliacéo
de indicadores é um auxilio a percecéo do alcance desses mesmos objetivos e permite uma reorientacéo
da estratégia da meta-organizacdo. A visao abrangente desses indicadores possibilita a consideracéo de

mais dimensdes de analise (Vila et al., 2010).

A aplicacdo das ferramentas a varios contextos tem demonstrado a riqueza de indicadores que podem
surgir tendo em consideracdo as carateristicas de cada destino em analise. Isso ¢ demonstrado pelo
diferente nimero de indicadores que s&o identificados nos varios estudos, bem como pela diferenca
desses mesmos indicadores entre estudos (Halmi & Severovié, 2016; Palatkova & Hrubcova, 2014a;
Torres-Delgado & Palomeque, 2014; Vila et al., 2010). Ainda assim, existem dificuldades no progresso

de indicadores dada a limitac&o da informacéao (Palatkova & Hrubcovd, 2014a).

As formas de agrupamento de indicadores diferem nos varios estudos, existindo:
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e agrupamentos por dimensGes: econdmica, social e ambiental (Torres-Delgado & Palomeque,
2014);

e agrupamentos pela importancia e pela estrutura definida pela OCDE em trés grupos: 0s
indicadores nucleares, suplementares e de desenvolvimento futuro (Palatkova & Hrubcova,
2014a);

e agrupamentos considerando a cadeia de valor, obtendo-se seis perspetivas: infraestruturas e
recursos, atividades e processos, relacdes, resultados ambientais, resultados econdémicos e

resultados sociais (Halmi & Severovi¢, 2016; Vila et al., 2010).

As pesquisas nesta area tm uma concentragdo na area da sustentabilidade, independentemente do
agrupamento adotado. Tal como se verifica uma diferenca na forma como os indicadores sdo agrupados,
também os indicadores considerados nos varios estudos variam, bem como o nivel de importancia dado

a cada um deles.

3.3 Modelo de avaliagdo de desempenho para as Entidades Regionais e Locais de
Turismo em Portugal

A aplicacdo do modelo proposto é de ambito regional orientado para aquelas que sdo as fungdes das

Entidades Regionais e Locais de Turismo (ERLT). Dado estas organizacfes exercerem um papel de meta

organizagdes, com uma importante fungdo ligada a informagdo do turismo e da implementacdo de

estratégias, espera-se que o0 modelo seja til para medir o desempenho das estratégias que sao criadas a

nivel regional e que sdo implementadas ao nivel local. Isto é, criar valor atraves da informagdo que ja

existe, acrescentando importancia a atuacdo das ERLT pela monitorizacdo dessa mesma informacéo.

A avaliacdo do desempenho necessita de ser dindmica e inclusiva ja que existem interac@es e influéncias
de varias formas (Diez, Malagon, & lzquierdo, 2002). Isto quer dizer que a avaliacdo deve incluir
dimens@es chave para qualquer entidade regional de turismo na prossecucdo das suas estratégias, que

posteriormente podem ser desagregadas em objetivos mais especificos e metas quantificaveis.

O objetivo do modelo € entdo permitir as entidades regionais perceber de que forma cada dimensdo e
cada objetivo alcangado (ou ndo) ajudam & implementacdo e eficécia da estratégia (ou n&o), ajudando o0s
gestores a entender as raz0es pelas quais a estratégia pode ou néo ter sido alcancada e o que € que pode
ou ndo ter falhado naquilo que é a acdo da entidade. Ainda, dada a quantidade de elementos de gestéo
local, nomeadamente ao nivel dos municipios é importante que estes sejam um elemento chave na

construcao, recolha e comunicacdo da informacéo.
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O desenvolvimento de um modelo de BSC deve ser sustentado numa estratégia base ao qual vai
responder em termos de medicdo de desempenho. Contudo, neste caso, 0 objetivo passa por tentar
desenvolver uma estrutura de medicdo de desempenho para as entidades regionais e locais de turismo

gue possa ser global e que, de certa forma, consiga ser envolvida na gestdo de qualquer uma delas.

Assim, o sistema a seguir proposto € um modelo dindmico e interativo entre as dimensdes que o
constituem, sendo elas: a dimensdo recursos, dimensdo financeira, dimensdo aprendizagem e
crescimento, dimensdo processos internos; e as dimensdes de avaliagdo e diagnostico, de impacto:
dimensdo social, dimensdo econdmica, dimensdo ambiental e dimens&o turista; e de resultado e eficacia.

A sua identificacéo surge da revisdo sistematica da literatura realizada a priori (ver Figura 3).

Tal como se verificou em alguma literatura que evidenciava mapas estratégicos ou relacionados com a
competitividade de destinos, os recursos e infragstruturas surgiam na base. De seguida, e tendo em conta
aquilo que é o0 BSC no setor publico, tem-se a dimens&o financeira, relacionada com o orgamento e com
areas financeiras. Segue-se a dimensdo dos recursos humanos e a aprendizagem e crescimento e, depois,
a dimensdo dos processos internos (Halmi & Severovi¢, 2016; Oliveira & Izelli, 2018; Vila et al., 2010;
Yilmaz & Cizel, 2013). No modelo incluiu-se ainda a dimensdo da Avaliacdo e Diagnostico, dado serem

uma abordagem cada vez mais em voga em diversos projetos e ambi¢des da Comissdo Europeia.

A avaliacdo surge como o resultado de todas as interagdes das dimensdes anteriores, ou seja, 0 impacto
gue toda a estratégia ira ter, subdividindo-se em quatro dimensdes: social, econémica, ambiental e turista.
Para além disso, inclui ainda indicadores de resultado e de eficacia que, ndo s6 ajudam a fazer a avaliagdo
da atuacdo e da estratégia da entidade, como, aos mesmo tempo, séo a dimenséo diagnostico que permite

fazer uma andlise da situag&o no inicio do ciclo do sistema.

3.3.1 Dimenséo Recursos

A identificagdo da dimensdo Recursos como uma dimens&o do modelo surge do facto de se considerar
gue 0s recursos sao a base para a competitividade (Dwyer & Kim, 2003; Ritchie & Crouch, 2003), sendo
estes um ponto determinante na definigdo de estratégias ao nivel do setor. Para mais, eles fazem parte da
oferta turistica, a qual é também considerada uma dimensao de analise por varios autores na literatura
(Halmi & Severovi¢, 2016; Onder, Wéber, & Zekan, 2017; Palatkova & Hrubcova, 2014a; Vila et al.,
2010).
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Para além dos recursos, o turismo ndo conseguiria evoluir se ndo fosse a criacdo e a gama de
infraestruturas de apoio que ajudam a que exista um ambiente favoravel ao desenvolvimento da atividade

turistica, como os servicos turisticos e a infraestrutura urbana (Oliveira, 2014) .

Sao os recursos que ditam a capacidade inicial do destino, colocando-se quase que como uma pré-
condicdo para o desenvolvimento turistico. S&o eles que levam & necessidade de desenvolvimento de
outras areas dentro do setor. Assim, a dimensdo Recursos, divide-se entre recursos enddgenos e

infraestruturas de apoio (ver Figura 3).

Os recursos enddgenos sdo o0s elementos naturais e culturais implicitos na regido que se tornam atracdes
para guem visita o destino, levando & necessidade de gestdo dos mesmos para o desenvolvimento

turistico.

Por sua vez, as infraestruturas de apoio sdo os diferentes negdcios/agentes dentro do setor do turismo
que auxiliam e desenvolvem a atividade do setor. Esta sub dimenséo é entdo separada em infraestruturas
urbanas, relacionadas com a capacidade urbana do destino nomeadamente ao nivel do acesso,
saneamento, seguranca e transportes; e em servicos turisticos que representam as comodidades
necessarias ao desenvolvimento do turismo num destino, nomeadamente ao nivel do alojamento,

restauracao, atividades, produtos, entre outros.

Os recursos endégenos podem separar-se em: naturais, sendo eles a paisagem, o clima, parques naturais,
fauna e flora; e culturais, tais como locais historicos/patriménio, artes e tradi¢des, carateristicas artisticas
e arquiteténicas (Dwyer & Kim, 2003; Halmi & Severovié, 2016; Onder et al., 2017; Palatkovd &
Hrubcovd, 2014a; Ritchie & Crouch, 2003; Vila et al., 2010).

As infraestruturas de apoio podem dividir-se em: urbana, como o saneamento, acessibilidade (estradas,
aeroportos), seguranca e transportes; e em servicos turisticos como a tipologia de produtos turisticos e
gama de atividades, alojamento, restauracdo, locais para eventos (Dwyer & Kim, 2003; Halmi &
Severovié¢, 2016; Onder et al., 2017; Ritchie & Crouch, 2003; Vila et al., 2010).

Esta dimensdo surge principalmente pela necessidade de existir um conhecimento acerca da estrutura do

destino, sendo essencial para que, numa fase posterior, se consigam definir objetivos especificos para
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cada area, considerando o estadio de desenvolvimento do destino. Assim, os indicadores considerados

nesta dimensdo apresentam-se elencados no Quadro 3 € Quadro 4.

Quadro 3: Dimenséo recursos |

Fonte: Elaboragdo prépria com base em Dwyer and Kim (2003)

Recursos - Endogenos

Clima confortavel para o turismo Locais histéricos/patriménio e museus
Limpeza/saneamento Carateristicas artisticas e arquitetonicas
. Maravilhas naturais/Paisagem .| Artes tradicionais
Naturais Culturais - -
Fauna e Flora Variedade de cozinha
Natureza intocada Recintos culturais e aldeias (populares)
Pargques Nacionais/Reservas Naturais

(Dwyer and Kim, 2003)

Quadro 4: Dimensdo Recursos Il

Fonte: Elaboragéo prdpria com base em Dwyer and Kim (2003)

Recursos - Infraestruturas de apoio

Distancia/tempo de voo para o destino a

partir das principais origens Qualidade e variedade de alojamento

Voos diretos/indiretos para o destino Informac&o e orientacdo turistica
Facilidade de combinacdo de viagem ao InstalagBes para convengles/ exposicdes
destino com outros destinos (capacidade/qualidade)
Frequéncia/capacidade de aceder a transporte Tipo e n° de atividades proporcionadas no
para o destino . destino

Servigos

Urbana | Adequacdo da infraestrutura para atender as

. e turisticos | Instalac6es de recreacdo
necessidades dos visitantes ¢ ¢

InstalacOes de satide/médicas para atender a Instalacdes desportivas

turistas
Instalacdes financeiras e facilidade de troca Qualidade e variedade dos estabelecimentos
de moeda de restauracéo

Seguranca para visitantes
Sistema de transporte local

(Dwyer and Kim, 2003)

Os quadros 3 e 4, acima, elencam os indicadores de recursos retirados do modelo de Dwyer and Kim

(2003) e que foram incluidos no modelo de avaliacéo.

3.3.2 Dimenséo Financeira
As organizagdes responsaveis pela gestdo de destinos, nomeadamente as Entidades Regionais e Locais

de Turismo em Portugal, ndo s&o dotadas de autonomia financeira e, por essa razdo, estdo dependentes
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da definicdo do Orcamento de Estado para saberem qual serd o montante que sera definido para

desenvolverem o exercicio da sua atividade.

No sentido de potenciarem a sua atuagédo, as ERLT concorrem ainda a programas e projetos a fundos de
apoio estabelecidos pela Unido Europeia e pelo Estado, como € o caso do Portugal 2020 ou 0 QREN.
Isto traz oportunidades acrescidas ao desenrolar de projetos e planos para os quais as entidades,

autonomamente, ndo seriam capazes de desenvolver.

Como ja referido, estas entidades estao sobre a responsabilidade da Secretaria do Turismo e do Ministério
da Economia constituindo-se como instituicdes publicas e, por isso, ndo tém objetivos financeiros
relacionados com lucros resultantes da sua atividade. Ou seja, as suas estratégias ndo estdo ligadas a

objetivos e metas com vista ao lucro, mas sim a outras dimensdes mais subjetivas.

Posto isto, a dimensdo financeira é refletida naquilo que sdo os seus fundos e verbas de financiamento,
ja que sdo o importante motor do seu funcionamento, sem os quais era dificil exercerem as suas

atividades internas e fungdes que Ihes competem (ver Figura 3).

Os estudos analisados na meta analise apresentavam uma perspetiva direcionada para lucros ou para
resultados econémicos resultantes da atividade turistica, e focados em entidades privadas, como hotéis.
Contudo, neste modelo, o objetivo passa por olhar para esta dimensdo como fonte de financeira para a
prossecucao das atividades da organizacdo. Para além disso, a avaliagdo e analise constante da estrutura

financeira de uma organizacao torna-se essencial para perceber as origens e fins dos meios financeiros.

Posto isto, recorreu-se a alguns indicadores financeiros genéricos que podem fazer sentido neste caso,

sendo eles:

e Fundo de Maneio: meios financeiros necessarios para o0 desenvolvimento das atividades
operacionais da entidade (Soares, Moreira, Pinho, & Couto, 2015)

e Liquidez Geral: avaliar a liquidez estd relacionado essencialmente com a capacidade da
organizacdo, num determinado momento, para satisfazer as suas necessidades. A formula deste
indicador contempla tanto os géneros de curto prazo, como de longo prazo que podem ser

convertidos em fluxo de caixa (Infopédia, 2019; Silva, 2012).

Contudo, entende-se que os indicadores mencionados acima ndo representam a totalidade da dimenséo
financeira que se quer incluir no modelo. Através do conhecimento adquirido no enquadramento tedrico

acerca destas entidades sdo propostos alguns indicadores para complementar a analise, sendo eles: a
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percentagem (%) do Orcamento de Estado alocado as ERT e o numero de candidaturas aceites/nimero

de candidaturas a projetos financiados.

3.3.3 Dimenséao Aprendizagem e Crescimento

Uma importante dimensdo que o BSC apresenta é a Aprendizagem e Crescimento. Esta dimensao é
assente em 3 perspetivas base: capacidade dos funcionarios, capacidade dos sistemas de informacéo e
motivacdo e empowerment e alinhamento, estando relacionada com o desenvolvimento e formagao de

recursos humanos e com o suporte técnico.

O desenvolvimento e formagdo de recursos humanos, bem como os sistemas de apoio devem ser
adequados as necessidades de cada destino especifico. Dai que, primeiramente deva existir um
conhecimento do que existe ao nivel dos recursos e, posteriormente, adequar-se essas dimensdes as
respetivas necessidades. A formagdo dos recursos humanos ao nivel do turismo, principalmente em
Portugal, tem sido alvo de varios debates que criticam a falta de mao de obra qualificada no setor. E
importante monitorizar esta dimensdo também nestas entidades, para se perceber se 0 ndo alcance das

estratégias e objetivos esta ou ndo a ser influenciado pelas capacidades do fator humano (ver Figura 3).

Nesta dimensdo do Balanced Scorecard as questdes da informacéo e dos sistemas técnicos de apoio sdo
analisadas dado que, neste caso, a sua inclusdo na perspetiva dos Processos Internos ndo faria sentido.
Isto porque, estas trés sub dimensdes nao representam atividades chave das organiza¢des em causa, sendo

apenas um elemento condutor e facilitador na melhoria da sua atividade.

Existem trés principais areas evidenciadas na literatura que sdo analisadas nesta dimensao. Uma das mais
referidas é Recursos Humanos dada a importancia que é dada ao capital intelectual e a capacidade do

mesmao.

Outra é a area da Informacédo sendo um importante elemento para a geracdo de conhecimento e é também
a sua recolha, partilha, qualidade, quantidade e andlise que véao auxiliar a um conhecimento maior e
melhor, tanto de recursos como da atividade como um todo. Nos dias de hoje, a informag&o tem um papel
muito importante na gestdo de qualquer organizacdo., apresentando-se como crucial para o

desenvolvimento de competitividade, ajudando e melhorando a tomada de deciséo dos gestores.

A érea Sistemas Técnicos de Apoio tem vindo a ganhar uma relevancia cada vez maior dentro das
organizagdes. O aumento na adogdo e utilizacdo de sistemas e tecnologias levou a adaptacdo das
organizag0es a elementos que, de alguma forma, facilitam e auxiliam a sua atividade. Estes elementos

podem representar uma melhoria de processos quando a sua aplicacdo e utilizacdo estdo adequadas e tém
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pessoas capazes de lidar com eles. Para mais, eles sdo também um importante motor na gestdo da
informacdo. Assim, a dimensdo Aprendizagem e Crescimento é constituida por areas chave a seguir

elencadas e pelos respetivos indicadores nos quadros abaixo:

e Recursos humanos (Castro, 2013; Halmi & Severovi¢, 2016; Onder et al., 2017; Palatkova &
Hrubcova, 2014a; Vila et al., 2010; Yilmaz & Cizel, 2013) (ver quadro 5);

o Informacdo: gerada, partilhada, quantidade, estatistica (Palatkovd & Hrubcova, 2014a) (ver
quadro 6);

e Sistemas técnicos de apoio (Castro, 2013; Palatkova & Hrubcova, 2014a; Yilmaz & Cizel, 2013)

(ver quadro 7).
Quadro 5: Dimensdo Aprendizagem e Crescimento - Recursos Humanos

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos autores referenciados

Recursos Humanos Referéncia

(Castro, 2013; Franzoni, 2015; Guojun & Guo, 2009; Onder, Wober, &
Zekan, 2017)

N° de colaboradores qualificados (Castro, 2013; Franzoni, 2015)

Produtividade dos colaboradores | (Castro, 2013; Man, Micris, & Ravas, 2012; Palatkova & Hrubcova, 2014)

N° de horas de formacéo por (Castro, 2013)

colaborador

Motivacdo do colaborador (Castro, 2013; Man et al., 2012; Palatkova & Hrubcovd, 2014)

Despesas de formacdo/por (Castro, 2013)

ano/por colaborador

Satisfacdo dos colaboradores

Quadro 6: Dimensdo Aprendizagem e Crescimento — Informagéo

Fonte: Elaboragdo prdépria com base nos autores referenciados

Informacéo Referéncia
Qualidade do fluxo de informacéo (Guojun & Guo, 2009; Yilmaz & Cizel, 2013)
Quantidade de informacao partilhada (Guojun & Guo, 2009)
Quantidade de informacéo recolhida (Guojun & Guo, 2009)
Quantidade de informacéo analisada (Guojun & Guo, 2009)
Base de dados dos recursos (Guojun & Guo, 2009; Yilmaz & Cizel, 2013)
% de relatérios gerados (Franzoni, 2015; Yilmaz & Cizel, 2013)

Quadro 7: Dimensdo Aprendizagem e Crescimento - Sistemas Técnicos de Apoio

Fonte: Elaboracéo prépria com base nos autores referenciados
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Sistemas técnicos de apoio Referéncia
(Fernandez-Tabales, Foronda-Robles, Galindo-Pérez-de-
Azpillaga, & Garcia-L6pez, 2017)
Tipos de sistemas utilizados (Castro, 2013)
5 —
L\:Stg; :csﬂaboradores formados para utilizar os (Guojun & Guo, 2009)

Nivel de integracdo entre sistemas

3.3.4 Dimenséo Processos Internos
A dimensdo dos processos internos diz respeito aos processos e atividades criticas que levam ao alcance
de resultados. Essas atividades estdo refletidas naquelas que sao as atribuicdes e funcdes das Entidades

Regionais de Turismo, demonstradas na revisdo de literatura realizada.

A literatura analisada ao nivel da implementacdo do BSC em destinos turisticos também evidenciou
funcdes que as organizagdes de gestdo de destinos devem monitorizar como € o caso do marketing do
destino, a coordenacdo, o desenvolvimento de produtos, a implementacgdo das politicas do turismo, entre
outras. No entanto, a aplicagdo pratica do BSC ao nivel dos destinos turisticos também inclui outras sub

perspetivas que, de certa forma, sdo também atividades criticas.

Assim, a dimensdo Processos internos foi elaborada com base nas fungdes das Entidades, tanto definidas
por lei como revistas na literatura. Ela €, entdo, constituida por quatro principais areas: Gestdo do

Destino, Gestéo de marketing do Destino, Planeamento e Colaboracéo (ver Figura 3).

3.3.4.1 Gestéo do destino
A gestdo do destino é uma das grandes fungdes a cargo das ERLT sendo de extrema relevancia a medi¢édo
do seu para desempenho, ja que esta representa um importante papel ndo sé para 0 impacto que ira existir

no destino, mas também para as organizacdes do setor do turismo que nele atuam.

Nesta area incluem-se questdes como (Modica, Capocchi, Foroni, & Zenga, 2018; Ritchie & Crouch,
2003):

e O desenvolvimento de produtos, nomeadamente ao nivel da criacdo e dinamizacdo de novos
produtos turisticos na regido (também presente naquilo que s&o as fungdes das ERLT);

e Assegurar a implementac&o e continuo acompanhamento de politicas ao nivel do turismo para o
territorio (também uma das responsabilidades da ERLT);

e Promocgdo da coordenacdo entre os diversos agentes, nomeadamente no que respeita a

preparacdo e implementacdo de planos, ao fluxo de informacdo, a lideranca, a gestdo de
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atividades e promover uma industria o0 menos fragmentada possivel (evidenciadas, tanto nas
funcdes identificadas na literatura como responsabilidade legal das ERLT);

e A capacidade de representacdo do territério como um todo por parte da ERLT.

Para esta dimensao foram considerados os indicadores presentes no Quadro 8.
Quadro 8: Dimensado Processos Internos - Gestdo do destino

Fonte: Elaboragdo prdpria com base nos autores referenciados

Gestao do destino Referéncia
% do destino representado pelo Entidade (Modica, Capocchi, Foroni, & Zenga, 2018)

Regional

Existéncia de mecanismos de (Fernandez-Tabales et al., 2017; Modica et al., 2018; Yilmaz &
monitorizacdo Cizel, 2013)

Nivel de implementacdo de politicas (European Union, n.d.; SUI-QUI & LENG, 2015)

(Castro, 2013; European Commission, 2015; Halmi & Severovié,

0,
¥ de novos produtos 2016; Vila, Costa, & Rovira, 2010; Yilmaz & Cizel, 2013)

3.3.4.2 Gestao de marketing do destino

As ERLT s&o responsaveis pela definicdo de uma promocdo regional e local no mercado interno
alargado, sendo necessario definir metas e medir o desempenho no alcance de objetivos ao nivel da
promog&o. Por isso, esta dimensao esta relacionada com a mensuracéo do desempenho dos mecanismos
de marketing e de promogdo do territorio enquanto destino turistico (Halmi & Severovi¢, 2016;
Palatkova & Hrubcova, 2014a; Vila et al., 2010; Yilmaz & Cizel, 2013).

A avaliacdo de desempenho nesta dimensdo tem como principal intuito perceber se os objetivos ao nivel
do marketing do destino sdo alcancados e depois entender qual a causa-efeito do alcance de metas de
promogdo no desenvolvimento turistico do territério. Embora seja dada elevada importancia a promocao,
isso ndo se verificou na quantidade de indicadores que existem sobre esta area na literatura desta

tematica. Neste sentido, foram considerados os seguintes indicadores presentes no Quadro 9.
Quadro 9: Dimenséo Processos Internos - Gestéo de marketing do destino

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos autores referenciados

Gestdo de marketing do destino Referéncia

(European Union, n.d.; Halmi & Severovic,
2016; Vila et al., 2010)

Desenvolvimento de estratégias de marketing

N° de estratégias coordenadas com outros

stakeholders (Yilmaz & Cizel, 2013)
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3.3.4.3 Planeamento

O planeamento é também uma atividade crucial das organiza¢Ges em estudo. Além de ser uma das
principais funcdes das entidades regionais e locais é de extrema relevancia para o desenvolvimento
turistico de qualquer destino (Castro, 2013; Halmi & Severovi¢, 2016; Palatkova & Hrubcova, 2014a;
Ritchie & Crouch, 2003; Sui-Qui & Leng, 2015; Vila et al., 2010; Yilmaz & Cizel, 2013).

Ao nivel do planeamento, as entidades regionais e locais sdo responsaveis por garantir a implementagdo
da politica publica. Mais do que isso, devem desenvolver planos e programas que tém em vista o
desenvolvimento do territorio enquanto destino coordenados com politicas e metas a nivel nacional, mas
também que sejam o mais abrangentes possivel em termos territoriais. Daqui, surge a area da politica

publica importante para incluir no modelo.

Em paralelo, é necessério controlar a implementagdo e desenvolvimento de projetos com o objetivo de
planificar o territério em termos turisticos. Isto relaciona-se com o controlo, que é realizado pelas
entidades regionais e locais no Ambito das suas estratégias aos agentes que atuam em consonancia. Ou
seja, garantir que ha o cumprimento do que foi definido, a0 mesmo tempo que se tenta reduzir desvios e
falhas. Estes podem trazer impactos inesperados e influenciar a orientacdo da estratégia, levando a que

0s objetivos inicialmente definidos possam ndo ser concretizados.
Assim, para esta sub dimensdo os indicadores considerados apresentam-se no Quadro 10.
Quadro 10: Dimensao Processos Internos — Planeamento

Fonte: Elaboragdo propria com base nos autores referenciados

Planeamento Referéncia
N° de planos criados (European Union, n.d.)
N° de stakeholders envolvidos no (Fernandez-Tabales et al., 2017; SUI-QUI & LENG,
desenvolvimento de planos 2015)
Abrangéncia dos planos criados (Yilmaz & Cizel, 2013)
Nivel de implementacdo dos planos (Castro, 2013; Yilmaz & Cizel, 2013)
% de recursos com planeamento (Castro, 2013)
Avaliacdo dos resultados dos planos (Fernandez-Tabales et al., 2017)

3.3.4.4 Colaboragédo
As entidades regionais e locais representam um territorio, por vezes, alargado em termos de destino
turistico e, por isso, devem tentar estabelecer colaboragBes com entidades (tanto puablicas como

privadas), tanto ao nivel das organiza¢fes como de projetos.
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Muitas vezes, estas colaboragdes permitem ndo sé aproximar as instituicdes e as suas acdes, como
diminuir custos principalmente na implementacéo de projetos. Dado as entidades regionais e locais ndo
terem autonomia financeira, este € um importante ponto em consideracao para gue as suas metas possam

ser cumpridas.

A colaboracgdo permite que a organizagao cres¢a, ndo s6 em termos de conhecimento, mas também que
consiga estar mais perto de stakeholders que ajudam a execugdo da sua atividade. Além disso, pelo
ambito em que atuam, as ERLT comunicam com diversos agentes do territorio tornando esta area um
ponto fulcral da sua atividade. Desta forma, consideram-se 0s seguintes indicadores para esta sub
dimenséo (Quadro 11):

Quadro 11: Dimensao Processos Internos — Colaboragao

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos autores referenciados

Colaboragao Referéncia

(Fernandez-Tabales et al., 2017; Halmi & Severovi¢, 2016; Palatkova
& Hrubcova, 2014; Vila et al., 2010; Yilmaz & Cizel, 2013)
Nivel de atuacdo dos parceiros (Fernandez-Tabales et al., 2017)

N° de parceiros oficiais

3.3.5 Avaliacéo e diagnéstico

O modelo evidencia uma medicdo de desempenho que acontece, principalmente, de forma ascendente
(ver Figura 3). Isto é, o desempenho da dimenséo abaixo, influencia o desempenho da dimenséo acima.
Contudo, ao longo do desenvolvimento do modelo foi possivel perceber que existem relagdes ciclicas
entre algumas dimensoes. Isto &, apesar de existir um sentido ascendente na ordenacgdo das categorias, €
importante perceber que o modelo é um sistema ciclico de causa-efeito, existindo ligagbes de causa efeito
de baixo para cima (por vezes bidirecionais — de cima para baixo), mas os efeitos finais gerados vao

influenciar cada uma das dimensdes que 0s causou e a gestdo das mesmas.

Como é de esperar, ha sempre impactos resultantes de qualquer atividade. No setor do turismo, 0s
processos e atividades internas levadas a cabo pelas entidades e atores envolvidos no desenvolvimento
de um destino, na prossecuc¢do da estratégia, tém também dimens6es nas quais pode ser possivel medir

esse impacto.

Esses impactos da estratégia definida e o alcance dos objetivos impostos vao trazer resultados que devem
ser avaliados de forma a que seja possivel perceber o que foi ou ndo foi alcangado, e que necessidades

existem ap6s o periodo de implementacdo daquela estratégia. Ou seja, 0s resultados e 0s impactos servem
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de input a definicdo da estratégia de continuac¢ao no periodo seguinte. Assim, a pré-avaliacao resulta de

uma pds-avaliacdo ou diagndstico daquilo que ja existia.

Apos esta assuncgdo, importa considerar dois tipos de avaliacdo de acordo com uma perspetiva temporal,
a avaliagdo ex-ante e a avaliagdo ex-post. A avaliacdo ex-ante ocorre antes do inicio do desenvolvimento
do plano para apoiar a preparagdo dos mesmos. Ela consiste em recolher e analisar informacgéo que ajuda
a estabelecer objetivos e valores alvo adequados para garantir o alcance dessas mesmas metas. Os
resultados e os impactos sdo importantes inputs para desenvolver esta acdo (European Commission,
2001, 2006, 2014b). Nesta fase, é necessario que os responsaveis pela avaliacdo sejam capazes de
encontrar padrdes e relacfes entre os resultados que estdo a analisar (European Commission, 2006).

Por sua vez, a avaliacdo ex-post tem como objetivo obter uma visdo do programa como um todo,
analisando a eficiéncia e eficicia das a¢bes, bem como se 0s objetivos propostos foram cumpridos. Aqui

podem também ser analisadas relagGes de causalidade (European Commission, 2014a, 2015, 2019).

As dimens@es incluidas no modelo até entdo, sdo perspetivas de base que ajudam a prossecucao da
estratégia e que podem ser elementos cruciais para o seu desenvolvimento e implementagdo de sucesso
(Ministério da Economia, 2017). Nesta fase, o foco é essencialmente a inclusdo dessas avaliagdes

mencionadas acima.

Assim, foram consideradas quatro dimensfes que acabam por resultar das influéncias da gestdo do
destino e que ajudam na avaliacdo: dimensdo social, dimensdo economica, dimensdo ambiental e
dimensdo turista, juntamente com indicadores de eficacia e de resultado. Apesar destas dimensdes
variarem de destino para destino considera-se que estas sdo as principais areas de impacto que refletem

os resultados das interagdes referidas inicialmente, bem como o desempenho da entidade.

O modelo desenvolvido pretende ser uma visdo geral de um mecanismo de avaliacdo de desempenho
para as entidades regionais e locais de turismo em Portugal, ndo estando a ser desenvolvido com base
numa estratégia especifica. Por esse facto, apenas se consideraram as dimensdes mais destacadas na
literatura e aquelas que se consideram mais abrangentes aplicadas & gestdo de um destino por parte de

uma organizacgéo de gestéo de destino.

Nestas avaliacdes, é frequente a utilizacdo e analise de indicadores que auxiliam a acdo e a tomada de
decisdo dos gestores. Uma cultura assente na gestdo da performance ajuda a acrescentar valor e
importancia a indicadores, a0 mesmo tempo que potencia 0s beneficios da avaliacdo e monitorizacdo

(European Commission, 2006, 2014a; European Union, 2008).
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3.3.5.1 Dimensbes de impacto
Os quatro grandes niveis de impacto, além de serem parte da competitividade de um destino, assumem-
se também como dimensdes chave resultantes da implementacéo estratégica (ver Figura 3). Esses

niveis sao:

o Dimensé&o social: relacionada com os impactos do turismo na sociedade (Franzoni, 2015; Halmi
& Severovié, 2016; Modica et al., 2018; Onder et al., 2017; Palatkova & Hrubcova, 2014a; Sui-
Qui & Leng, 2015; Vila et al., 2010; Yilmaz & Cizel, 2013);

e Dimensdo econémica: que representa o impacto do turismo na economia (Castro, 2013; Halmi
& Severovié, 2016; Modica et al., 2018; Onder et al., 2017; Palatkova & Hrubcova, 2014a; Sui-
Qui & Leng, 2015; Vila et al., 2010; Yilmaz & Cizel, 2013);

o Dimensdo ambiental: direcionada para o impacto do turismo no ambiente (Franzoni, 2015;
Halmi & Severovi¢, 2016; Modica et al., 2018; Onder et al., 2017; Sui-Qui & Leng, 2015; Vila
etal., 2010);

e Dimenso turista: relacionada com a experiéncia e do seu comportamento no destino (Castro,
2013; Franzoni, 2015; Modica et al., 2018; Palatkova & Hrubcové, 2014a).

3.3.5.2 Dimenséo social
A atividade turistica tem impacto em diversos aspetos da sociedade, podendo causar externalidades
positivas ou negativas, pelo que os diversos fatores sociais devem ser mensurados aquando da

implementacdo das estratégias.

Os residentes sdo um stakeholder muito importante, pois sdo eles que, de alguma forma, moldam a
cultura de um destino e as suas tradi¢es e tém um contacto mais proximo com os visitantes. Torna-se
necessario que as estratégias ao nivel do turismo também sejam conseguidas nesta dimensdo,
nomeadamente ao nivel da satisfagdo dos residentes e da forma como eles se envolvem na atividade ou

sdo influenciados por ela.

Para além disso, importa considerar a dimensdo social ao nivel da acessibilidade, sendo este um
importante ponto, tanto para residentes como para turistas. A incluséo social de pessoas com deficiéncias
ou mobilidade reduzida é fator que cada vez mais o desenvolvimento de destinos deve tentar colmatar.

Nesta dimensdo incluem-se os seguintes indicadores do Quadro 12:
Quadro 12: Dimenséo Social

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos autores referenciados
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Dimensao Social

Referéncia

Nivel de bem-estar dos residentes

(Halmi & Severovi¢, 2016; Vila et al., 2010)

Identidade social do destino

(Cruz, Moquete Guzman, & Chaves Castro, 2011)

Produtos turisticos acessiveis a pessoas com deficiéncia

(Franzoni, 2015; Torres-Delgado & Palomeque, 2014)

Populagao turistica (Torres-Delgado & Palomeque, 2014)

(Franzoni, 2015)

(Franzoni, 2015)

(Modica et al., 2018; Sui-Qui & Leng, 2015)

(Castro, 2013; Modica et al., 2018; Sui-Qui & Leng, 2015; Vila
etal., 2010)

(Modica et al., 2018)

N° de turistas por residente

N° de residentes empregados no setor do turismo

Desempenho do comércio local

Seguranga percebida do destino

N° de camas por cada 100 residentes

3.3.6.3 Dimenséo econdmica
A dimensdo econdmica surge do impacto que o setor o turismo, tal como outros, tém na economia do
pais. A atividade turistica gera rendimentos e tem impacto no emprego, bem como pode dinamizar as

economias locais. Desta forma, consideram-se os seguintes indicadores no Quadro 13:
Quadro 13: Dimensédo econémica

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos autores referenciados

Referéncia
(Castro, 2013; Vila et al., 2010)
(Halmi & Severovi¢, 2016; Modica et al., 2018;
Palatkova & Hrubcova, 2014; Vila et al., 2010)
(Palatkova & Hrubcova, 2014; SUI-QUI &
LENG, 2015)
(Yimaz & Cizel, 2013)
(Yimaz & Cizel, 2013)
(Modica et al., 2018; SUI-QUI & LENG, 2015)
(Franzoni, 2015)

(Modica et al., 2018)

Dimens&do econdmica

Estrutura da oferta turistica (empresas)

% do turismo no PIB

Taxa de empregos no turismo no destino

Receita Turistica
Receitas por mercados-alvo
Gasto diario por turista

Meédia salarial no turismo

% de empregos sazonais

3.3.5.4 Dimens&ao ambiental

A sustentabilidade e o ambiente sdo temas em voga e que tém merecido grande debate social e politico.
Cada vez mais se tem consciéncia da importancia da preservacgdo e contencdo dos recursos e da forma
como eles devem ser geridos. Também no turismo deve existir uma preocupagdo com esta questdo, sendo
crucial medir o impacto que as estratégias implementadas tém no ambiente e perceber de que forma pode

ajudar a atingir melhores resultados.
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Existem diversas areas que se podem considerar nesta dimensdo: energia, agua, ar, residuos sélidos,
pressdo humana, capacidade de carga e densidade turistica, luz e ruido, poluicdo/transportes e protecao
ambiental (Franzoni, 2015; Halmi & Severovi¢, 2016; Modica et al., 2018; Onder et al., 2017; Sui-Qui
& Leng, 2015; Vila et al., 2010). O Quadro 14, a seguir, sumariza os indicadores recolhidos.

Quadro 14: Dimensdo Ambiental

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos autores referenciados

Dimensdo ambiental Referéncia
Densidade turistica (Onder et al., 2017)
Geracdo de lixo por turista (SUI-QUI & LENG, 2015)
% de lixo reciclado por turista (SUI-QUI & LENG, 2015)

Meios de transporte utilizados por turistas  |(Onder et al., 2017)

% de empresas do destino que adotam
medidas de gestdo sustentavel e (Modica et al., 2018)
ambientalmente responsaveis (dgua, luz...)
Consumo de energia por noite por turista,
comparado com o consumo de energia por  [(Modica et al., 2018)
habitante por noite

% do destino com medidas de protegéo
ambiental e de recursos

(Modica et al., 2018)

Potencial de pressdo humana nos espacos

naturais e urbanos (Torres-Delgado & Palomeque, 2014)

3.3.56.5 Dimensé&o turista
As estratégias ao nivel das organizac@es de destinos também tém influéncia na experiéncia dos turistas

no destino. E assim importante entender qual o impacto que determinada estratégia esta a ter no cliente.

E pelos resultados ao nivel da procura que esta dimenséo deve ser considerada aquando da monitorizacao
da estratégia. Existem diversos elementos que podem ser considerados nesta dimenséo, dependendo da
estratégia definida por estas organizacdes e daquilo que é importante saber acerca do impacto que as
suas atividades estdo a ter, tanto na procura pelo destino, como na forma como essa procura se revela no

comportamento do turista. Assim, consideram-se o0s seguintes indicadores presentes no Quadro 15.
Quadro 15: Dimenséo Turista

Fonte: Elaboracéo prépria com base nos autores referenciados
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Dimensado Turista Referéncia
(SUI-QUI & LENG, 2015; Vila et al.,
2010)

Satisfagéo dos visitantes

Taxa d B tabeleciment . .
axa de oclipagao nos estabelecimentos (Franzoni, 2015; Modica et al., 2018)

turisticos

Duragcdo média da Estada (Man et al., 2012)

Principais mercados alcangados (Castro, 2013)

Taxa de revisita (Palatkova & Hrubcova, 2014)
Intengdo de recomendacao (Palatkovd & Hrubcova, 2014)
Dormidas (Modica et al., 2018)

Quota de mercado (Guojun & Guo, 2009)

Principais fontes de informacao utilizadas (Palatkova & Hrubcova, 2014)

3.3.56.6 Indicadores de resultado

Além de ajudarem a entender os impactos criados pelas acdes e estratégias, os indicadores de resultado
ajudam a evidenciar justificacbes e necessidades para o investimento publico, bem como outras
necessidades ao nivel regional que a entidade influencia com as suas politicas e atividades. Este tipo de
indicadores refere-se a a¢cdes imediatas que resultam de determinado programa. Isto é, séo medidas que
ajudam a entidade a entender que impactos ocorreram com a implementacado da estratégia, nas dimensées
que foram consideradas (CREA.RE, 2012; European Commission, 1999; European Union, n.d.). No

contexto deste estudo, foram selecionados os seguintes, presentes no Quadro 16:
Quadro 16: Avaliacdo e Diagndstico — Indicadores de resultado

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos autores referenciados

Avaliagdo e Diagndstico Referéncia
N° de empregos criados no turismo (European Commission, 2006b, 2015a)
N°_de empregos sazonais no turismo/emprego total no (European Commission, 2006b, 20152)
turismo
Du’ra_gao da estada média nos estabelecimentos (European Commission, 2006b, 20152)
turisticos
Gastos dos turistas (European Commission, 2006a, 2015a)
N° de novos estabelecimentos criados (European Commission, 2015a)
N de novas insfraestruturas (European Commission, 2006b, 2014b, 2015a)
% de infraestruturas que foram melhoradas (European Commission, 2006b, 2014b)

Aumento/diminuicdo do fluxo de turistas nas atracdes e
recursos que tiveram intervengao

Peso do turismo da regido no PIB

Populagdo adicional que beneficiou da melhoria das
infraestruturas

Sazonalidade do turismo

Quantidade do aumento da capacidade de absorcéo de
financiamento influenciada pela estratégia

N° de atualizagOes e revisdes da estratégia por ano

% de investimento induzido por parcerias

(European Commission, 2015a)

European Commission, 2006a)

European Commission, 2006b, 2014b)

European Commission, 2014a)

European Commission, 2018; European Union, n.d.)

World Tourism Organization, 2004)
European Commission, 2006a)

— 1 — =1 = =
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3.3.5.7 Indicadores de Eficacia

Por sua vez, os indicadores de eficicia tendem a relacionar aquilo que foi efetivamente obtido, com o
que foi planeado ou esperado que acontecesse (European Commission, 1999). Este tipo de indicadores
é utilizado para perceber até que ponto é que os objetivos definidos a priori foram alcancados e em que
medida, foram ao encontro das expectativas ou ndo. Os indicadores considerados nesta investigacao
encontram-se sumariados no Quadro 17 (abaixo). A monitorizacdo de politicas atraves de indicadores
deve ser capaz de providenciar informacdo acerca da sua eficacia e ajudarem a que os gestores sejam

criticos acerca da mesma (OECD, 2015).
Quadro 17: Avaliacéo e Diagnostico - Indicadores de eficacia

Fonte: Elaboracdo prdépria com base nos autores referenciados

Avaliacao e Diagndstico Referéncia
NP° de objetivos alcangados/N° total de objetivos definidos |(Pulido-Fernandez & Pulido-Fernandez, 2018; World
inicialmente Tourism Organization, 2004)

(European Commission, 2014c; Pulido-Fernandez &
Pulido-Fernandez, 2018; World Tourism Organization,
2004)

NP° de projetos executados no periodo/N° total de projetos |(Pulio-Fernandez & Pulido-Fernandez, 2018)

N° de participantes ativos na execucdo e
implementa¢&o/N° total de participantes

N° de projetos com relatérios de avaliagdo/ N° total de
projetos

N° de participantes que enviaram informagéo sobre as
acdes tomadas/N° total de participantes

% de a¢Bes ambientais, sociais, econdmicas e culturais
recomendadas no plano que foram efetivamente (World Tourism Organization, 2004)
implementadas

% da regido que foi efetivamente coberta pelo plano/
proporcdo total da regido

Ne° de recursos humanos formados/N° total de recursos
humanos

(Pulio-Fernandez & Pulido-Fernandez, 2018)

(Pulio-Fernandez & Pulido-Fernandez, 2018)

(European Commission, 2014c; European Union, n.d.)

(World Tourism Organization, 2004)

3.3.56.8 Indicadores de Eficiéncia

Os indicadores de eficiéncia relacionam o que foi obtido com os recursos utilizados no processo,
principalmente os recursos financeiros (European Commission, 1999, 2006). Ainda assim, os relatérios
analisados focam-se em indicadores de resultados e de output (European Commission, 2015, 2018b;

European Union, n.d.).

Apesar de existirem relatérios que evidenciam a importancia e incluem uma proposta de defini¢do de
indicadores de eficiéncia, neste caso torna-se dificil desenvolver indicadores com o intuito de medir essa

eficiéncia (European Commission, 2006, 2018b, 2018a). Isto porque, a eficiéncia esta relacionada com
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um ponto 6timo de utilizacdo de recursos e, neste contexto, dada a variedade e volatilidade das estratégias
ao longo do tempo, bem como da variacdo de recursos e das propriedades de um destino, torna-se mais

complicado perceber qual sera o ponto étimo.

Para além disso, o recurso ao qual se d& maior énfase é o financeiro, pelo que a eficiéncia esta sempre
muito relacionada com a eficiéncia de custo ou, por outro lado, com a eficiéncia em termos de tempo

(European Commission, 2018a).

Ainda que seja possivel medir essa eficiéncia, ndo ha uma certeza de qual o ponto 6timo em temos de
utilizacdo de recursos para alcance dos objetivos. Por exemplo, a definicdo de estratégias para 5 anos
ndo significam que esses 5 anos sejam o ponto 6timo da utilizagdo do tempo para implementar essa
estratégia e conclui-la com sucesso. Este periodo é o tempo maximo para a sua implementagdo, e ndo a
indicacdo de qual é o tempo 6timo para a sua realizag&o. Por outro lado, ndo significa que ao demorar
menos tempo na implementacdo a entidade esteja a ser eficiente, porque pode ndo conseguir atingir o
objetivo final. Desta forma, ndo parece ser plausivel definir indicadores de eficiéncia quando ndo ha

conhecimento do ponto 6timo da utilizagdo de recursos a ser utilizado.

3.3.6 Relacdes de causa-efeito

3.3.6.1 Dimenséao Recursos e Dimens&o Financeira

Uma regido pode apresentar uma grande diversidade de recursos e levar a varios tipos de necessidade de
gestdo dos mesmos. Uma dessas necessidades é o fator financeiro. Contudo, neste caso, 0S recursos
apenas influenciam a forma como os meios financeiros sdo geridos e as necessidades de financiamento,
mas ndo ditam a sua proporcao, j& que o principal fundo de financiamento é a percentagem alocada do

orcamento de estado que ndo tem em consideracao os recursos do destino.

3.3.6.2 Dimenséao Recursos e Dimensédo Aprendizagem e crescimento

Existem vérias relacfes de causa-efeito entre as diversas dimens@es incluidas no modelo (ver Figura 3).
Os recursos sdo uma importante dimensao que ajuda a defini¢éo de varios aspetos no modelo. A percecéao
acerca do destino em termos de recursos e infraestruturas vai definir de que forma é que os recursos
humanos precisam, de ser desenvolvidos e a formacao que necessitam para responder as necessidades
do destino. Isto é, o seu desenvolvimento tem de estar de acordo com aquilo que sao as necessidades do

préprio destino.
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Esta dimensdo é também um importante input para questfes relacionadas com a informacéo ja que é
daqui que surge, talvez a primeira necessidade de recolha e analise para um posterior desenvolvimento

de planos.

Para além destes, os sistemas técnicos de apoio vdo ser utilizados consoante as necessidades que o
proprio destino vai exigir. A propria organizacdo de destinos deve estar provida de sistemas que possam
ser facilmente integrados com outros stakeholders, de forma a permitir uma melhor coordenacéo entre

todos, muitas vezes facilitando o fluxo de informagao.

3.3.6.3 Dimenséo Recursos e Dimensé&o Processos Internos
Talvez seja nesta relagdo que se denota a forma como os recursos sdo um importante e fulcral input para
a gestdo do destino. Se ndo fosse a existéncia de recursos ndo haveria necessidade de gestdo dos mesmos

ao nivel do turismo.

Os recursos precisam de ser considerados em praticamente todos os processos internos. Na gestdo do
destino, os recursos podem surgir na forma de novos produtos, ou produtos incrementais, relacionando-

se essencialmente com a gestéo dos recursos do territorio.

N&o obstante, esses recursos necessitam muitas vezes de serem integrados e pensados de forma metddica,
com um conjunto de acdes para que se concretizem os objetivos. Quando um destino apresenta uma
imensidao de recursos e agentes a atuar, surge uma necessidade maior de planear e coordenar todas essas
acoes. Ao olhar para o destino e para as suas carateristicas a entidade deve ser capaz de reconhecer essas

necessidades de planeamento.

Da mesma forma, a promocao de um destino pretende comunicar aquilo que a regido tem para oferecer,
pelo que ha a necessidade de conhecer 0s recursos nesse processo. Se estes indicadores apresentarem
resultados favoraveis e forem ao encontro dos objetivos estabelecidos a priori, espera-se que toda a

gestdo integrada venha a revelar resultados mais favoraveis também na dimensao de impacto.

3.3.6.4 Dimensao Financeira e Dimensao Aprendizagem e Crescimento

Para que qualquer entidade desenvolva as suas atividades operacionais é necessaria uma base financeira
para sustentar esse desenvolvimento e crescimento. A dimensao financeira é crucial para que haja uma
andlise da capacidade financeira interna, ndo s6 para as atividades operacionais, mas também para o
desenvolvimento e formag&o dos seus recursos humanos. Para mais, a capacidade financeira dita também

a capacidade para a gestdo da informacdo.
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Para além disso, a implementacao de sistemas e tecnologias requer, muitas vezes, investimentos elevados
por parte de qualquer organizacdo. Por estes motivos, a dimensdo financeira toma uma posi¢cdo de

relevancia, comandando o desenvolvimento das areas mencionadas.

3.3.6.5 Dimenséo Aprendizagem e Crescimento e Dimensé&o Financeira

Existe também uma relacéo inversa no que concerne a influéncia dos recursos humanos e dos sistemas
técnicos de apoio na dimensdo financeira (Figura 3). As despesas com 0s recursos humanos, bem como
com os sistemas e tecnologias levam a que o financiamento deva ser adequado e gerido tendo em conta

as necessidades destas duas areas.

No que respeita a informacéo, isso ndo tende a acontecer porque ela é gerada constantemente, seja de

forma direta ou indireta, ndo influenciando a gestdo financeira.

3.3.6.6 Dimensé&o Financeira e Dimens&o Processos Internos

Tal como se referiu nas relagdes anteriores entre a dimens&o financeira e a Aprendizagem e crescimento,
qualquer atividade dentro das entidades necessita de dinheiro para ser realizada, pelo que 0s processos
criticos ndo sdo excecdo. E para eles que, de certa forma, o financiamento é obtido pelo que a dimenséo

financeira tem um impacto crucial para o desenvolvimento das atividades.

Se esse financiamento for reduzido e/ou tiver de ser repartido por um nimero elevado de areas funcionais
poderd levar a pequenas falhas na prossecucao do funcionamento normal. Com isto pretende-se que a
entidade seja capaz de perceber porque é que, por exemplo, ao nivel da gestdo do destino, ndo foram
desenvolvidos novos produtos. Se isso se dever as questbes financeiras, isso serd revelado pelos

indicadores identificados em cada uma dessas areas.

O mesmo acontece com a propria comunicacdo do destino e até com a colaboracdo. Por um lado, a
entidade necessita de promover e criar mecanismos de promocao da regido, e pode ndo o conseguir pela
falta de meios financeiros. Por outro, essa falta pode levar a procura de novas solu¢@es, nomeadamente,

no que respeita a estratégias de colaboracao e parceiros.

3.3.6.7 Dimenséo Processos Internos e Dimensé&o Financeira

Nesta interacdo entre dimensfes existe uma relacdo bidirecional. Isto quer dizer que a prossecucdo de
atividades e o alcance de determinados objetivos nas mesmas consegue ter influéncia na dimensédo
financeira. Ou seja, estas duas dimensfes podem atuar lado a lado no sentido em que também existe a
necessidade de repensar processos para ndo ultrapassar aquilo que é o orcamento adquirido e a situagdo

financeira da entidade.
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3.3.6.8 Dimenséao Aprendizagem e Crescimento e Dimens&o Processos Internos

Os recursos humanos sdo a dimensdo que se encarrega de efetivamente desenvolver as atividades da
entidade. O conhecimento que existe dentro da organizacdo advém do conhecimento das pessoas que
nela trabalham, sendo através desse capital humano e do seu trabalho que as atividades vao ser realizadas

€ (ue 0s processos e as atividades chave podem vir a ser melhoradas.

Colaboradores formados, capazes e informados terdo aptiddo para desenvolver melhor as suas funcdes.
Para mais, se estiverem satisfeitos e motivados terdo um compromisso e um esfor¢co maior para
desenvolverem o seu trabalho com distincdo, a0 mesmo tempo que se tornam mais produtivos,

influenciando a produtividade dos processos internos.

Ainda, a cultura organizacional que é transmitida aos colaboradores é de extrema relevancia para que
eles partilhem os valores da organizacéo e os utilizem na sua atuacéo diaria, de forma a concretizarem

as suas funcoes.

Também a informac&o é o input que ajuda a criar conhecimento. Esta € uma &rea importante para todos
os elementos dos processos internos ja que € através da informagdo que as entidades e 0s recursos
humanos vao ser capazes de tomar decisdes acerca da gestdo do destino, do marketing, do planeamento
e da colaboracéo.

Quando se fala em meta-organizacdes é de extrema importancia garantir que haja um bom fluxo de
informacdo para que a informacéao consiga chegar a todos os interessados de forma rapida, facil e eficaz.
E a eficacia desse fluxo, a recolha intensa, a partilha e a analise que, de alguma forma, vao garantir que

o fluxo de informacéo seja usado para a tomada de decisGes para as varias atividades criticas da entidade.

Por exemplo, a informacédo agregada em bases de dados é uma ajuda fundamental para uma analise mais
rapida que pode auxiliar, ndo s6 no planeamento de recursos e na sua gestdo, como também a facilitar o

desenvolvimento de estratégias adequadas as necessidades do proprio destino.

Por altimo, a utilizagdo de sistemas técnicos auxilia a tomada de decisdo tanto ao nivel da gestdo do
destino como do planeamento. Se a sua implementacéo e integragdo forem bem conseguidas, adequada
as necessidades e existirem pessoas capazes de com eles trabalhar, espera-se que haja uma maior
automatizacdo de processos e uma maior facilidade, ndo s6 na implementacdo de estratégias e na sua

monitorizacdo, mas também na interacdo com parceiros externos.
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3.3.6.9 Dimenséo Processos Internos e Dimensdo Aprendizagem e Crescimento

O contréario também acontece, isto é, existe uma relagdo bidirecional entre estas duas dimens@es, pelo
gue a dimensao Processos Internos também pode influenciar a Aprendizagem e Crescimento (ver Figura
3). O desenvolvimento de estratégias mais especificas ou a criagdo de novos produtos podem levar
também a falta de recursos humanos mais qualificados ou a necessidade de formacdo, levando a um
custo crescente no desenvolvimento das pessoas. Este facto vem reforcar a relacdo bidirecional entre as

dimensoes.

Por outro lado, qualquer uma das atividades consideradas gera sempre informacdo que tem de ser
partilhada, recolhida e analisada para entender o alcance dos objetivos. Na colaboracéo é evidente a
necessidade de partilha e da importancia da qualidade do fluxo. E através desta dimensdo que sera
possivel, de forma mais percetivel, entender a qualidade do fluxo da informacéo.

A informacéo que é gerada emerge, ndo so da dimensdo dos recursos, mas também da dimensdo das
atividades criticas e dos seus resultados. Também os relatérios que sdo realizados e gque resultam da
monitorizacdo fazem crescer a dimensédo da informacéo. Esta relagdo descendente é bastante importante

porque acaba por demonstrar o ciclo de causa efeito entre a dimensdo Informag&o e Processos Internos.

Por outro lado, a necessidade de integracdo dos sistemas técnicos pode ser influenciada pelo nimero de
parceiros e projetos conjuntos gque a entidade tem, bem como da atuagdo dos mesmos. Ou seja, as

atividades da entidade v&o influenciar a tipologia de sistemas e a sua necessidade dentro da organizacao.

3.3.6.10 Sub dimenséo Informagao — Sistemas Técnicos de Apoio

Nos dias de hoje, € cada vez mais frequente as instituicGes procurarem formas de automatizarem
processos, isso ndo € excegdo no turismo. A quantidade de informagdo recolhida, analisada e o
conhecimento gerado levam a necessidade de sistemas gque armazenem e, de alguma forma, organizem

a informacao.

A escolha dos sistemas técnicos que véo ser utilizados para este efeito na organizacdo vai depender
também da necessidade ao nivel dos processos associados a informacgao que circula e que é indispensavel

a atividade.

No sentido inverso, os sistemas técnicos utilizados e escolhidos para auxiliarem a atividade das
instituicOes regionais vao, de certa forma, influenciar a maneira como a informacao vai ser processada.
Ou seja, quanto melhor e mais apoio os sistemas forem capazes de oferecer, melhor serd conseguida a

dimenséo da informacdo.
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Toda esta analise relacional resulta numa avaliacdo através das dimensdes de impacto, dos indicadores
de resultado e de eficacia. Isto é, todas as dimensdes e relagdes que ocorrem até a etapa da avaliacdo véo
ditar essa mesma avaliacdo. O sucesso e o alcance dos objetivos em cada uma das dimens@es anteriores
vao ter efeito na avaliacdo final e, consequentemente, no diagndstico. Ou seja, todas as metas e objetivos
de cada area e de cada dimensdo, vao ajudar a alcancar uma meta e objetivos maiores que se resumem

nessa avaliacao.

O entendimento pormenorizado da atuacao através de monitorizagdes por etapas, seja por dimensao e
por &rea, auxiliam o entendimento de causa efeito para o resultado final., de todos os elementos fulcrais
da atuacdo da entidade. Consequentemente, como ja referido, a avaliagdo traduz-se no diagndstico

aquando o reinicio do ciclo do sistema.

Desta anélise, construiu-se o seguinte modelo de avaliagdo de desempenho para as entidades regionais

de gestédo de destinos em Portugal:
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Figura 3: Modelo de Avaliacdo de Desempenho para as Entidades Regionais de Turismo

Fonte: Elaboragéo propria com base nos artigos selecionados na Revisdo Sistematica da Literatura
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4 CAPITULO 4 | METODOLOGIA E AMOSTRA

4.1 Introducéo
“No desenvolvimento de um estudo, um elenco de procedimentos coerentes e especiais deve ser

empregado até se chegar a demonstracéo de resultados desejados.” (Fachin, 2006, p. 30)

A metodologia descreve a forma como é estruturada a recolha de dados, ou seja, 0 caminho a seguir para
esse processo. Pode ser considerada como um plano de acdo que comtempla diversas fases para se chegar
a um objetivo final (Fachin, 2006; Hammond & Wellington, 2013). Tendo em consideracdo o ambito
desta investigacdo, ela pode ser definida como uma pesquisa exploratoria, ja que a tematica em anélise
apresenta pouco desenvolvimento cientifico (Dalfovo, Lana, & Silveira, 2008). Neste sentido, para dar
resposta & questdo de investigacdo definida no capitulo 1 foram adotadas varias abordagens de recolha

de dados, que serdo descritas de seguida.

4.2 Metodologia mista - definicdo
A metodologia mista consiste em utilizar procedimentos tanto qualitativos como quantitativos dentro do
mesmo estudo (Clark, Huddleston-Casas, Churchill, Green, & Garrett, 2008). Ela apresenta diversas

vantagens:

o Utilizadas em conjunto, as perspetivas quantitativa e qualitativa complementam-se podendo
trazer uma imagem mais completa acerca do assunto de estudo;

e No caso de as conclusdes das duas abordagens serem idénticas acabam por, de alguma
forma, reforgar os resultados obtidos;

e Por outro lado, no caso das conclusdes serem divergentes acabam por, de alguma forma,
trazer conhecimento adicional

e Utilizadas em conjunto estas duas abordagens complementam-se criando maior capacidade
para responder a questdes complexas do que se utilizadas de forma isolada (Azorin &
Cameron, 2010; Lund, 2012).

A utilizacdo deste tipo de metodologia neste estudo podera ajudar a trazer maior conhecimento e
entendimento acerca da tematica, mas também a abordar diferentes inquiridos de forma mais adequada.
Para a recolha de dados secundarios foi adotada uma abordagem qualitativa, nomeadamente uma Revisao
Sistematica da Literatura, a fim de entender o estado da arte na tematica de investigacdo e fazer um
englobamento do contributo dos varios estudos para o objetivo desta investigacdo. Nomeadamente, fazer

o levantamento de dimensdes, areas e indicadores como € visivel no capitulo 3, seccéo 3.2.
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Para a recolha de dados primarios foram adotadas duas abordagens: uma quantitativa, através de
inquéritos por questiondrio e uma qualitativa, através de entrevistas. As diferentes abordagens sao

descritas de seguida.

4.3 Instrumentos de recolha de dados

4.3.1 Abordagem qualitativa

A metodologia qualitativa é um processo essencialmente exploratério, baseado em pequenas amostras e
cujo objetivo é fornecer conhecimento e entendimento mais detalhado acerca de determinado assunto
(Atieno, 2009; Dalfovo et al., 2008; Furlanetti & Nogueira, 2013; Gerhardt & Silveira, 2009; Macdonald
& Headlam, n.d.; Raupp & Beuren, 2016).

Para isso, foram adotadas duas técnicas: a revisao sistematica da literatura, para analisar em profundidade
0 estudo tedrico da temética, suportando 0 modelo que se pretende desenvolver com esta investigacao e,
numa fase posterior de validagao do respetivo modelo, as entrevistas.

4.3.1.1 Revisao Sistemética da Literatura

Para iniciar o desenvolvimento do referido modelo optou-se por realizar uma revisao sistematica da
literatura que consiste numa estratégia de pesquisa planeada, detalhada e abrangente com o objetivo de
avaliar e sintetizar os resultados dos estudos relevantes numa determinada area de estudo (Cook, Sackett,
& Spitzer, 1995; De-la-Torre-Ugarte-Guanilo, Takahashi, & Bertolozzi, 2011; Uman, 2011).

Esta abordagem teve como intuito a recolha de dados secundarios, nomeadamente relacionados com a
tematica do balanced scorecard aplicada a destinos turisticos. Com isto, pretendia-se identificar as
dimens0es, areas e indicadores mais relevantes e globais para a gestéo de destinos turisticos, ndo focando

numa area especifica dessa gestao.

Para a pesquisa foram utilizadas as bases de dados Scopus, ISI Web of Knowledge, B-On e Google
Scholar, onde se procedeu a pesquisa combinando as seguintes palavras-chave: scorecards, balanced
scorecard, tourism, destination management, strategic management, strategic planning, strategic
management, management control, DMO, performance evaluation, performance indicators, tourism
destinations, performance measurement, public management, strategy maps, destination management
organisations, management indicators, meta management e public private partnerships. Apesar da
guantidade de resultados obtidos, alguns artigos eram coincidentes, mesmo com palavras-chave distintas.

O mesmo sucedeu para bases de dados distintas.

Para a escolha dos artigos a serem analisados foram utilizados os seguintes critérios de selecéo:
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e Artigos publicados entre 1995 e 2019, ou seja, desde a concetualizacdo do Balanced
Scorecard:;

e A érea de aplicagdo dos artigos ser no turismo, e especificamente em destinos turisticos e
regides, excluindo-se aqueles que abordavam organizagdes privadas no turismo, como
hotéis e agéncias de viagens;

e A técnica de medicdo de desempenho utilizada ser o BSC e dimensfes baseadas nesta
ferramenta ou, ainda, a utilizacdo de mapas estratégicos e indicadores;

e A dimensdo de andlise de destinos global, ndo se focando numa area especifica de gestdo
de destinos e ser de ambito nacional, regional ou local,

o O idioma dos artigos ser em Portugués ou Inglés.

Considera-se que este Gltimo critério do idioma possa ter eliminado alguns estudos importantes para

analise. Contudo, esse facto dificultaria a sua posterior compreensao.

As plataformas de pesquisa utilizadas permitem filtrar as pesquisas por datas, pelo que o primeiro critério
enumerado acima foi garantido logo de inicio, excluindo desde logo publica¢bes, 0 mesmo acontecendo
para o ultimo critério. Importa também salientar que, a medida que se ia mudando de plataforma de

pesquisa, a quantidade de artigos ainda ndo considerados ia diminuindo.

Iniciou-se a pesquisa na SCOPUS, depois seguiu-se a I1SI Web of Knowledge e, finalmente a B-on. A
plataforma Google Scholar foi utilizada em Gltima instancia para averiguar outros artigos cientificos que
pudessem ndo estar disponiveis nas outras paginas de pesquisa. A principal estratégia adotada para

selecionar os artigos a analisar foi a leitura do resumo de cada artigo dos resultados de pesquisa.

No conjunto de todas as plataformas e com analise dos sumarios dos artigos a pesquisa resultou em 122
artigos que abordavam a tematica da medicéo de performance, mapas estratégicos, balanced scorecard
e destinos turisticos, entre outras tematicas referentes as palavras-chave utilizadas. Seguidamente, foi
realizada uma andlise mais criteriosa dos respetivos resumos de cada artigo, para excluir agueles que nao
abordavam as organizac@es de gestdo de turismo e a gestdo publica no turismo. Daqui foram excluidos

53 artigos, ficando apenas 69 artigos.

Por ultimo, foram analisados os sumarios dos 69 artigos novamente tendo em consideragdo os dois
Gltimos critérios. Nesta fase, houve também a necessidade de ir ver alguns dos artigos de forma mais
aprofundada, a fim de averiguar em concreto os estudos. Isto porque, em alguns deles, o resumo apontava

para uma coincidéncia com a tematica em estudo nesta investigacdo, mas, pelo contrario, eram
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investigacGes mais na area da eletrénica ou, sendo dentro do setor publico do turismo, centrava-se em

areas especificas como a sustentabilidade ou o marketing, por exemplo.

Assim, excluiram-se 49 artigos j& que a andlise englobou uma maior profundidade, tendo-se obtido 20
artigos. Destes 20, 2 deles ndo possibilitavam o seu acesso, mesmo através de registos em varias
plataformas. O resultado final desta revisdo sistematica fixou-se em 18 artigos os quais foram
apresentados no capitulo 3, sec¢édo 3.2.

4.3.1.2 Entrevista
Numa segunda fase e dada a complexidade do modelo e a necessidade de obter opinides acerca das suas
diferentes partes, bem como da sua adequabilidade, o instrumento empregue na recolha da informacéo

foi a entrevista.

A entrevista € um método de recolha de dados que consiste numa conversa onde o entrevistador faz
questdes ao entrevistado com o intuito de obter informagdes mais relevantes e/ou opiniGes acerca de
determinada tematica. A entrevista permite ter uma compreensdo mais profunda da opinido dos
entrevistados e do contexto da analise, para além de trazer vérias perspetivas e visdes (Malhotra & Birks,
2007a; Patton, 2002).

No &mbito desta dissertagdo, as entrevistas realizadas s&o do tipo estruturadas, caraterizando-se por um
guido onde as questdes e a sua ordem foram previamente definidas tendo em conta o conhecimento
obtido na revisao de literatura e no enquadramento teérico (Cohen, Manion, & Morrison, 2007; Patton,
2002).

Este tipo de entrevista permite assim que os entrevistados sejam abordados com as mesmas questdes, na
mesma ordem, para além de garantir que todos os assuntos pretendidos sao abordados. Para além disso,
facilita o decorrer da entrevista diminuindo a possibilidade de desvio ao assunto principal e permite, ndo
sO fazer comparagdes entre respostas como facilita a analise e organizacdo posterior da informacéao
(Patton, 2002).

4.3.1.2.1 Composigao da entrevista

A elaboragéo da entrevista e as suas questdes teve por base a revisdo de literatura e o enquadramento
tedrico, bem como as necessidades de conhecimento e de informagao que se pretende obter. A entrevista
foi administrada a entidades regionais de turismo e 0s objetivos a alcancar com a sua realizacdo seréo

descritos de seguida através da descrigdo do instrumento de recolha.
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A entrevista é composta 13 questdes, agrupadas em seis partes (ver apéndice 4). A parte | tem como
objetivo perceber qual a atuacdo da Entidade Regional ao nivel do territrio e como é que essa atuacao
é definida, de forma a perceber se, na préatica, se concretizam as suas responsabilidades definidas por lei.
Ou seja, entender as dindmicas de atuacdo. Além disso, 0 modelo proposto foi desenvolvido com base
no conteldo tedrico analisado, pelo que contribuices nesta questdo poderdo ajudar na adequabilidade

de algumas componentes.

De seguida, na parte Il pretende-se essencialmente perceber de que forma a atuagéo é monitorizada, qual
o0 grau de integracéo de sistemas/medidas de avaliacdo, os objetivos e finalidades dessa monitorizagéo e,
ainda, as areas que consideram importantes para avaliar o desempenho enquanto Entidade. Nesta fase,
foi colocada uma questdo acerca das dimensdes que consideraria importantes analisar para avaliar o
desempenho, para se obter uma opinido dos entrevistados. Por este motivo, 0 modelo proposto ndo
poderia ser mostrado antes, pois poderia enviesar os resultados desta questdo, ou das anteriores, dado

gue apresentava as areas de analise.

A parte I1l cinge-se a abordagem do modelo proposto, na qual sdo integradas questfes de opinido acerca

das varias componentes do modelo (dimensdes, areas, indicadores e relagoes).

Relativamente a parte IV tem como intuito entender as contribui¢des praticas de modelos deste tipo; 0s
beneficios que poderiam advir da integracdo de sistemas de avaliacdo de desempenho nas Entidades
Regionais; de que forma poderia ajudar a alcangar objetivos europeus, nomeadamente no que concerne
a gestdo e coesdo territorial ao nivel regional e ainda, de que forma poderiam, ou ndo, ajudar a atenuar
um dos principais problemas do setor ao nivel da gestdo publica, a defini¢do do orcamento alocado ao

setor turismo.

Por fim, a parte V surge como finalizag&o, pretendendo saber a opinido genérica sobre o0 modelo e a sua

adequacdo, bem como os principais desafios que poderdo estar na base da sua implementacao.

4.3.2 Abordagem quantitativa

A abordagem quantitativa carateriza-se pela utilizacdo de técnicas que procuram quantificar dados,
normalmente, através de técnicas estatisticas (Compton-Lilly et al., 2015; Dalfovo et al., 2008;
Macdonald & Headlam, n.d.; Malhotra & Birks, 2007b). Nesta abordagem, o método de recolha

escolhido foi o inquérito por questionario.

O inquérito por questionario é utilizado neste estudo com o intuito de obter o ponto de vista das entidades

locais publicas responsaveis pela gestao de destinos acerca do modelo proposto. Este método de recolha
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de dados permite recolher dados de forma sistematica e a um conjunto alargado de individuos de forma
mais rapida, tanto em termos de distribuicdo como em termos de organizacdo de dados (Malhotra &
Birks, 2007c).

4.3.2.1 Inquérito por Questionario

O questionério tem uma estrutura semiestruturada, sendo composto por questdes factuais para obtengédo
de informacdo do que existe e do que acontece, e de opinido para obter informacéao acerca das atitudes e
crenca dos inquiridos (McLafferty, 2016).

Quanto ao tipo de resposta, o inquérito € constituido por questdes abertas, onde os inquiridos dao a sua
prépria resposta, por palavras suas, sem restri¢des de resposta, podendo fornecer o seu préprio ponto de
vista; e por questBes fechadas nas quais as respostas sdo limitadas, sendo mais faceis de responder e mais

faceis de analisar e interpretar em termos estatisticos (McLafferty, 2016).

A estrutura do questionario teve por base o guido da entrevista, tendo sido realizadas adaptacdes,
nomeadamente nas questdes que se referiam apenas as entidades regionais, passando a direcionar-se para

as entidades locais, como é o caso, por exemplo, das questdes relacionadas com a atuacao.

4.3.2.1.1 Constituicdo do Inquérito por Questionario
O questionario é constituido por seis partes. As questdes do grupo | referem-se a informagdes pessoais e

profissionais e tém como objetivo obter uma caraterizagdo da amostra.

O grupo Il inclui questdes relacionadas com a atuagdo dos municipios no territorio ao nivel do turismo
e tem varios objetivos. Um deles é entender que funcbes € que o municipio entende ser da sua
responsabilidade em relacdo ao turismo ao nivel do territério. De seguida, perceber qual o grau de
importancia que atribuem aos restantes agentes do territorio na definicdo da sua estratégia para atuar
neste setor. Por fim, perceber se existe algum tipo de processo de avaliacdo de desempenho para as suas
estratégias, bem como as dimens@es que podem ser importantes nessa avalia¢do, tendo por base 0 modelo
desenvolvido com base na literatura. O Quadro 18 (abaixo) sistematiza os principais contributos da

literatura para a concetualizacdo da Parte II.
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Quadro 18: Principais contributos da literatura para a concetualizagdo do questionario - Parte |1

Opcoes

Fonte

PARTE
1

21

Consulta

(Lei n°50/2018 de 16 de agosto da Assembleia da
Republica, 2018)

Planeamento

(Christian, 2015; Lei n° 50/2018 de 16 de agosto
da Assembleia da Republica, 2018; Local
Government Management Association in Tourism,
2016)

Investimento

Gestdo

Licenciamento e Controlo Prévio

(Lei n°50/2018 de 16 de agosto da Assembleia da
Republica, 2018)

Fiscalizacdo

(Christian, 2015)

Desenvolvimento de Infraestruturas

(Christian, 2015; Local Government Management
Association, 2016)

Desenvolvimento de atracGes e
experiéncias turisticas

Promoc&o turistica

( Local Government Management Association,
2016)

2.2

Qual o grau de importancia da atuacao
destas entidades na estratégia do turismo?

Elaboragdo propria com base em INE & Instituto
de Turismo de Portugal (n.d.)

2.3

Na sua organizacéo, existe algum processo
de avaliacdo/monitorizacdo de desempenho
das estratégias desenvolvidas?

Elaboracdo propria

24

Se respondeu “Sim” a questdo anterior, por
favor, indique de que forma é realizada a
avaliacdo e monitorizagéo da concretizacdo
da estratégia desenvolvida?

Elaboracdo propria

2.5

Numa escala de 1 (Nada Importante) a 5
(Muito Importante) indique qual o grau de
importancia que atribui a cada uma das
dimensdes para avaliar o desempenho.

Elaboracéao propria

2.6

Que outras dimensGes consideraria
importantes incluir neste modelo de
avaliacdo de desempenho?

Elaboracdo propria

Seguidamente, o grupo Il tem como propdsito saber a importancia/valor que é atribuida a cada

dimensao, area e indicadores presentes no modelo que foi desenvolvido. Inicialmente questiona-se acerca

da importancia das dimensBes por serem mais abrangentes, de seguida a das areas e depois a dos

indicadores, através da utilizacdo de escalas de Likert de 5 pontos. Incluem-se também questdes abertas

para que os inquiridos possam acrescentar alguma dimensdo, area ou indicadores que considerem

importante incluir no modelo.

O grupo IV tem como intuito perceber a utilidade de cada dimenséo, &rea e indicador incluidos no

modelo, para avaliar o desempenho da sua entidade no territdrio ao nivel do turismo, utilizando-se

também escalas de Likert de 5 pontos. Em relagdo ao grupo V, o objetivo deste grupo passa por perceber
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qual a importancia que é atribuida a cada uma das relagBes de causa-efeito que foram definidas no
modelo. Mais do que a utilidade, neste grupo, pretende-se essencialmente saber se fazem ou néo sentido

em termos praticos para avaliar o desempenho.

Por fim, o grupo VI tem como objetivo identificar as utilidades, beneficios e dificuldades na
implementacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho como o proposto, bem como avaliar a sua
importancia na ajuda a coesao territorial e na ajuda orcamental, do ponto de vista das entidades locais.
Por fim, pretende-se obter uma opinido global acerca da adequacdo do modelo apresentado. O Quadro
19 (abaixo) apresenta os principais contributos da literatura para a concetualizagdo desta parte do

inquérito.

Quadro 19: Principais contributos da literatura para a concetualizacdo do questionério - Parte VI

Questbes Fonte
Que_utllldades identifica na mtegragaq de §|stemas de (Kaplan & Norton, 1997b)
avaliacdo de desempenho na sua organizagdo?
Que beneficios identifica na integracéo de sistemas de
avaliacdo de desempenho na sua organizagédo?
Que dificuldades identifica na implementacdo de um
sistema de avaliacdo de desempenho como o que foi
apresentado?
Numa escala de 1 (Nada importante) a 5 (Muito
importante), em que medida este modelo de avaliacéo de
desempenho pode ser importante para ajudar a coeséo
politica entre as entidades locais e regionais de turismo?

(Gumbus & Lussier, 2006)

(Madsen & Stenheim, 2014; Prieto et al.,
2006; Molleman, n.d.)

PARTE
Vi

Elaboracdo propria, é uma das metas das
varias a¢des da comissdo Europeia ao
nivel regional dos territorios

Numa escala de 1 (Nada importante) a 5 (Muito Elaboracdo propria, é um dos problemas
importante), em que medida este modelo de avaliacdo de | do setor publico e das entidades que, por
desempenho pode ser importante para pode apoiar a diversas vezes, contestam a necessidade
definicdo dos montantes para o turismo a receber pela de uma alocagéo de recursos financeiros
entidade local? superior aquela que é definida.
Globalmente, considera 0 modelo adequado? Elaboracéo prépria

4.4 Definigdo da Populagdo e da Amostra

O ambito de aplicacdo desta investigacdo remete-se para a gestdo territorial a nivel regional e local,
especificamente no setor pablico do turismo. As organizagdes regionais mais focadas nessa gestdo sao
as Entidades Regionais de Turismo (em Portugal continental) e Secretarias Regionais (referentes as ilhas
dos Acores e da Madeira), pelo que a populacdo da investigacao perante a abordagem qualitativa se fixa

em 7 organizagoes.
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Dado existir uma relacdo direta entre a atuacdo e implementacdo de estratégias entre as Entidades
Regionais e Entidades Locais, isto &, é ao nivel local que a acdo é realizada, surgiu a necessidade de

tentar perceber a posicao destas entidades locais perante 0 modelo de avaliacéo elaborado.

As entidades publicas locais com uma atuagdo mais direta na gestao de destinos sdo os municipios. Em
Portugal existem cerca de 308 municipios, pelo que a abordagem por meio de entrevistas levaria a um
dispéndio de tempo muito elevado, tanto em termos de distribuicdo como de andlise. Desta forma,
decidiu adaptar-se a entrevista realizada as entidades regionais para um inquérito por questionério.

4.5 Monitorizacdo de Tratamento de Dados

4.5.1 Entrevistas

O contacto para a realizacdo das entrevistas passou pelo envio de um e-mail a todas as entidades regionais
e secretarias regionais com um pedido formal de colaboracéo dos presidentes para este estudo, pedindo
a marcacdo de uma entrevista presencial ou via Skype, que teve inicio dia 22 de abril de 2019.

Para algumas entidades/secretarias ndo foi possivel o contacto presencial ou via Skype, pelo que foi
solicitado o envio das questdes. Para ultrapassar o enviesamento de resultados optou-se por integrar a
entrevistas na plataforma google Forms que permite garantir que o entrevistado responde as questdes de
forma sequencial. Contudo, esta opcéo traz dois grandes problemas: ndo é possivel garantir que quem
responde a entrevista é efetivamente o presidente da entidade (apesar de se ter incluido um tépico no
qual se questiona o cargo que desempenha na Entidade) e, o facto de ndo ser presencial, ndo permite

obter explicagBes acerca das respostas.

Embora existissem diversos entraves a este tipo de distribuicdo, optou-se por fazé-lo dado ser importante
obter 0 maximo de informacdo possivel. Para além disso, a maioria das entidades demonstrou
impossibilidade de agenda por parte dos seus presidentes, pelo que a opgdo facultada foi realizar a
entrevista a outro 6rgdo de chefia departamental. Por este facto, um dos problemas das entrevistas

distribuidas na plataforma online acabaria por tornar-se menos relevante.

Para além do contacto via correio eletronico, foram realizados contactos telefonicos, ndo sé para reforgar
o0 pedido online, mas também para a marcacdo das respetivas entrevistas. Apenas foram obtidas respostas
de 6 das 7 entidades e secretarias regionais, sendo que destas 6 s6 uma mostrou impossibilidade nessa

colaboragdo, existindo assim possibilidade de realizagdo de 5 entrevistas.
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No total foram feitas 3 entrevistas, realizadas nas sedes das respetivas entidades e online, via google
forms e tiveram lugar nas seguintes datas: Entidade 1 no dia 27 de maio de 2019, Entidade 2 no dia 17

de setembro de 2019 e a Entidade 3, respondeu online no dia 30 de setembro de 2019.

Apesar dos sucessivos contactos as entidades que solicitaram as questdes, algumas acabaram por ndo
colaborar. Um dos problemas que pode ter dificultado o contacto e a realizacdo destas entrevistas foi a
reestruturacdo que algumas das entidades sofreram ao nivel das suas secretarias, fator mencionado no

primeiro contacto telefénico por algumas delas.

4.5.2 Inquérito por Questionario
O inquérito foi elaborado na plataforma online de inquéritos da Universidade de Aveiro, dado facilitar a
sua distribuicdo, mas também trazer maior rigor. Apos a sua elaboragéo, foi enviado, via e-mail, o link

de acesso com um pedido de colaboragdo a todos os municipios de Portugal (ver apéndice 7).

A abertura dos inquéritos iniciou-se no dia 10 de setembro de 2019, com o primeiro pedido de
colaboragéo. Todas as semanas foram enviados lembretes, bem como o reenvio, em alguns casos, dado
ndo terem sido entregues no primeiro contacto até ao seu encerramento. Houve ainda a necessidade de
recorrer as paginas web de alguns municipios por se ter tomado conhecimento, através de emails de

rececdo, que o contacto teria de ser realizado desta forma.

Para reforcar o preenchimento, alguns municipios, que ndo tinham enviado qualquer e-mail de rece¢édo
ou que, por outro lado, ndo tinham recebido o referente e-mail, foram contactados via telefone. O
inquérito foi encerrado a 25 de outubro, cobrindo o prazo de 46 dias. O nimero de respostas ao inquérito
por questionario foram 86 completas e 210 parciais, num total de 296 individuos que abriram ou

iniciaram o questionario.
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5 Capitulo 5 | ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 Introducéo
O presente capitulo tem como objetivo fazer a anélise dos resultados das duas abordagens utilizadas
nesta investigacgdo. Inicialmente realiza-se uma caraterizagdo da amostra resultante das entrevistas e dos

inquéritos online.

No caso da abordagem qualitativa, sdo apresentados os principais resultados extraidos das entrevistas,
fazendo-se uma andlise por questdo. Na abordagem quantitativa, é também realizada uma analise questdo
a questdo para fazer uma avaliacdo profunda da opinido dos inquiridos acerca das diferentes partes do

modelo.

5.2 Entrevista

5.2.1 Caraterizagdo da amostra

A amostra dos inquiridos nesta abordagem é constituida apenas por trés Entidades Regionais. Embora
tenha existido abertura para colaborar nesta investigacdo, em nenhuma delas foi possivel realizar a
entrevista ao presidente. No sentido de continuar a investigacdo e conseguir obter informacéo neste
ambito, decidiu-se aceitar as opgdes de entrevistados sugeridas pelas organizagdes. Deste modo, dos
entrevistados dois estdo no cargo de Diretor do Departamento Operacional e outro é chefe do Nucleo de

Marketing e Promogé&o.

5.2.2 Resultados
Parte |

As entidades entrevistadas identificam diversas funces que estdo sobre a sua al¢ada sendo elas: a
promogdo turistica no mercado interno alargado; a informacdo turistica, relacionada também com a
gestdo de uma rede de postos de turismo; a valorizag&o do territorio e dos agentes turisticos; a animagéo
turistica, nomeadamente a organizagdo de eventos e atividades; o desenvolvimento da NUT Il que
representam; a estruturacdo de produto, onde se inclui o desenvolvimento de produtos turisticos, a oferta
de infraestruturas de apoio, bem como a sua melhoria através de redes; e, 0 apoio ao desenvolvimento

do investimento turistico.

Para as entidades regionais, o desenvolvimento da sua estratégia regional ocorre em diversas etapas,
sendo considerado pelos entrevistados como um processo participativo de “(...) auscultacéo,

participacao, interagdo com os diversos atores (...)”, como refere a Entidade 1. O Turismo de Portugal
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é o principal condutor das orientacdes que as entidades regionais devem seguir, agindo em articulacao
com estas, e “(...) ndo de uma forma hierarquica (...)” salienta a mesma Entidade. Isto €, o
desenvolvimento da estratégia regional tem em considera¢do todos os documentos, estratégias, planos e
linhas de intervencdo definidas pelo Turismo de Portugal anualmente. A Entidade 2 aponta “A nossa
estratégia tem que estar sempre em ligacdo com eles [agentes da regido], de acordo com as diretrizes
nacionais e da tutela (...) e depois, também ouvindo e negociando e concertando as necessidades dos
agentes do territorio”. A Entidade 1 refere ainda ‘(...) existe o Turismo de Portugal que imana, da
mesma forma que tentamos fazer nés, a nivel regional com os diversos atores, que é quase que apontar

o caminho, (...)”.

Estas entidades interagem também com os agentes e intervenientes na regido, seja do setor publico seja
do setor privado, incluindo as Comissdes de Coordenacdo “(...) as autarquias, as Comunidades
Intermunicipais, os ProDeRs’, as associacées privadas (...)” enumera a Entidade 2. O objetivo é que
essa estratégia seja seguida e apoiada por todos os intervenientes da regido e “(...) que toda a gente se

reveja no resultado final, (...)” refere a Entidade 1.
Parte 11

Em termos praticos, e de uma forma genérica, inicialmente é realizada uma anélise ao ambiente
identificando-se os pontos relevantes do contexto atual da regido, através de “(...) fontes secundarias,
(...) dados estatisticos, dados da oferta, dados da procura (...)” indica a entidade 1. Apds a sua
compilagdo, sdo realizadas entrevistas, inquéritos online e painéis de discussdo para definir-se a
estratégia. A entidade 2 indica ainda que este processo serve para (...) recolher os contributos dos

agentes do territorio para que seja desenvolvida a nossa estratégia (...)".

Neste processo, a entidade tenta assumir uma posicao de chefia no sentido de orientar os agentes, mas
sempre em articulacdo aquando do desenvolvimento e aprovacao da estratégia, ja que todos fazem parte
de um movimento comum, tal como salienta a entidade 2 quando afirma “NGs s6 somos uma pega do

puzzle, (...)7; “(...) as pegas fundamentais sdo de facto as empresas que operam na regido (...)".

Quando questionados acerca da existéncia de elementos de avaliagdo ou monitoriza¢do do impacto e da
concretizagdo estratégica, os inquiridos apontam varios modos. Um deles é a analise dos indicadores de
turismo, disponibilizados pelo INE e pelo Turismo de Portugal, como “(...) a questdo das dormidas,

nacionalidades, receitas e os proveitos gerados, todas essas...ou as reclamagoes geradas ou outras, ou

! ProDeR - Programa de Desenvolvimento Rural
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0 numero de voos que temos e afins.”, exemplifica a entidade 1. A entidade 3 refere que utiliza dados do

INE, mas também estudos e a auscultagdo juntos dos agentes.

Por sua vez, a entidade 2 analisa indicadores do setor e revela ter implementado um sistema de gestéo
de qualidade com indicadores de monitorizacdo da atividade da entidade, no que respeita ao servigo
prestado ao exterior. Fazem-se ainda acompanhar por objetivos de monitorizacdo da atividade ligados
ao investimento, a promocdo e a questdo financeira, colocados pelo Turismo de Portugal, “No6s
assinamos um contrato de financiamento com o Turismo de Portugal que nos concede uma verba do
Orcamento de Estado e existe uns objetivos de monitorizagdo da atividade, uns ligados ao investimento,
uns ligados a promog&o, outros ligados a area financeira, que nos permite monitorizar a nossa atividade

e ter assim um acompanhamento com objetivos.”, explica a entidade 2.

Contudo, as entidades apontam alguns problemas na forma como levam essa monitorizacao atualmente.
Um deles é o desfasamento temporal, referido pela entidade 1, isto é, ndo hd uma forma de avaliar os
resultados do indicador ao momento, fazendo com que a sua avaliagéo ocorra sempre mais tarde do que
o desejavel, levando a limitagcdes na apreciagdo, bem como na forma como respondem ou poderia
responder as necessidades da procura. Por outro lado, a entidade 2 afirma “(...) é muito dificil para nos
termos uma relacdo direta da nossa atividade para com os indicadores gerais do turismo.”,
evidenciando a dificuldade em estabelecer uma relacdo entre o seu trabalho e o estado atual do setor na
sua regido. Para colmatar estes problemas, a entidadel refere estar a desenvolver um observatério
regional para o turismo sustentavel, para tentar ultrapassar desafios que esta tematica da monitorizagédo

traz ao setor.

O processo de avaliagdo de desempenho parece ser realizado de formas diferentes nas entidades
analisadas. A entidade 2 refere ter implementado um sistema de gestdo da qualidade, no qual se inserem
0s objetivos estratégicos, operacionais e individuais; na entidade 3 s&o gerados relatorios de execucao;
e, aentidade 1, foca a sua monitorizacdo na analise dos indicadores do setor, considerando que este € um
procedimento redutor e limitativo, “(...), numa perspetiva simplista, e se calhar numa logica mais
proxima do que os empresarios tém de expectativa, o sucesso do destino mede-se pela receita gerada e
pelo niimero de pessoas (...). Portanto, este acaba por ser o barémetro. E, é iitil, mas ficamos apenas

com o desempenho economico (...)”.

As principais finalidades encontradas pela entidade 2 para a avaliacdo de desempenho que realizam séo:

medir o sucesso do destino em termos turisticos, monitorizar a sua atividade e ter processos de melhoria
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continua e do seu desempenho em geral. A Entidade 3 refere que a “Avaliacéo é efetuada para possiveis

correcOes das estratégias definidas”.

Através dos seus proprios modos de avaliacdo de desempenho, as entidades entrevistadas acabam por
acompanhar a sua atuacao em diversas vertentes. Uma das dimens6es apontadas como importantes para
avaliar o desempenho da entidade, nomeadamente por parte da entidade 1, é a eficiéncia, isto ¢, a afetacao
de recursos humanos, econémicos e temporais, mas que, hoje em dia, consideram ser dificeis de medir
“Acho que ainda nos falta aferir da eficiéncia da aplicacdo dos recursos e da aplicagdo de tempo e

dinheiro.”, refere o entrevistado da entidade 1.

A entidade 2 afirma “(...) todas as nossas agoes sdo sempre importantes para avaliar o desempenho”.
Ainda acrescenta, “(...), as nossas maiores preocupagoes sdo sempre aumentar as receitas do turismo
na nossa regido, aumentar a estadia média da regido, fazer com que as pessoas figuem mais tempo na
regido e aumentar também o REVPAR?, que é o proveito que vai ter, que v3o ter os agentes privados,
(...)”. Deste modo, denota-se que as dimensfes mais importantes de analise sdo a procura turistica e 0s
indicadores econémicos dessa procura turistica, bem como o sucesso dos proprios agentes privados da
regido.

Parte 111

Ap0s esta primeira abordagem com as entidades acerca do contexto do estudo, os inquiridos foram
confrontados com 0 modelo desenvolvido. Dentro do conhecimento que obtiveram na altura da entrevista
(dado néo ter sido apresentado antes para nao enviesar resultados) a entidade 1 refere que, num primeiro
momento, as dimensdes consideradas parecem adequadas e, que o esquema do processo parece fazer
sentido “(...) a partida parece-me cumprir com as etapas necessarias dentro da l6gica que estivemos a
falar” “(...) parece-me relevante (...), depende como se pretende trabalhar cada uma das dimensdes”.

No mesmo sentido, a entidade 3 considera que “E um modelo correto e que podera servir de avaliac&o.”

Por sua vez, a entidade 2 faz alguns reparos, nomeadamente na dimensao Processos Internos “(...) aqui
0S processos internos, talvez ndo lhe chamaria processos internos porque acaba por ser toda a nossa
operagao turistica”; “Talvez mais operagoes ou darea de atuag¢do ou de intervengdo (...)"; e na dimensao
Turista “Aqui [dimens&o turista] é mais, é a procura turistica, talvez € um termo mais utilizado na area

do turismo”.

2 REVPAR — Receita por Quarto Disponivel.
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De seguida, questionou-se acerca da sua opinido em relacdo as areas e, embora a entidade 1 considere
que, de uma forma geral, vai ao encontro da realidade atual “A lo6gica de ir de encontro aquilo que temos,
parece-me sim ir de encontro a isso.”, apontando, contudo, algumas lacunas. Uma delas é a falta da
visdo dos préprios residentes acerca da atividade turistica e da forma como estes se incluem na oferta,
guando afirma “O que pode faltar aqui € uma questdo (...) que se prende com a propria relagdo e/ou
perspetiva que os residentes tém da prépria atividade turistica”. Para além desta lacuna, a entidade 1
sugere também acrescentar uma area de indicadores de eficiéncia na dimensdo de avaliacdo e

diagndstico.

A outra lacuna, referida pela entidade 2, é a ndo consideracdo da conjuntura internacional e dos outros
agentes “(...) ndo esquecer que ha a dimensdo também internacional (...)”; “(...) ndo tem, so
unicamente, ela propria, agdo nisto, ha outros atores(...).””; “Ou seja, eles também tém uma acgéo nestes

indicadores, (...)".

Também aqui s&o sugeridas mudangas nas designagdes por parte da entidade 2, nomeadamente, na area
“gestdo do destino” para “gestdo de produtos turisticos ou gestao do territério” e de “planeamento” para
“planeamento e investimento” (investimento do setor privado na regido), “Porque se também ndo ha
investimento privado na regido, depois ndao ha qualifica¢do da oferta ou nova oferta (...)”. Além disso,
a entidade 2 frisa que se deve incluir o orcamento de estado, as candidaturas a fundos comunitarios e
outros financiamentos na area financeira, pois sdo esses os seus recursos financeiros “(...) recursos
financeiros é 0 nosso orcamento de estado, sdo as candidaturas que n6s conseguimos ir candidatar a

fundos comunitarios, outros financiamentos que nos permitem fazer a nossa acao.”.

Por outro lado, para a entidade 3 classifica as areas definidas em muito importante, importante, decisiva,
e essencial, ndo existindo nenhuma que tenha sido descartada do modelo. As areas consideradas muito
importantes sdo informag&o, a colaboracdo e a area ambiental. As &reas apreciadas importantes sdo
sistemas técnicos de apoio e dimensdo social. A area financeira é considerada como decisiva, a par
também com a de recursos humanos, de planeamento, econémica (de impacto). Por fim, considera a area
resultado como “Essencial para a concretizagdo” e a area infraestruturas de apoio “Essencial para a

sustentabilidade de um destino”.

Seguidamente foram apresentados os indicadores de cada area. Um dos apontamentos acerca da lista
apresentada, feito pela entidade 2 e pela entidade 3 é que nem todos os indicadores podem depender da
atuacdo das Entidades Regionais, pois existem outros elementos que podem ter acdo neles, como as

Comunidades Intermunicipais (CIM), os municipios e as Agéncias Regionais de Promogdo Externa.
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Os indicadores de eficacia, de infraestruturas de apoio, de recursos humanos, de informacéo, de sistemas
técnicos de apoio, de gestdo do destino, de planeamento, de colaboracdo e da dimensdo ambiental sdo
considerados adequados por parte da entidade 3. Em relacdo aos outros esta entidade deixa algumas
notas. Na &rea de recursos enddgenos julga importante incluir as pessoas (locais); nos indicadores
financeiros considera que se devem incluir as cativacGes e a burocracia; na gestdo de marketing do
destino ““(...) deveria ser acrescentada a implementagdo e execugdo das estratégias”; na dimensao social
é sugerido acrescentar “(...) o nivel de interacdo entre turista e residente” €; na dimensdo econémica
(impacto) cré-se que deve ser acrescentado o nivel de investimento; e, por fim, na dimenséo turistas

sugerem acrescentar o indicador “novos mercados”.

Apesar de ser indicado, por parte da entidade 1, que pode ser importante acrescentar a area de eficiéncia,
é também apontado que os indicadores dessa area podem até estar diluidos noutros indicadores definidos.
Embora a anélise da sua eficiéncia, enquanto entidade, seja realizada fazendo compara¢des com 0s
concorrentes diretos, através da sua forma de alocagéo de recursos “(...) a verdadeira interpreta¢do da
eficiéncia faz-se na comparagdo com 0s nossos concorrente mais direitos [em termos de aplicacéo de
recursos]”, esta entidade considera que a analise pode ocorrer de forma mais criteriosa até através de
modelos como o proposto, mas aplicando-o a varios destinos “(...) este modelo que propée aplicado em
diversos destinos, se calhar nessa légica comparativa, faz uma andlise mais fina e até chega mais

proximo dessa avaliagdo de eficiéncia”.

Nesta questdo foi ainda salientado pela entidade 2 que deve existir uma adaptagdo dos indicadores
recolhidos da literatura aquilo que esta efetivamente disponivel e a realidade da propria regido, devendo

separar-se 0s indicadores disponiveis e aqueles que necessitam de recolha.

No que concerne as relagdes evidenciadas existem opiniBes diversas. H& quem considere que acabe por
ser um pouco teorico (entidade 2 — “(...) isto é um pouco tedrico”) € hd quem refira que sistematiza
aquilo que acontece, ou que pelo menos era suposto acontecer, na entidade, permitindo formalizar aquilo
gue muitas vezes ndo é tdo evidente (entidade 1 - “Sistematiza bem aquilo que, as vezes, ndo é tdo formal
aqui connosco, mas acaba por ir ao encontro daquilo que se traduz, ou mesmo aquilo que muitas vezes

nos desejariamos que fosse, que acontecesse™).

Ainda assim, consideram gue os caminhos delineados graficamente fazem sentido na ordem em que
estdo expostos e concordam com todas as relagdes estabelecidas, salientando importancia dos recursos e
da &rea financeira na base. “A4 drea financeira (...) é a base de todo o sistema.”, enfatiza a entidade 1;

por outro lado a entidade 2 afirma “(...) este caminho faz todo o sentido [entre as dimensdes]”; “(...) os
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recursos € o ponto de partida, depois a alocacdo financeira também tem influéncia sobre isto
[Aprendizagem e Crescimento]”. Para mais, consideram que acaba por existir uma interligacdo entre

todas as areas e que, mesmo entre areas da mesma dimensdo ha comunicacéo e interligacao.

A entidade 3 classifica as relacdes demonstradas em quatro opinides: muito importante, importante,
decisiva e concordo. A relagédo de causa-efeito entre a dimensdo Recursos e a dimenséo Aprendizagem
e Crescimento; entre a area Informacéo e a dimensao Processos Internos; entre a &rea Sistemas Técnicos
de Apoio e a dimenséo Processos Internos; entre a &rea Planeamento e a area Recursos Humanos; relacéo
bidirecional de causa-efeito entre as areas informacao e Sistemas Técnicos de Apoio foram consideradas
"Muito importante".

A relagdo de causa-efeito entre a dimensdo Processos Internos e a dimensdo Avaliagdo; entre a area
Financeira e a &rea Informacéo; entre a dimensdo Processos Internos e area Informagéo; entre a dimenséo

Processos Internos e area Sistemas Técnicos de Apoio foram consideradas como "Importante”.

Foi ainda transmitida uma opinido de concordéncia com as seguintes relaces: Relacdo bidirecional de
causa-efeito entre a area Financeira e a area Recursos Humanos; relagdo bidirecional de causa-efeito
entre a area Financeira e a area Sistemas Técnicos de Apoio; relagdo bidirecional de causa-efeito entre a

area Financeira e a dimensdo Processos Internos.

Por fim, ainda esta entidade 3 considera decisivas as seguintes relagdes: relacdo de causa-efeito entre a
dimensdo Recursos e a dimensdo Financeira; entre a dimensdo Recursos e a dimensdo Processos
Internos; entre a area Recursos Humanos e a dimensdo Processos Internos; entre a area Gestdo de
Marketing do Destino e a rea Recursos Humanos; relagdo de causa-efeito entre a area Gestdo do Destino

e a area Recursos Humanos.
Parte IV

De uma forma genérica, os inquiridos consideram que a integragdo de sistemas de avaliacdo de
desempenho é sempre (til e principalmente desejavel, dependendo da forma como sdo aplicados, “(...)
qualquer modelo de avaliagdo de desempenho é sempre (til para avaliar o desempenho das entidades
regionais (...)”, refere a entidade 2 ¢ “E um modelo valido que poderia ajudar no desempenho”, afirma

a entidade 3.

Contudo, hd uma necessidade elevada de afetar recursos humanos para o acompanhamento destes
sistemas, ou seja, € preciso que haja uma figura dentro da entidade que seja responsavel por esse processo

para que possa ser retirado o0 maximo proveito, tal como afirma a entidade 1 “Isto implica, obviamente,
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alguém que faca esta monitorizagdo (...) ou seja, recursos humanos afetos a (...)” ¢ “Se conseguirmos
essa afetacdo e recursos humanos que se especializem e que fagcam aplicar e monitorizar este modelo,

acho 6timo.”

Para além disso, a forma como hoje se olha para os indicadores € muito reativa, em vez de proativa como
é preferivel, pois s6 ao fim do ciclo de atividade é que é realizada uma avaliagdo/analise. Neste sentido,
0 entrevistado da entidade 1 refere que, através de “(...) uma andlise mais continuada e com os
instrumentos mais fdceis na operacionalizagdo da estratégia (...)” cOMO 0 proposto, essa analise pode
ser feita mais constantemente ao longo do ciclo, permitindo colmatar lacunas de informacéo na tomada
de deciséo. Considera ainda que permite fazer questdes mais criticas como “Sera que podiamos ter feito

melhor se tivéssemos feito diferente?” “Sera que estamos a fazer isto da melhor maneira?”.

Ao longo da entrevista, os inquiridos foram referindo algumas vantagens deste tipo de sistemas. Uma
das questbes que se pretendia saber era se este tipo de sistemas poderia ou ndo ajudar a coesdo politica
territorial. Quando confrontada com essa questdo, a entidade 1 comenta “Penso que sim [que poderia
ajudar], nem que seja pelo efeito demonstrativo (...)”, ja que considera que “As reunifes ficam mais
simples quando conseguimos mostrar por a mais b o que é que esta a correr menos bem”, trazendo

simplificagdo de processos.

Para mais, esta entidade entende que a aplicacdo deste tipo de modelos traz uma necessidade no que
concerne a propria organizagdo dos agentes para potenciar essa coesdo, e passo a citar, hd uma “(...)
necessidade de nos organizarmos para dar resposta a um modelo desta natureza e de a capacidade de
nos reorientarmos e de procurarmos novas parcerias, de novas abordagens, (...) de identificarmos as
lacunas e de nos reorientarmos em fungédo dessas lacunas (...) ”. Ainda, permite melhorar e ajustar as

relagdes politicas entre os agentes, colmatando e possibilitando uma intervengdo mais rapida.

Ainda assim, as entidades 2 e 3, tal como a entidade 1, apesar de concordarem que pode auxiliar a coesdo
politica, apontam algumas premissas. A entidade 2 afirma que “Este modelo pode sempre ajudar na
coesdo politica (...) se os resultados da avaliagdo forem positivos, (...). Se a monitorizacdo da nossa
atividade depois é negativa ndo vai provocar coesdo politica, é provavel que provoque (...) divergéncias
entre 0s varios agentes”. Ja a entidade 3 considera que poderia ajudar “(...) caso fosse estabelecido

transversalmente”.

A entidade 2 salienta ainda que “(...) o facto de nds [entidade] nos conhecermos melhor e de termos
consciéncia do nosso desempenho em termos organizacionais vai melhorar as relag@es politicas com

outros decisores, seja 0 Turismo de Portugal sejam os agentes locais.”
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Os inquiridos consideram que modelos de avaliacdo ndo apoiam a definicdo dos montantes de
financiamento por parte do Estado, mas que deveriam apoiar (como comenta a entidade 3 “Deveria
apoiar”). A explicacdo baseia-se naquilo que tém sido os resultados positivos crescentes do setor, mas
gue em nada tém influenciado essa verba “O turismo tem vindo sempre a subir, o investimento do

orcamento de estado tem sido sempre 0 mesmo. Depende dos decisores”, comenta a entidade 2.

Apesar de ser um setor muito importante na economia portuguesa, a definicdo desses montantes vai além
das capacidades técnicas das entidades e apenas depende dos decisores politicos “(...) o turismo é
considerado o motor da economia (...). Mas o que é certo é que a verba disponivel mantém-se
inalterada” afirma a entidade 1. Aquilo que esta entidade considera é que estes modelos de avaliagdo
podem pressionar de alguma forma esses decisores “(...) se serve depois para fazer pressdo sobre os

decisores [através do efeito demonstrativo]. Se servir para isso sim”, comenta.
Parte V

Assim, em termos globais os entrevistados consideram o modelo apresentado adequado, correto, Util,
trabalhoso e exaustivo (entidade 1 — “(...) modelo uitil, mas trabalhoso (...)” e entidade 3 —“E um modelo
correto (...)” e que poderia ser aplicado nas entidades mediante algumas premissas. Uma dessas
premissas é ndo ter sido considerada a dimensédo internacional, como j& havia referido a entidade 2
anteriormente. Para além disso, esta entidade também ressalta que os indicadores mais tedricos devem
ser adaptados a realidade da regido “(...) genericamente o que eu acho é tentar adaptar o madximo

possivel estes indicadores mais teéricos a realidade da regido”.

Embora isto, a entidade 1 considera que, se for um modelo bem aplicado, talvez possa permitir obter
resultados mais imediatos, facilitando o processo de decisdao, uma vez que ha uma disponibilidade mais
rapida de informacdo, um input crucial para a tomada de decisdo em gestdo “E acho (...) necessario
para tentarmos ir de encontro aquilo (...) que é a tal lacuna na informagdo as vezes na tomada de

decisdo (...)”, comenta o inquirido da entidade 1.

Além das premissas referidas, existem também desafios que podem influenciar a implementacdo do
sistema apresentado, tendo os inquiridos referido varios. Primeiramente a lacuna na capacidade atual
em termos de recursos humanos, que nao permite ter alguém afeto apenas a este processo de avaliacéo e
a necessidade de formacdo (“N&o com a capacidade atual, sobretudo em termos de recursos
humanos(...)”, salienta a entidade 1; “(...) Dar formagdo as pessoas”, refere a entidade 2; “Falta de

recursos humanos (...)” ressalta a entidade 3)
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Depois, a entidade 1 fala também da necessidade de existir “(...), uma recolha sistematizada e
automatica, pelo menos (...), da maior parte destes indicadores (...)”. E referido também por todas as
entidades a falta de disponibilidade e consciéncia politica para implementar e perceber a necessidade
deste tipo de sistemas (“(...) disponibilidade dos decisores (...) em implementar este sistema de

monitorizacdo do desempenho” diz a entidade 2 ¢ “Falta de vontade politica”, afirma a entidade 3).

A falta de recursos financeiros € também apontada como um desafio pelas entidades 1 e 3 e, por fim, a
necessidade de envolver todos os atores da regido e fazé-los participar nestes processos em conjunto,
como identifica a entidade 2, quando o entrevistado diz que “O maior desafio é envolver os atores
regionais neste processo, é sempre a criacdo de redes e conseguir trabalhar em conjunto e fazer com

que todos consigamos melhorar o desempenho.”

5.3 Inquérito por questionario

5.8.1 Caraterizagdo da amostra

Para proceder a analise dos resultados do inquérito por questionario foram apenas selecionados 0s
questionarios respondidos na sua totalidade, ou seja, 86. A ndo consideracdo dos questionarios
incompletos deve-se ao facto de ndo existir um padrdo facilmente percetivel de onde os inquiridos

deixam de responder.

As primeiras variaveis a analisar ttm como intuito tracar o perfil dos inquiridos, em termos de género,
idade e habilitagdes, mas também perceber a sua posi¢cdo e experiéncia na organizagdo, isto é, o cargo
gue desempenham e o0 tempo a que estdo afetos a ele. A formacao, o cargo e o tempo/experiéncia nesse
mesmo cargo sdo importantes de identificar dado se considerar que, além de ser necessério ter algum
conhecimento da area do turismo, é também preciso que seja alguém que atue nesse mesmo ramo dentro

da entidade local, ja que entendera melhor as suas dinamicas.

Dos 86 inquiridos, 63,95% sdo do género feminino e 36,05% sdo do género masculino (grafico 1).

Género
63,95
100% % 36,05
50% . %
0% N
Feminino Masculino

Gréfico 1: Género
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No que respeita a idade dos inquiridos, foram definidos intervalos de 10 anos, tendo em consideragédo o
intervalo de idades total (entre 27 e 63 anos). Verifica-se que a maioria dos inquiridos tém idades
compreendidas entre 0s 36 e 0s 45 anos (41,86%) e logo de seguida surgem os individuos com idades
entre 0s 46 e 0s 55 anos (38,37%). No seu conjunto, estas duas faixas etarias perfazem cerca de 80,23%
dos inquiridos, sendo as mais preponderantes. Do total dos inquiridos, 8,14% tém entre 25 e 35 anos, e
11,63% tém idades compreendidas entre os 56 e 0s 65 anos.
Faixa Etaria
11,63%  8.14%
= Entre 25-35
= Entre36-45

= Entre 46-55

5T 41,869 1 Entre 56-65

Grafico 2: Faixa Etaria

Relativamente as habilitagGes literarias dos inquiridos, é possivel verificar que a grande maioria possuli
formac&o superior. Cerca de 47,67% afirma ter o grau de licenciatura, 29,07% uma pds-graduacao,
18,60% o grau de mestre, 1,16% (que em termos absolutos corresponde a 1 inquirido) doutoramento,
1,16% um curso de especializacdo e, por fim, 2,33% outra formacao ndo especificada. Ainda, 53,49%
afirma que a formacao é especifica na area do turismo, enquanto que 46,51% afirma que ndo (ver gréafico
3ed).

HabilitacOes Literarias

Formacdo especifica em

Turismo Pés-Graduagdo meee——— 29 07%
53,49 46.51 Outro ® 2,33%
: % Mestrado e 18 60%
Licenciatura mE S ————— 47 67%
Doutoramento 1 1,16%
Curso de Especializacdo 1 1,16%
Sim Nao 0%  20%  40%  60%
Gréfico 3: Formacéo especifica em Turismo Gréfico 4: Habilitagdes Literarias

A questdo relativa ao cargo desempenhado apresentava uma estrutura aberta, pelo que o grafico apresenta

uma padronizag&o dos cargos identificados com denominagdes idénticas.
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Em relacdo aos cargos que desempenham os inquiridos denota-se alguma diversidade, como se verifica
no grafico 5 (em valor absoluto), contudo hd uma predominancia de “Técnico superior”, cargo
desempenhado por 39 inquiridos. Depois, 15 desempenham o cargo “vereador”, 10 de “chefe de divisdo”,

6 “responsavel pelo servico de turismo”e 4 relativos a cargos de “dirigente”. Os restantes cargos

99 ¢

identificados desempenhados pelos inquiridos sdo: “chefe de servigos”,

b 1Y

assistente técnica”, “assessor”,

2 <c

adjunto do gabinete de apoio a presidéncia”,

9 ¢

“técnica de comunicagdo”, vice-presidente”, “chefe do

gabinete do presidente” e “responsavel pelo posto de turismo municipal”.
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Graéfico 5: Cargo desempenhado

O grafico 6 reflete h4 quanto tempo os inquiridos estdo na posi¢do que identificaram. A maior parte,
cerca de 40,70%, sdo inquiridos que estdo no cargo entre 0s 2 e 0s 5 anos, sendo que apenas 3,49%
referem estar no cargo ha mais de 21 anos. No outro extremo verifica-se que 10,47% desempenham o
cargo ha menos de 1 ano. Por outro lado, 15,12% séo inquiridos que apresentam uma permanéncia no

cargo entre 0s 6 e os 10 anos, 19,77% entre 0s 11 e os 15 anos e 10,47% entre 0s 16 e os 10 anos.

Tempo de permanéncia no cargo

3,49% 10,47%

10,47% "

19,77%

m Menos de 1ano

= Entre 2 a 5 anos

= Entre 6 e 10 anos
Entre 11 e 15anos

= Entre 16 e 20anos

= Mais de 21 anos

Grafico 6: Tempo de permanéncia no cargo
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5.3.2 Resultados
O grafico 7 representa as opinides dos inquiridos acerca das fungbes que competem & sua entidade local.
E visivel pelo grafico que a fungdo mais escolhida foi o “Desenvolvimento de infraestruturas, de atragdes

e de experiéncias turisticas” tendo sido selecionada por 75,58% dos inquiridos.

Funcdes/areas de intervencdo do municipio no territdrio ao nivel do Turismo

Desenvolvimento de infraestruturas, de atragdes ¢ de..
Gestdo de visitantes
Planeamento Estratégico
Implementacéo das politicas pablicas do turismo
Desenvolvimento econdémico
Investimento
Fiscalizacdo, Legislacdo e Regulamentacdo
Coordenagao
Educacéo e formagéo
Investigacédo e desenvolvimento
Investigacao e desenvolvimento
Consulta
Financiamento

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

mSim mNéo

Gréfico 7: FungBes/areas de intervengdo do municipio no territdrio ao nivel do Turismo

As restantes fungdes mais identificadas foram “Gestdo de visitantes” e ‘“Planeamento Estratégico”,
ambas selecionadas por 66,28% dos inquiridos e “Implementacdo de politicas publicas do turismo” e
“Desenvolvimento econdmico” ambas selecionadas por 56,98% dos respondentes. No extremo oposto,
¢ possiivel verificar que a grande maioria ndo considera que o “Financiamento” e a “Consulta” sejam
areas principais de atuacdo do seu municipio. Na opc¢do “outro” foi apenas identificada, por um

municipio, uma outra fung¢do “Producdo de contelido e gestdo integrada de produtos na regido”.

Foi também questionado o nivel de importancia dado aos agentes publicos e privados. O Quadro 20
(abaixo) sistematiza os resultados das respostas dos inquiridos. A questdo era indicada com uma escala
de 1 (nada importante) a 5 (muito importante), tendo-se somado os pontos 1 e 2 da escalae 4 e 5 de

forma a facilitar a percecdo e andlise.

Pela analise do Quadro 20 é possivel constatar que, dentro dos agentes publicos, as autarquais locais (a
verde no quadro) sdo apontadas como bastante importante e muito importante por cerca de 93,02% dos

inquiridos, existindo uma percentagem de 2,33% que considera nada importante e pouco importante.
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Ainda no que respeita aos agentes publicos, as Entidade Regionais de Turismo séo o segundo agente ao
qual é atribuida uma maior importancia, com 87,21% dos inquiridos a considera-las bastante importante
e muito importante e 12,79% como importante, ndo tendo existido nenhum inquirido a classificar este
agente como nada importante e pouco importante (ao contrario, por exemplo, do gue acontece com as
autarquais locais em que 2,33% aponta como sendo um agente publico nada importante e pouco

importante).

Quadro 20: Avaliacéo da importancia dos agentes do territorio

Nada Importante e

Bastante Importante

Regional

Agentes Privados

Pouco Importante IgERETS e Muito Importante
Agentes Publicos
Governo Central 8,14% 22,09% 69,77%
Organismos do Governo Central 5,81% 20,93% 73,26%
Governo Regional 16,28% 25,58% 58,14%
Entidades Regionais de Turismo 0,00% 12,79% 87,21%
Comissdes de Coordenacédo e Desenvolvimento 8,14% 16.28% 75.58%

Associacdes empresarias 29,07% 50,00% 20,93%
Alojamento 1,16% 9,30% 89,53%
Restauracao e Bebidas 2,33% 15,12% 82,56%
Transporte de Passageiros 9,30% 25,58% 65,12%
Agéncias de Viagens, Operadores Turisticos 10,47% 16,28% 73,26%
Servicos Culturais 0,00% 17,44% 82,56%
Recreacdo e Lazer 3,49% 10,47% 86,05%
Outros servicos de Turismo 4,65% 16,28% 79,07%
Populacéo local 3,49% 11,63% 84,88%

O “Alojamento” ¢ o agente privado que o0s inquiridos consideram mais importante a atuar no setor, com
89,53% a afirma-lo como muito importante e bastante importante (a amarelo no quadro 20). Os
inquiridos ddo um nivel de importancia superior aos agentes privados ja que, as percentagens dos pontos

da escala “bastante importante e muito importante” revelam ser um pouco superiores neste caso.

Importa salientar que 50% dos respondentes considera as associacBes empresariais importantes na
atuacdo no turismo e 29,07% aponta-as como nada importante e pouco importante. Ainda, 0s Servicos
Culturais é o agente privado considerado por todos os inquiridos como sendo importante, bastante
importante e muito importante a atuar no setor do turismo, nao tendo sido apontado por nenhum inquirido

como nada importante e pouco importante.
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Quanto a existéncia de processos de avaliacdo/monitorizacdo de desempenho das estratégias
desenvolvidas, pelo gréafico 8, apenas 23,26% dos inquiridos afirmam que a sua entidade local tem um
processo desse tipo, verificando-se que a sua grande maioria, cerca de 76,74%, ndo tem um sistema para
esse efeito.

Existéncia de processos de

avaliagcdo/monitorizacdo de desempenho das
estratégias desenvolvidas

90% 76,74%
00% 23,26%
30% 07
0% I
Sim Néo

Gréfico 8: Existéncia de processos de avaliagdo/monitorizacdo de desempenho das estratégias desenvolvidas

Dos inquiridos que afirmaram que tém um processo de avaliagao/monitorizacdo descreveram esses

processos, estando contemplados no quadro 21, de forma genérica os indicados.

Quadro 21: Processos de avaliagdo/monitorizacéo identificados pelos inquiridos

Processos de avaliagdo/monitorizacéo identificados pelos inquiridos
Barometro, andlise e interpretacdo de dados de outras
Entidades

Através do acompanhamento/monitorizacdo de
candidaturas realizadas no ambito do Turismo, e da sua
respetiva implementago.

Feita pelo Vice-Presidente

Contagem regular de visitantes, distribuigdo - pontual e
estratégica - de questionarios para avaliar o grau de
satisfacdo; recolha de informacéo sobre as atividades
propostas e a sua melhoria.
Pelos servigos de gestdo e qualidade e pelos técnicos N° de requalificagBes de espagos, eventos, Feiras. Conselho
presentes na Loja de turismo. Municipal de Turismo
Avaliacdo e acompanhamento de objetivos (aumento do
numero de visitantes, visitas, dormidas, da estadia média, da | Ap6s a implementacdo da estratégia através de indicadores,
despesa realizada, satisfacdo do utilizadores e aumento dos | tais como questionarios o feedback dos agentes implicados
postos de trabalho criados) e desenvolvimento da parceria. nas acdes; relatorios de avaliacdo
Reunides com os parceiros. Relatério anual.
Monitorizagdo da atividade do Posto de Turismo e outros
servicos de animagdo turistica promovidos pelo municipio.
Monitorizagdo dos canais de comunicagdo aquando da
realizacdo de iniciativas de &mbito turistico, nomeadamente
dos média e redes sociais; Ausculta¢do junto dos varios
operadores locais com intervencdo na atividade turistica,
sobre a sua atividade e percecéo da procura.
Monotorizac8o Trimestral dos visitantes e 0 que procuram De acordo com os objetivos propostos.

SIADAP: Avaliacdo de desempenho - Monitorizagdo dos
objetivos do servico, de cada unidade organica, dos/as
dirigentes e dos/as trabalhadores/as; Implementagdo do

Plano de Desenvolvimento Turistico; Aplicacéo de
questionarios de satisfacdo nas visitas; Elaboracéo de
relatorios das atividades desenvolvidas.

Verifica-se que alguns deles identificam a recolha e analise de indicadores como forma de avaliagdo,
sendo descrito por varios a administracdo de inquéritos aos visitantes, aliada a analise de indicadores de

procura turistica. De salientar dois deles, um em que refere que a avaliacdo é realizada pelo Vice-
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Presidente e outro que refere o SIADAP?, que auxilia a monitorizacdo do desempenho das varias

unidades organicas e dos trabalhadores.

Refere-se, ainda, a obtencédo de feedback de agentes envolvidos nas a¢bes de implementacdo estratégica,
bem como dos agentes locais com intervengdo no turismo, elaboracdo de relatérios de avaliacéo e de
atividades, reunides com parceiros, desenvolvimento de parcerias, anélise de cumprimento de objetivos
e, também, através do acompanhamento e monitorizacdo de candidaturas realizadas no ambito do
Turismo, bem como da sua implementacdo. Alguns inquiridos referem também a avaliacdo de eventos,

a monitorizagéo da atividade do posto de turismo e dos canais de comunicacao (media e redes sociais).

De seguida, e de forma a conduzir para a parte seguinte, foram apresentadas as dimens6es do modelo

desenvolvido nesta investigacdo, questionando-se a sua importancia relativa.

Importéncia relativa das dimensdes

60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
0,
o S— ]| [
Nada importante Pouco Importante Bastante Muito Importante
Importante Importante
m Diagndstico m Dimensdo Recursos
Dimens&o Financeira Dimensdo Aprendizagem e Crescimento
m Dimensao Processos Internos m Dimensao Avaliacao

Gréfico 9: Importancia relativa das dimensdes

Como mostra o grafico 9, os inquiridos classificam as dimensdes maioritariamente como ‘“bastante
importante” e “muito importante”, existindo pouca percentagem de inquiridos que as classificou como
“pouco importante”. Estas dimensoes classificadas como “pouco importante” foram as dimensdes
Diagnostico, Financeira, Avaliacdo e Processos Internos, ainda que por uma baixa percentagem de

inquridos. De referir também que nenhuma delas foi considerada como “nada importante”.

Ainda assim, foram identificadas outras dimens6es consideradas importantes para avaliar o desempenho.

No APENDICE 9 — Dimens6es Sugeridas pelos Inquiridos para a Avaliacdo de Desempenho apresenta-

3 Sistema integrado de gestdo e avaliagdo do desempenho na Administragdo PUblica
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se 0 quadro completo com essas dimensdes sendo que, genericamente, podem retirar-se as seguintes:
Investimento, Planeamento, Social, Emprego, Financiamento, Inovacdo, Promogdo, Incentivos, Politica,
Fiscalizacdo, Internacional, Avaliacdo estratégica, Ambiental, Enguadramento regulamentar,
Competéncias, Atitude Pessoal, Avaliacdo de risco, Temporal, Qualidade (satisfacdo do turista),
Econdémica, Formacdo, Sustentabilidade, Criatividade, Envolvimento e Compromisso (comunidade
geral e tecido empresarial), indices de avaliacdo territorial, Parcerias, Monitorizacdo, Fatores externos,

Estratégias, Cooperacao, Eficacia, Eficiéncia, Impacto da intervencdo e Enquadramento Regulamentar.

5.3.2.1 Importancia relativa da incluséo (dimensdes, areas e indicadores)

A importancia relativa da incluséo de cada elemento do modelo foi questionada. O quadro 22, a seguir,
apresenta as frequéncias relativas agregadas dos itens 1 (discordo totalmente) e 2 (discordo parcialmente)
e dos itens 4 (concordo parcialmente) e 5 (concordo totalmente).

No que respeita as dimens@es, € visivel que a grande maioria dos inquiridos concorda parcial ou
totalmente com a inclusdo de todas no modelo de avaliacéo, existindo apenas 2,33% que discorda total

ou parcialmente em incluir a dimensao “diagnostico”.

Em relacdo as areas, verifica-se igualmente que a grande maioria considera importante incluir todas no
modelo de avaligdo, facto comprovado pela predominancia na escolha dos itens 4 e 5, a excec¢ao da area
“colaboracdo” em que 50% dos inquiridos ndo tem uma opinido formada, e apenas 37,21% concordam

parcial ou totalmente.

Quando questionados acerca de outras areas que considerariam importantes incluir foram referidas as
seguintes: “dimensdo ambiental e alteragoes climaticas”, “‘Dimensdo Inovagdo e processo criativo”,
“Governagdo integrada”, “Dimensdo socio-economica do turista”, “Formacéo” e “Formagdo
profissional dos recursos humanos”, “Gestdo pela qualidade global”, “Implementagdo efetiva de

solugdes e resolucdo dos "problemas"” apds”, “Parcerias”, “Planeamento”, “Politica” e “Satisfagdo

dos turistas”. E percetivel que algumas sio idénticas as definidas a priori.
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Quadro 22: Importancia relativa das dimensdes e areas

Discordo Totalmente e | N&o Concordo nem | Concordo Parcialmente
Dimenséo Discordo Parcialmente Discordo e Concordo Totalmente
Diagndstico 2,33% 15,12% 82,56%
Recursos 0,00% 12,79% 87,21%
Financeira 0,00% 12,79% 87,21%
Aprendizagem e Crescimento 0,00% 12,79% 87,21%
Processos Internos 0,00% 22,09% 77,91%
Avaliacdo 0,00% 12,79% 87,21%
Area
Resultado 3,49% 6,98% 89,53%
Eficéicia 1,16% 10,47% 88,37%
Recursos Enddgenos 1,16% 6,98% 91,86%
Infraestruturas de Apoio 1,16% 11,63% 87,21%
Financeira 1,16% 6,98% 91,86%
Recursos Humanos 0,00% 6,98% 93,02%
Informacéo 0,00% 10,47% 89,53%
Sistemas Técnicos de Apoio 0,00% 19,77% 80,23%
Gestdo do Destino 1,16% 10,47% 88,37%
Gestdo de Marketing do Destino 1,16% 9,30% 89,53%
Planeamento 1,16% 8,14% 90,70%
Colaboracéo 12,79% 50,00% 37,21%
Dimens&o Social 2,33% 13,95% 83,72%
Dimensdo Econdmica 0,00% 11,63% 88,37%
Dimensdo Ambiental 0,00% 4,65% 95,35%
Dimensao Turista 1,16% 4,65% 94,19%

Neste seguimento, foi pedido ao inquiridos para classificarem cada um dos indicadores numa escala de

importancia. O quadro 23, de seguida demonstra a importancia de inclusdo dos indicadores enddgenos.

Quadro 23: Importancia relativa dos indicadores de recursos enddgenos

Nada Importante Bastante
e Pouco Importante Importante e

Importante Muito Importante
Clima confortdvel para o turismo 0,00% 11,63% 88,37%
Limpeza/saneamento 0,00% 1,16% 98,84%
Enddgenos | Maravilhas naturais/ Paisagem 0,00% 1,16% 98,84%
Naturais | Fauna e Flora 0,00% 9,30% 90,70%
Natureza Intocada 0,00% 13,95% 86,05%
Parqgues Naturais/Reservas Naturais 2,33% 8,14% 89,53%
Locais histéricos/ Patrimdnio e museus 2,33% 3,49% 94,19%
Endogenos Carateristilcz?ls A.rtisticas e Arquitetdnicas 1,16% 13,95% 84,88%
Culturais Artes tradicionais 0,00% 6,98% 93,02%
Variedade de Cozinha 0,00% 8,14% 91,86%
Recintos Culturais e Aldeias (Populares) 3,49% 9,30% 87,21%
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E possivel verificar que, a grande maioria considera-os bastante e muito importantes, sendo que apenas
o indicador “Parques Naturais/Reservas Naturais” foi considerado como nada importante € pouco
importante por 2,33% dos inquiridos. O mesmo acontece com os indicadores da area dos recursos
enddgenos naturais que foram classificados, pela maioria, como bastante e muito importantes. Ainda
assim, neste caso ja existem trés indicadores considerados como nada ou pouco importantes, mas com
uma frequéncia relativa pouco significativa (Locais histéricos/ Patriménio e museus, 2,33%,

Carateristicas Artisticas e Arquitetdnicas 1,16%, Recintos Culturais e Aldeias (Populares) 3,49%).

Quando questionados acerca de outros indicadores importantes existiram varias identificacdes, algumas
muito idénticas as elencadas acima, descrevendo-se de seguida as que foram distintas: acessibilidades
(sinalizacdo, qualificacdo do espago publico, transportes); seguranca; salde; actividades de desporto,
bem-estar e lazer, eventos culturais e animagéo cultural; equipamentos de apoio (culturais, desportivos

e de lazer); rotas; e “eventos de projecé@o supra municipal”.

Em relagdo a Infraestrutura de apoio denota-se uma frequéncia relativa um pouco mais dispersa pelos
itens (ver quadro 24). Neste caso, apenas os indicadores “Adequacao da infraestrutura para atender as
necessidades dos visitantes” e “Instalagdes de saude para atender a turistas” sdo considerados por todos
0s inquiridos como importantes, bastante e muito importantes. O indicador considerado como 0 mais
importante foi “segurancga para visitantes” ¢ o menos importante de incluir “voos diretos/indiretos para

o destino”.

Quadro 24: Importancia relativa dos indicadores de infraestruturas de apoio

Nada Bastante
Importante e Importante Importgnte e
Pouco Muito
Importante Importante
Distancia/Tempo de voo para 0 11,63% 23,26% 65,12%
destino a partir das principais origens
Voos diretos/indiretos para o destino 13,95% 24,42% 61,63%
Facilidade de combinacdo de viagem 3,49% 15,12% 81,40%
ao destino com outros destinos
Frequéncia/capacidade de aceder a 1,16% 15,12% 83,72%
Infraestruturas | transporte para o destino
de apoio Adequacdo da infraestrutura para 0,00% 9,30% 90,70%
Urbana atender as necessidades dos visitantes
Instalacbes médicas/de salde para 0,00% 18,60% 81,40%
atender a turistas
InstalacOes financeiras e facilidade de 8,14% 26,74% 65,12%
troca de moeda
Seguranca para visitantes 1,16% 3,49% 95,35%
Sistema de transporte local 1,16% 22,09% 76,74%
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Nada Bastante
Importante e Importante Importante e
Pouco Muito
Importante Importante
Qualidade e variedade de alojamento 0,00% 8,14% 91,86%
Informacédo e orientacéo turistica 0,00% 3,49% 96,51%
InstalacGes para 3,49% 25,58% 70,93%
Infraestruturas cqnvengﬁes/egposigées —
de apoio - Tipo € nuamero de' atividades 1,16% 15,12% 83,72%
Culturais proporcionadas pelo destino
Instalacdes de recreacdo 1,16% 20,93% 77,91%
Instalagcdes desportivas 3,49% 34,88% 61,63%
Qualidade e variedade dos 0,00% 8,14% 91,86%
estabelecimentos de restauracao

Em relagdo as infraestruturas de apoio culturais, € percetivel pelo quadro 24 que a grande maioria
considera todos os indicadores como bastante e muito importantes, sendo que “instalagdes desportivas”
e “instalagdes para convengdes/exposi¢des” foram consideradas apenas importantes por 34,88% e

25,58%, respetivamente, e nada e pouco importantes por 3,49% dos inquiridos.

Outros ideias referidas como importantes para incluir no modelo pelos inquiridos foram: “Qualidade dos
servigos de recursos humanos”, ‘“combinag¢do de destino feérias/negocio”, “‘mobilidade”,
“acessibilidade”, “sustentabilidade do destino” “Melhoria nos horarios de funcionamento da
restaura¢do”, ‘“n° de entidades animacgdo turistica e diversidade de oferta”, “Produto turistico
estruturado”, “Outros servi¢os de animagdo para o turismo”, “qualidade e variedade de produtos
locais gastronomicos”, “Qualidade e profissionalismo dos servigos de turismo”, “Saude”, “Bem-
estar”, “Atividades de natureza”; “Diversidade e qualidade das atividades proporcionadas pelo
destino”; “Locais de pratica religiosa dos diferentes cultos religioso”, “Simpatia e acolhimento dos
habitantes locais” e, por ultimo “Sinalética informativa e acessibilidade para visitantes com

necessidades especiais”.

No caso dos indicadores financeiros, o quadro 25 reflete também que a maioria dos inquiridos considera
todos como bastante ¢ muito importantes. O menos importante a incluir é o “fundo de maneio”

considerado como nada e pouco importante por 8,14% dos inquiridos.

Para a éarea financeira 0s inquiridos consideraram também importante incluir outros
indicadores/dimensdes, sendo eles: “necessidade de aumentar o financiamento para projetos no ambito
do turismo”, “% do or¢amento que as ERT distribuem para determinado territdrio”, este sendo mais

especifico exatamente para o municipio, “Analise ao desempenho e cumprimento de objetivos e
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articulacdo com outras agdes de territorios vizinhos”, “Simplificacdo do acesso aos incentivos”, “Tempo
de transferéncia das receitas provenientes dos projetos financiados”, “Adiantamentos no ambito de

todos os projetos comparticipados” e, ainda, “Verba alocada pelas Autarquias ao Sector do Turismo™.

Quadro 25: Importancia relativa dos indicadores financeiros

Nada Importante Bastante
e Pouco Importante Importante e
Importante Muito Importante

% do Orcamento Estado alocado as ERT 5,81% 17,44% 76,74%

N° de candidaturas a projetos financiados 3,49% 13,95% 82,56%

Financeiros | N° de candidaturas aceites 5,81% 10,47% 83,72%
Fundo de maneio 8,14% 30,23% 61,63%

Liquidez geral 5,80% 23,30% 71,00%

Tal como verificado para os outros indicadores anteriores, a maior frequéncia de respostas dos
indicadores das areas da dimensdo aprendizagem e crescimento situa-se nos itens bastante e muito
importante e, de seguida, no item importante, demonstrando que os inquiridos consideram a incluséo de

todos eles essencial (ver quadro 25).

Outros indicadores que os inquiridos referiram para a area dos recursos humanos foram: “Competéncia
e Eficiéncia dos colaboradores”, “Atitude pessoal”, “Constituicdo de equipas especializadas”
“disponibilidade de colaboradores” “Numero de horas de formagdo por dirigente por cada drea da sua
responsabilidade”, ‘“‘Recomenda¢des/Manifestacdo de ideias do colaborador”, ‘“Referencial de
formacgdo”, “Transferibilidade da formagdo para o posto de trabalho” e, por fim “reconhecimento e

valorizagéo profissional”.

Para a area dos sistemas técnicos de apoio identificaram cerca de quatro, sendo eles: “numero de
utilizadores a recorrer ao sistema”, ‘‘funcionamento dos sistemas”, “Qualidade e certificagdo” €

“Simplificac&o de processos baseados na inovagdo”.

Por sua vez, em relacdo a area da informacdo foram descritos os seguintes: qualidade da informacéo
disponibilizada, “Cruzamento de dados”, “referencial de comunicacdo”, “estratégia de comunicaGao

integrada” “eficdcia da informagdo partilhada”, “Qualidade das imagens utilizadas na informagdo”,

“Meios de divulgacdo da info[macdo]” e “variedade da informacéo”.
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Quadro 26: Importancia relativa dos indicadores das areas recursos humanos, informagao e sistemas técnicos de apoio

Nada Importante e Importante Basta_nte Importante e
Pouco Importante Muito Importante
Satisfacéo dos colaboradores 1,20% 7,00% 91,80%
N° de colaboradores qualificados 2,33% 6,98% 90,70%
Produtividade dos colaboradores 1,16% 3,49% 95,35%
53?;%2 ';':Iab%ia dt‘)?ras de formagdo  por 3,49% 15,12% 81,40%
Motivacao do colaborador 1,16% 6,98% 91,86%
Despesas de formac&o/por ano/por 4,65% 23.26% 72.00%
colaborador
Nada Importante e Importante Basta_nte Importante e
Pouco Importante Muito Importante
Sistemas N.I'V8| de ir?tegragéo t_er?tre sistemas 1,16% 23,26% 75,58%
- Tipos de sistemas utilizados 1,16% 23,26% 75,58%
tecnlcqs de N° de colaboradores formados para
apoio - : 3,49% 15,12% 81,40%
utilizar os sistemas
Nada Importante e Importante Basta_nte Importante e
Pouco Importante Muito Importante
Qualidade do fluxo de informagéo 2,33% 23,26% 89,53%
Quantidade de informacdo partilhada 1,16% 23,26% 88,37%
) Quantiqiade de informagdo recolhida 3.50% 15.12% 86.10%
Informagéo | do destino
Quantidade de informacdo analisada 2,30% 8,14% 81,40%
Base de dados dos recursos 3,49% 10,47% 86,05%
% de relatorios gerados 4,65% 10,50% 67,44%

Em relacdo aos indicadores das diferentes areas da dimensao Processos Internos, o quadro 26 reflete que

também aqui ha uma frequéncia de respostas superior nos itens bastante e muito importante em todas as

areas, em relacdo aos restantes itens de resposta. Contudo, contrariamente ao que se verificou

anteriormente em alguns parametros, neste caso todos os indicadores sdo considerados nada e pouco

importantes por, ainda que reduzida, percentagem de respondentes, sendo este facto mais percetivel na

area Gestdo de Destino e Planeamento.

Outras ideias consideradas importantes incluir nestas areas foram:

’

Gestdo do destino: Integracdo de destinos, “% de novas empresas de animacdo turistica”,

’

“Modelos de negocio estruturados”, “a¢des de Benchmarking”, “Tipologia de novos produtos”
e “% de produtos certificados”;

Gestdo de marketing do destino: participacdo no processo de planeamento e implementacéo
da estratégia; “Abrangéncia das estratégias”, “Estudo dos mercados emergentes”, “Forma

como a promogdo é efetuada”, “meios utilizados”e “Contetdos produzidos”.
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e Planeamento: “inclusdo nos processo de planeamento das questdes do despovoamento,
abandono, desertificacdo e alteragdes climaticas”, “% de planos que incluem medidas de
seguranca, mobilidade e acessibilidade”, “Grau de satisfacdo dos elementos envolvidos”

o Colaboracdo: parcerias regionais e transfronteiricas, listagem de parceiros por area de
intervencdo, “Qualidade da atuacao” e, por fim “Unicidade na projecdo da visdo do destino”.

Quadro 27: Importancia relativa dos indicadores das areas gestdo de destino, gestdo de marketing do destino, planeamento e

colaboragdo

Bastante
Nada Importante e
Importante Importante e
Pouco Importante .
Muito Importante
% _do destin_o representado pela 3.49% 29 09% 74 42%
Entidade Regional ' ' '
. Existéncia de mecanismos de 0 o 0
ng;?ﬁ]go monitorizacio 5,81% 11,63% 82,56%
N|\{e_l de implementacdo de 4.65% 12.79% 82.56%
politicas
% de novos produtos 2,33% 17,44% 80,23%
Nada Importante e SRS
Importante Importante e
Pouco Importante Muito Importante
Gestio de aiiirg;?]g/lmento de estratégias de 2.33% 4,65% 93.02%
marketing .
do destino | \N° de estratégias coordenadas com 2.33% 6.98% 90,70%
outros stakeholders
Nada Importante e RSB
Importante Importante e
Pouco Importante .
Muito Importante
N° de planos criados 6,98% 25,58% 67,44%
N° de stalfeholders envolvidos no 3.49% 16,28% 80.23%
desenvolvimento de planos
ANCi i 0, 0, 0,
Planeamento |Abrangéncia dos planos criados 2,33% 15,12% 82,56%
Nivel de implementag&o dos planos 2,33% 15,12% 82,56%
% de recursos com planeamento 4,65% 23,26% 72,09%
Avaliacdo dos resultados dos 3,49% 13,95% 82.56%
planos
Bastante
NEER i TIET Importante Importante e
Pouco Importante Muito Importante
Colaboracio N° de parceiros oficiais 2,33% 20,93% 76,74%
Nivel de atuacdo dos parceiros 2,33% 11,63% 86,05%

Em relacdo as areas relativas a dimenséo da avaliagdo, o quadro 27 elenca as frequéncias relativas dos

itens agregados relativos as dimensdes de impacto. E percetivel que ha uma frequéncia de respostas

bastante superior nos item bastante e muito importante para todos os indicadores e, de seguida, no item
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“importante”. Estes indicadores considerados por todos os inquiridos como importantes, bastante

importantes e muito importantes estdo assinalados a verde no quadro 27. Os restantes apresentam, ainda

que diminutas, percentagens de inquiridos que os consideram nada ou pouco importantes.

Outras dimens@es consideradas importantes por parte dos inquiridos a incluir nas varias areas da

dimenséo de avaliacdo, mais especificamente nas dimensfes de impacto sdo elencadas de seguida:

Dimensdo Social: “intera¢do residentes junto dos produtos turisticos”, ‘“dinamismo da
economia local”, “Género de turistas”, “Pais de proveniéncia de turistas”, “Faixa etaria de

FE s

turistas”, “Tempo de permanéncia no local de destino e em que meses”, “Motivo da visita e se
¢é ou ndo revisita”, “Grau de aceitagdo dos residentes face ao turismo”, “grau de satisfacao
dos turistas”.

Dimensdo Econdmica: “REVPAR”, “Taxa de empregos no turismo no destino desagregada

’

por area profissional e por género”, “Periodo da sazonalidade dos empregos sazonais”.
Dimenséo Ambiental: “% de alojamentos locais qualificados”, “% de produtos produzidos no
destino e ou pais, consumidos pelos turistas”, “Gestdo dos espagos sensiveis”, “Redu¢do da
pegada turistica”, “medidas de sensibiliza¢ao” e “preservacdo da natureza”.

Dimensdo Turista: diversificagdo dos alojamentos e restauragdo, “Destinos emergentes”,
“perfil do turista”, “REVPAR”, “Meses com maior taxa de ocupacgdo” e “forma de obtencéo de

conhecimento do destino”.
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Quadro 28: Importancia dos indicadores das areas de impacto

Nada Importante Bastante
e Pouco Importante Importante e
Importante Muito Importante
Nivel de bem-estar dos residentes 0,00% 4,65% 95,35%
Identidade social do destino 0,00% 10,47% 89,53%
zg?i?:lijéﬁi . turisticos acessiveis a pessoas com 0,00% 9,30% 90,70%
Dimensdo | Populagéo turistica 0,00% 10,47% 89,53%
Social NC° de turistas por residente 0,00% 16,28% 83,72%
N° de residentes empregados no setor do turismo 2,33% 18,60% 79,07%
Desempenho do comércio local 1,16% 15,12% 83,72%
Seguranca percebida do destino 0,00% 6,98% 93,02%
N° de camas por cada 100 residentes 1,16% 22,09% 76,74%
Nada Importante Bastante
e Pouco Importante Importante e
Importante Muito Importante
Estrutura da oferta turistica (empresas) 1,16% 9,30% 89,53%
% do turismo no PIB 1,16% 24,42% 74,42%
Taxa de empregos no turismo no destino 2,33% 16,28% 81,40%
Dimensdo | Receita Turistica 0,00% 16,28% 83,72%
Econdmica | Receitas por mercados-alvo 1,16% 19,77% 79,07%
Gasto diario por turista 3,49% 16,28% 80,23%
Média salarial no turismo 2,33% 17,44% 80,23%
% de empregos sazonais 4,65% 30,23% 65,12%
Nada Importante Bastante
e Pouco Importante Importante e
Importante Muito Importante
Densidade turistica 1,16% 19,77% 79,07%
Geracdo de lixo por turista 4,65% 25,58% 69,77%
% de lixo reciclado por turista 5,81% 26,74% 67,44%
Meios de transporte utilizados por turistas 1,16% 23,26% 75,58%
_ ) % d~e empresas do desti_no que adotam meglid_as de 1.16% 15.12% 83.72%
Dimenséo | gestéo sustentivel e ambientalmente responsaveis
Ambiental | Consumo de energia por noite por turista, comparado 4,65% 34.88% 60.47%
com o consumo de energia por habitante por noite
% do destino com medidas de prote¢do ambiental e de 1.16% 20.93% 77.91%
recursos
Potencial de pressdo humana nos espagos nhaturais e 3,49% 22.09% 74.42%
urbanos
Nada Importante Bastante
e Pouco Importante Importante e
Importante Muito Importante
Satisfacdo dos visitantes 0,00% 4,65% 95,35%
Taxa de ocupacédo nos estabelecimentos turisticos 0,00% 6,98% 93,02%
Duragdo média da Estada 0,00% 10,47% 89,53%
Dimenséo | Principais mercados alcancados 0,00% 13,95% 86,05%
Turista | Taxa de revisita 6,98% 9,30% 83,72%
Dormidas 0,00% 6,98% 93,02%
Quota de mercado 1,16% 20,93% 77,91%
Principais fontes de informacéo utilizadas 1,16% 10,47% 88,37%
Intencéo de recomendacdo 1,16% 5,81% 93,02%
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Relativamente aos indicadores de resultado, a maioria dos inquiridos consideram também que todos eles

sdo bastante e muito importantes, ndo deixando de se referir que apenas uma pequena percentagem

considera, alguns deles, como nada ou pouco importantes (ver quadro 28). O mesmo se verifica para os

indicadores de eficiéncia (ver quadro 29).

Quadro 29: Importancia relativa dos indicadores de resultado

humanos

Nada Bastante
Importante TG Importante
e Pouco P e Muito
Importante Importante
N° de empregos criados no turismo 1,16% 12,79% 86,05%
5 . -
N _de empregos sazonais no turismo/emprego total no 3,49% 26.74% 69.77%
turismo
Duraco da estada média nos estabelecimentos turisticos 0,00% 12,79% 87,21%
Gastos dos turistas 0,00% 15,12% 84,88%
N° de novos estabelecimentos criados 1,16% 13,95% 84,88%
N° de novas infraestruturas 1,16% 12,79% 86,05%
% de infraestruturas que foram melhoradas 0,00% 11,63% 88,37%
Resultado Aumento/dlm!nuu;ao _do fluxo Eie turistas nas atragdes e 0,00% 12.79% 87.21%
recursos que tiveram intervencao
Peso do turismo da regido no PIB 1,16% 24,42% 74,42%
Eopula(;ao adicional que beneficiou da melhoria das 0,00% 16.28% 83.72%
infraestruturas
Sazonalidade do turismo 1,16% 16,28% 82,56%
Quantl_dade do_aumentq da capamdade/dg absorcdo de 1.16% 20.93% 77.91%
financiamento influenciada pela estratégia
N° de atualizacOes e revisdes da estratégia por ano 2,33% 33,72% 63,95%
% de investimento induzido por parcerias 2,33% 24,42% 73,26%
Nada Bastante
Importante Importante Importante
e Pouco P e Muito
Importante Importante
S — 5 —
N fje, obje_tlyqs alcangados/N° total de objetivos 1.16% 13.95% 84.88%
definidos inicialmente
5 — . ~
N de parnmeantes ativos na execugao e 1.16% 19.77% 79.07%
implementacdo/N° total de participantes
o] 1 1 (o]
N (_je projetos executados no periodo/N° total de 0,00% 22.09% 77.91%
projetos
N° projetos com relatérios de avaliacdo/N° total projetos 0,00% 26,74% 73,26%
- s . o ici i i 3
Eficacia | N ~de participantes que enviaram informagdo sobre as 2.33% 23.26% 74.42%
acBes tomadas/N° total de participantes
% de acOes ambientais, sociais, economicas e culturais
recomendadas no plano que foram efetivamente 2,33% 17,44% 80,23%
implementadas
0 — —
% da regido que foi engtlvamente coberta pelo plano/ 1.16% 19.77% 79.07%
proporcdo total da regido
o] [o]
N° de recursos humanos formados/N° total de recursos 1.16% 17.44% 81.40%
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Uma sugestéo considerada importante a incluir na area resultado foi “% de dados estatisticos tratados
por parte das entidades responsaveis pelos mesmos e respetiva disponibilizacdo gratuita as Autarquias”
e, na area da eficacia foram “Coordenacao dos fatores” e “N.° de parceiros que participantes no Plano

/ N.° total de parceiros oficiais previstos”.

5.3.2.2 Utilidade relativa das dimensdes, areas e indicadores

No que respeita a utilidade das diferentes dimens@es € possivel verificar, pelo quadro 30, que a grande
maioria dos inquiridos tem uma opinido positiva e que, entre 15,12% e 23,26% ndo tém uma opinido
formada acerca da utilidade dessas mesmas dimensdes. Apenas a dimensdao ‘“‘processos internos”

apresenta uma percentagem, ainda que reduzida, de inquiridos que ndo a consideram Util.

Em relacgdo a utilidade das diferentes areas, verifica-se a mesma tendéncia, isto &, a maioria dos inquiridos
consideram todas elas Gteis para incluir no modelo de avaliagdo, sendo que os restantes ndo tém uma
opinido formada (entre 15,12% e 23,26% dos inquiridos). Em alguns casos, verifica-se também uma

pequena percentagem de inquiridos que consideram algumas areas pouco ou nada Uteis.

Quadro 30: Utilidade percebida das dimensdes e areas

Discordo Totalmente e Né&o Concordo nem | Concordo Parcialmente
Discordo Parcialmente Discordo e Concordo Totalmente
Dimenséo
Diagnostico 0,00% 19,77% 80,23%
Recursos 0,00% 15,12% 84,88%
Financeira 0,00% 16,28% 83,72%
Aprendizagem e Crescimento 0,00% 17,44% 82,56%
Processos Internos 2,33% 23,26% 74,42%
Avaliacdo 0,00% 18,60% 81,40%
Area
Resultado 0,00% 19,77% 80,23%
Eficacia 0,00% 19,77% 80,23%
Recursos Endogenos 0,00% 16,28% 83,72%
Infraestruturas de Apoio 0,00% 16,28% 83,72%
Financeira 1,16% 19,77% 79,07%
Recursos Humanos 2,33% 13,95% 83,72%
Informacéo 1,16% 15,12% 83,72%
Sistemas Técnicos de Apoio 2,33% 20,93% 76,74%
Gestdo do Destino 1,16% 19,77% 79,07%
Gestdo de Marketing do Destino 1,16% 12,79% 86,05%
Planeamento 2,33% 16,28% 81,40%
Colaboracéo 0,00% 20,93% 79,07%
Dimenséo Social 1,16% 23,26% 75,58%
Dimenséo Econémica 0,00% 22,09% 77,91%
Dimensdo Ambiental 0,00% 15,12% 84,88%
Dimensdo Turista 0,00% 15,12% 84,88%
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Seguidamente, seguem analisados os indicadores relativamente a utilidade percebida por parte dos

inquiridos.

Em relacdo aos indicadores de recursos enddgenos o quadro 31 reflete que todos eles sdo considerados

Uteis, bastante Uteis e muito Uteis, verificando-se que a frequéncia relativa de resposta se concentra nestes

dois ultimos itens, a exce¢do do indicador “parques naturais/reservas naturais” em que 2,33% dos

inquiridos considera como nada ou pouco Util.

Quadro 31: Utilidade percebida dos indicadores de recursos endogenos

Nada Util e Uil Bastante Util e
. | .
Pouco Util Muito Util
Clima confortavel para o turismo a)
Limpeza/saneamento 0,00% 8,14% 91,86%
Endogenos | Maravilhas naturais/ Paisagem 0,00% 5,81% 94,19%
Naturais Fauna e Flora 0,00% 9,30% 90,70%
Natureza Intocada 0,00% 13,95% 86,05%
Parques Naturais/Reservas Naturais 2,33% 10,47% 87,21%
Locais histéricos/ Patriménio e museus a)
Carateristicas Artisticas e Arquitetdnicas 0,00% 12,79% 87,21%
Enddgenos _
) Artes tradicionais 0,00% 13,95% 86,05%
Culturais _ i
Variedade de Cozinha 0,00% 13,95% 86,05%
Recintos Culturais e Aldeias (Populares) 0,00% 16,28% 83,72%
a) Indicadores eliminados aquando o descarregamento da base de dados por erro do sistema

Ainda na dimensao recursos mas relativamente aos indicadores de infraestruturas, verifica-se também

gue a frequéncia de respostas se concentra nos itens mais elevados, relevando também que a maioria dos

inquiridos considera cada um dos indicadores bastante e muito util. A verde, no quadro 32, estdo

identificados os indicadores que foram considerados por todos os inquiridos como sendo, pelo menos,

Uteis.
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Quadro 32: Utilidade percebida dos indicadores de infraestruturas de apoio

Nada Util e Util Bastante Util
Pouco Util e Muito Util
Distancia/Tempo de voo para o destino a partir 5,81% 23,26% 70,93%
das principais origens
Voos diretos/indiretos para o destino 5,81% 23,26% 70,93%
Facilidade de combinacdo de viagem ao destino 1,16% 16,28% 82,56%
com outros destinos
Frequéncia/capacidade de aceder a transporte para 0,00% 16,28% 83,72%
Infraestruturas | o destino
de apoio - Adequacdo da infraestrutura para atender as 0,00% 10,47% 89,53%
Urbana necessidades dos visitantes
Instalacdes médicas/de saude para atender a 0,00% 15,12% 84,88%
turistas
Instalagdes financeiras e facilidade de troca de 2,33% 31,40% 66,28%
moeda
Seguranca para visitantes 0,00% 9,30% 90,70%
Sistema de transporte local 0,00% 19,77% 80,23%
Infraestruturas | Qualidade e variedade de alojamento 0,00% 8,14% 91,86%
de apoio - Informacéo e orientacéo turistica 0,00% 6,98% 93,02%
Culturais Instalagcdes para convencOes/exposicdes 0,00% 24,42% 75,58%
Tipo e nimero de atividades proporcionadas pelo 0,00% 9,30% 90,70%
destino
Instalagdes de recreacdo 2,33% 12,79% 84,88%
InstalacBes desportivas 2,33% 23,26% 74,42%
Qualidade e variedade dos estabelecimentos de 0,00% 6,98% 93,02%
restauracéo

Relativamente a area financeira, denota-se uma maior dispersdo de frequéncias de resposta, embora a

maoria dos inquiridos considere os indicadores identificados como bastante e muito Uteis (quadro 33).

Quadro 33: Utilidade percebida dos indicadores financeiros

Nada Util e Pouco Util Bastante Util e
util Muito Util
% do Orcamento Estado alocado as ERT 3,49% 16,28% 80,23%
N° de candidaturas a projetos financiados 3,49% 20,93% 75,58%
Financeiros | N° de candidaturas aceites 3,49% 12,79% 83,72%
Fundo de maneio 6,98% 24,42% 68,60%
Liquidez geral 3,49% 23,26% 73,26%

No que concerne & utilidade dos indicadores da dimenséo de aprendizagem e crescimento, é visivel no

quadro 34 que nas areas “recursos humanos” e “sistemas técnicos de apoio” todos os indicadores foram
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considerados pelo menos Uteis, sendo que a grande maioria dos inquiridos os considera como bastante e
muito uteis. Na area “informagdo” a frequéncia de respostas também é nos itens bastante e muito Util,
verificando-se, neste caso, que alguns indicadores ja sdo considerados como nada ou pouco Uteis por

alguns individuos, embora numa percentagem pouco significativa.

Quadro 34: Utilidade percebida dos indicadores da &rea recursos humanos, sistemas técnicos de apoio e informagéo

Nada U'gil_e Util Bastante {Jt.il e
Pouco Util Muito Util
Satisfacéo dos colaboradores 0,00% 6,98% 93,02%
N° de colaboradores qualificados 0,00% 6,98% 93,02%
Recursos | Produtividade dos colaboradores 0,00% 6,98% 93,02%
Humanos | N° de horas de formacao por colaborador 0,00% 15,12% 84,88%
Motivacéo do colaborador 0,00% 9,30% 90,70%
Despesas de formacdo/por ano/por colaborador 0,00% 20,93% 79,07%
Nivel de integracdo entre sistemas 0,00% 26,74% 73,26%
Sistemas | Tipos de sistemas utilizados 0,00% 29,07% 70,93%
técnicqs de I\_I° de colaboradores formados para utilizar os 0,00% 26.74% 73.26%
apoio sistemas
Qualidade do fluxo de informagéo 0,00% 11,63% 88,37%
Quantidade de informacdo partilhada 1,16% 13,95% 84,88%
Informagéo Quantidade de informacdo recolhida do destino 0,00% 8,14% 91,86%
Quantidade de informacdo analisada 1,16% 11,63% 87,21%
Base de dados dos recursos 0,00% 11,63% 88,37%
% de relatorios gerados 2,33% 24,42% 73,26%

Relativamente aos indicadores das areas da dimensdo “processos internos” € possivel também afirmar
que a frequéncia de respostas se concentra maioritariamente nos itens em que os individuos classificam
os indicadores como bastante e muito Uteis. De ressaltar que nenhum indicador da area “gestdo de

marketing do destino” foi considerado nada ou pouco ttil (ver quadro 35).
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Quadro 35: Utilidade percebida dos indicadores das areas gestdo do destino, gestdo de marketing do destino, planeamento e

colaboragéo

Nada Util e Uil | Bastante Util e
Pouco Util Muito Util
% do destino representado pelo Entidade Regional 3,49% 18,60% 77,91%
Gestdo do | Existéncia de mecanismos de monitorizacdo 1,16% 20,93% 77,91%
destino | Nivel de implementacio de politicas 2,33% 18,60% 79,07%
% de novos produtos 1,16% 22,09% 76,74%
Nada Util e Uil | Bastante Util e
Pouco Util b) Muito Util
Gestdo de | Desenvolvimento de estratégias de marketing 0,00% 10,47% 89,53%
marketin N° de estratégias coordenadas com outros
do desting stakeholders ’ 0,00% 15,12% 84,88%
Nada Util e Utip | Bastante Util e
Pouco Util Muito Util
N° de planos criados 3,49% 20,93% 75,58%
N° de stakeholders envolvidos no desenvolvimento 1.16% 17.44% 81.40%
de planos
Planeamento | Abrangéncia dos planos criados 0,00% 18,60% 81,40%
Nivel de implementacdo dos planos 2,33% 17,44% 80,23%
% de recursos com planeamento 2,33% 17,44% 80,23%
Avaliacéo dos resultados dos planos 0,00% 18,60% 81,40%
Nada Util e Utip | Bastante Util e
Pouco Util Muito Util
Colaboragio N° de parceiros oficiais 2,33% 24,42% 73,26%
Nivel de atuacdo dos parceiros 1,16% 18,60% 80,23%

b) de salientar que nenhum deles foi classificado como nada Gtil por nenhum dos inquiridos

Em relacdo as dimens@es de impacto, € visivel pelos quadros 36 e 37 que todos os indicadores, em todas

as dimensdes sdo considerados como bastante e muito Gteis pela grande maioria dos inquiridos.

Quadro 36: Utilidade percebida dos indicadores da dimenséo social

Nada Util e Util | Bastante util

Pouco Util e Muito Util
Nivel de bem-estar dos residentes 0,00% 6,98% 93,02%
Identidade social do destino 0,00% 8,14% 91,86%
Produtos turisticos acessiveis a pessoas com deficiéncia 0,00% 10,47% 89,53%
Dimensio Popula(;é_o turistica _ 0,00% 9,30% 90,70%
Social N° de turistas por residente 1,16% 11,63% 87,21%
N° de residentes empregados no setor do turismo 0,00% 11,63% 88,37%
Desempenho do comércio local 1,16% 16,28% 82,56%
Seguranca percebida do destino 0,00% 9,30% 90,70%
N° de camas por cada 100 residentes 3,49% 16,28% 80,23%
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Quadro 37: Utilidade percebida dos indicadores das dimensdes de impacto econémica, ambiental e turista

Nada Util e Util Bastante Util e
Pouco Util Muito Util
Estrutura da oferta turistica (empresas) 1,16% 16,28% 82,56%
% do turismo no PIB 2,33% 22,09% 75,58%
Taxa de empregos no turismo no destino 1,16% 18,60% 80,23%
Dimensdo | Receita Turistica 1,16% 15,12% 83,72%
Econdmica | Receitas por mercados-alvo 1,16% 19,77% 79,07%
Gasto dirio por turista 1,16% 17,44% 81,40%
Média salarial no turismo 1,16% 18,60% 80,23%
% de empregos sazonais 1,16% 24,42% 74,42%
Nada Util e Util Bastante Util e
Pouco Util Muito Util
Densidade turistica 0,00% 20,93% 79,07%
Geracdo de lixo por turista 1,16% 26,74% 72,09%
% de lixo reciclado por turista 2,33% 25,58% 72,09%
Meios de transporte utilizados por turistas 1,16% 19,77% 79,07%
% de empresas do destino que adotam 2,33% 16,28% 81,40%

medidas de gestdo  sustentavel e
Dimensdo | ambientalmente responsaveis (dgua, luz...)
Ambiental | Consumo de energia por noite por turista, 5,81% 23,26% 70,93%
comparado com o consumo de energia por
habitante por noite

% do destino com medidas de protecédo 1,16% 16,28% 82,56%
ambiental e de recursos
Potencial de pressdo humana nos espacos 3,49% 17,44% 79,07%
naturais e urbanos
Nada Util e Util Bastante Util e
Pouco Util Muito Util
Satisfacdo dos visitantes 1,16% 6,98% 91,86%
Taxa de ocupacdo nos estabelecimentos 1,16% 8,14% 90,70%
turisticos
Duragdo média da Estada 1,16% 12,79% 86,05%
Dimensdo | Principais mercados alcancados 1,16% 12,79% 86,05%
Turista Taxa de revisita 3,49% 11,63% 84,88%
Dormidas 1,16% 8,14% 90,70%
Quota de mercado 2,33% 16,28% 81,40%
Principais fontes de informacdo utilizadas 2,33% 8,14% 89,53%
Intencdo de recomendacéo 1,16% 6,98% 91,86%

Relativamente aos indicadores de resultado e de eficacia, pode afirmar-se que todos os inquiridos
consideraram que todos os indicadores sdo Uteis para incluir na avaliacdo de desempenho (ver quadro
38). Isto €, ainda que uma percentagem pouco significativa considere alguns indicadores pouco Uteis,

ndo houve ninguém que os tivesse considerado nada Uteis.
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Quadro 38: Utilidade percebida dos indicadores de resultado e eficacia

Nada Util e Uil | Bastante util
Pouco Util b) e Muito Util
N° de empregos criados no turismo 1,16% 9,30% 89,53%
5 - -
tI\Ll"i;irerzwempregos sazonais no turismo/emprego total no 1.16% 16.28% 82.56%
Duracdo da estada média nos estabelecimentos turisticos 0,00% 10,47% 89,53%
Gastos dos turistas 1,16% 15,12% 83,72%
N° de novos estabelecimentos criados 1,16% 17,44% 81,40%
N° de novas infraestruturas 1,16% 16,28% 82,56%
% de infraestruturas que foram melhoradas 1,16% 13,95% 84,88%
Resultado Aumento/dlm!nwgao _do fluxo ~de turistas nas atracdes e 0,00% 15.12% 84.88%
recursos que tiveram intervencao
Peso do turismo da regido no PIB 1,16% 24,42% 74,42%
Eopulagao adicional que beneficiou da melhoria das 1.16% 15.12% 83.72%
infraestruturas
Sazonalidade do turismo 0,00% 20,93% 79,07%
Quant!dade do_ aumentp da capamdad,e .de absorcdo de 1.16% 17.44% 81.40%
financiamento influenciada pela estratégia
N° de atualizacdes e revisbes da estratégia por ano 3,49% 30,23% 66,28%
% de investimento induzido por parcerias 2,33% 22,09% 75,58%
b) Nenhum obteve frequéncia no item Nada Util
Nada Util e Util | Bastante util
Pouco Util b) e Muito Util
5 — 5 —
N . Qe o_bj_et_lvos alcangados/N°® total de objetivos 1.16% 18.60% 80.23%
definidos inicialmente
- — - P
N de p::lrtlmopantes ativos na  execucdo e 1.16% 16,28% 82.56%
implementacdo/N° total de participantes
N° de projetos executados no periodo/N° total de projetos 2,33% 19,77% 77,91%
S - — — S
glrojcl(iogrmetos com relatérios de avaliacdo/ N° total de 2.33% 24.42% 73.26%

N° de participantes que enviaram informag8o sobre as
acOes tomadas/N° total de participantes

% de acOes ambientais, sociais, econdmicas e culturais
recomendadas no plano que foram efetivamente 2,33% 15,12% 82,56%
implementadas

% da regido que foi efetivamente coberta pelo plano/
proporcéo total da regido

N° de recursos humanos formados/N° total de recursos
humanos

Eficécia 2,33% 19,77% 77,91%

2,33% 17,44% 80,23%

1,16% 16,28% 82,56%

b) Nenhum obteve frequéncia no item Nada Util

Através do gréafico 10 é possivel verificar que as trés utilidades dos sistemas de avaliacdo de desempenho

mais apontadas pelos inquiridos foram: comunicar a estratégia toda a empresa, associar objetivos
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estratégicos a metas estratégicas de longo prazo e orcamentos anuais e obter feedback para aprofundar o

conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la.

Utilidades da Implementacdo de Sistemas de Avaliacdo de Desempenho

EmSim
90%
66,28% 66,28% 62,79% 66,28%
52,33%
60% ’ 45,35% 43,02%
30%
0%
Esclarecer e obter Comunicara Alinhar as metas Associar Identificar e Realizar revisdes Obter feedback
consenso em  estratégia a toda departamentais e objetivos alinhar as estratégicas  para aprofundar o
relacéo a a empresa pessoaisa  estratégicos com iniciativas periddicase conhecimento da
estratégia estratégia metas de longo  estratégicas sistematicas estratégia e
prazo e aperfeicoa-la
orgamentos
anuais

Grafico 10: Utilidades da Implementacéo de Sistemas de Avaliacdo de Desempenho identificadas pelos inquiridos

Quanto aos beneficios, os trés mais identificados pelos inquiridos foram: a promogé&o do crescimento, a
responsabilizacdo e o alinhamento aos objetivos (ver gréafico 11). Além dos sugeridos, foi também

identificado um outro beneficio sendo ele a partilha.

Beneficios da Implementacdo de Sistemas de Avaliacdo de Desempenho uSim
0, 0,
90% 73,26% 63.95% 60.47% 72,09%
0,
oo 34,88% 30,23%
H N
0%
Promove o Rastreia o Fornece um foco  Alinhamento aos  Clarificagdo dos  Responsabilizacéo
crescimento desempenho objetivos objetivos

Grafico 11: Beneficios da Implementacéo de Sistemas de Avaliacdo de Desempenho identificados pelos inquiridos

Por sua vez, as trés dificuldades mais apontadas pelos inquiridos associadas a sistemas de avalia¢do de
desempenho foram: a recolha de indicadores, a extensdo dos modelos em termos de areas e indicadores

e, por fim a ndo adaptacdo do modelo a realidade da organizagéo (ver gréfico 12, a seguir).
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Dificuldades da Implementacdo de Sistemas de Avaliacdo de Desempenho Sim
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O modelo ndo se adapta a
realidade da organizagdo
capacidade para
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informacédo

A organizag

Grafico 12: Dificuldades da Implementacéo de Sistemas de Avalia¢do de Desempenho

Por fim, foi possivel constatar que 46,51% dos municipios considera que o modelo de avaliacdo de
desempenho apresentado pode ser bastante importante para auxiliar a coesdo politica entre a sua entidade
(local) e as entidades regionais de turismo, 26,74% considera muito importante e 24,42% importante.
Por outro lado 2,33% considera pouco importante.

Em relagdo a importancia que este modelo pode representar na definigdo dos montantes a receber pela
entidade local para o turismo, 46,51% considera que € bastante importante, 25,58% considera muito
importante e 25,58% considera que pode ser importante. Pelo contrario, 2,33% dos inquiridos afirma que

é pouco importante para esse efeito.

Quando questionados acerca da adequacdo global do modelo para ser aplicado no setor publico do
turismo, verifica-se que 44,19% dos inquiridos considera bastante adequado, 30,23% adequado e 20,93%
muito adequado. Contrariamente, 1,16% considera que nédo €é de todo adequado para essa aplicacdo, e
3,49% considera pouco adequado.

5.3.2.3 Importancia relativa das relagées do modelo de avaliagao

Através do quadro 39 é possivel também fazer algumas afirmagdes acerca da importancia dada a cada
uma das relacdes evidenciadas no modelo. E assim percetivel que a maioria dos inquiridos considera
todas as relagfes como sendo bastante e muito importantes, ja que é nestes parametros que se concentra
a frequéncia de respostas. Ainda que em percentagem pouco significativa, alguns inquiridos apontam

também para uma importancia diminuta das relag@es apresentadas.
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Quadro 39: Importancia percebida das relagcdes do modelo

Internos --> Area Sistemas Técnicos de Apoio

Nada Bastante
Importante e Importante Importante e
Pouco P Muito
Importante Importante

Relacdo 1: Dimensdo Recursos --> Dimensao Financeira 2,33% 16,28% 81,40%
Relagaq 2: Dlmens'ao Financeira --> Dimensdo 2.33% 17.44% 80,23%
Aprendizagem e Crescimento
R(_ala(;ao~3: Dimensdo Aprendizagem e Crescimento --> 2.33% 11,63% 86,05%
Dimenséo Processos Internos
Relacdo 4: Dimensdo Processos Internos --> Dimensdes 1,16% 9,30% 89,53%
de Impacto
Relacdo 5: Area Financeira --> Area Recursos Humanos 2,33% 13,95% 83,72%
Relagdo 6: Area Financeira --> Area Informagéo 2,33% 20,93% 76,74%
(I?:I/i(éaoom?: Area Financeira --> Area Sistemas Técnicos 2.33% 23.26% 74,42%
Relagao 8:~Area Recursos Humanos --> Todas as Areas 2.33% 9,30% 88,37%
da Dimenséo E’rocessos Internos _
RglagaoN 9: Area Financeira --> Todas as Areas da 2.33% 16,28% 81.40%
Dimenséo Proqessos Internos _
RglagaoN 10: Area Informacdo--> Todas as Areas da 3,49% 9,30% 87.21%
Dimenséo Prgcessos Internos
Relacdo 11: Area S|§temas Técnicos de Apoio --> Todas 3,49% 16,28% 80.23%
as Areas da leensao Processos Ipternos
ggl,i%%?olz: Area Informacdo --> Area Sistemas Técnicos 4,65% 15.12% 80.23%
Relacdio 13: Area Recursos Humanos --> Area Financeira 3,49% 25,58% 70,93%
Relacdo 14: Area Sistemas Técnicos de Apoio--> Area 0 0 o
Financeira 3,49% 23,26% 73,26%
E'zlr?]%a:%sl& Area Gestéo do Destino --> Area Recursos 2.33% 11,63% 86,05%
Relacdo 16: Area Gestdo de Marketing do Destino --> 2.33% 13.95% 83.72%
Area Recursos Humanos
E'ils]%a;% . 17: Area Planeamento --> Area Recursos 2.33% 12.79% 84.88%
Relacdo 18: ’Toda§ as Areas da Dimensdo Processos 2.33% 16.28% 81.40%
Internos --> Area Financeira
Relacdao 19: Todas as Ar~eas da Dimensdo Processos 2.33% 17.44% 80.23%
Internos --> Area Informacéo
Relacdo 2~0: Area Sistemas Tecnicos de Apoio --> Area 3,49% 18,60% 77.91%
Informacéo
Relacdo 21: Todas as Areas da Dimensdo Processos 4,65% 11.63% 83.72%

5.4 Discusséao dos resultados

E visivel que tanto as entidades regionais como locais tém consciéncia das suas responsabilidades ao

nivel do turismo e da cooperacdo que existe com todos os agentes do territdrio. Todas as funcdes
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identificadas pelas entidades regionais vao ao encontro com aquelas que foram identificadas na discussao

da literatura, 0 mesmo acontecendo para a forma como € definida a estratégia regional.

O elemento mais destacado pelas entidades regionais como crucial na defini¢do da sua estratégia foram
o0s agentes locais, sendo que, no caso dos municipios, as entidades regionais também sdo apontadas como
um dos agentes mais importantes. Este facto evidencia, ndo s6 a elevada interligacdo entre as

organizagdes como a importancia na sua relagéo e coesao.

O desenvolvimento da estratégia regional é definido como um processo de interagdo com os agentes do
territorio, pelo que a atuacdo dos mesmos ird ter influéncia tanto nas metas definidas como na
concretizagdo delas. Isto revela a necessidade de se desenvolverem sistemas de avaliagéo de desempenho
para organizagOes de gestdo de destinos integrados e capazes de interligar as relagdes entre agentes, mais

do que somente concentrar a atuagdo naquelas que séo as principais atribuigdes.

Contudo, a avaliacdo de desempenho na gestdo publica do turismo parece ser uma tematica ndo
completamente sélida. No caso das entidades regionais que foram entrevistadas, denota-se que comeca
a existir uma preocupacao e um trabalho nesse sentido, nomeadamente pela referéncia a criagdo de um
observatorio regional de turismo e pela integracdo de sistemas de gestdo da qualidade. Ainda assim, a
realidade a nivel local parece um pouco mais distante, nomeadamente no que concerne a aplicacao de
sistemas de avaliacdo de desempenho especificamente no setor do turismo. Além disso, as formas de

avaliacdo apontadas ndo séo sistematicas nem apresentam uma finalidade estratégica.

Relativamente a importancia e utilidade do modelo, tanto a nivel regional como local a atitude
demonstrada foi positiva, ja que todas as dimensdes, areas e indicadores foram considerados importantes
para avaliar o desempenho das suas entidades ao nivel do turismo. Ainda assim, foram sugeridas
alteracbes por parte dos individuos, tanto ao nivel da nomeacdo de alguns elementos como na

consideracdo pratica de alguns indicadores.

Houve também algumas sugestdes identificadas em relagdo as dimensdes, tendo sido sugerido incluir a
dimensdo politica e também a dimensdo internacional. Em relagdo aos indicadores, principalmente ao
nivel local foram também obtidas bastantes sugestfes que podem ajudar a complementar e adequar o

modelo a realidade da gestéo.

Apesar de, genericamente se poder assumir que o feedback obtido foi positivo, para a aplicagdo pratica
do modelo é necessario ultrapassar e eliminar algumas premissas que possam impedir ou limitar a sua

inclusdo nestas instituicbes, nomeadamente ao nivel financeiro e de recursos humanos, mas também de
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vontade politica, da extensdo do proprio modelo e da recolha de alguns indicadores e, da necessidade de,

em alguns casos, existir uma reestrutura¢do organizacional.

Foi possivel verificar que, de certa forma, este sistema de avaliacdo pode ajudar & coesao politica, mas
também mediante algumas considerac¢des, nomeadamente, ao nivel de uma aplicacéo transversal, embora
nem sempre possa ser positivo. Isto é, a avaliagdo de desempenho menos favoravel podera até criar
divergéncias, tendo o efeito contrario, pela que a sua correta implementacédo e adequacao é fundamental
para eliminar desvantagens e potenciar os seus beneficios. Ainda assim, ele traz um efeito demonstrativo
que ajuda a entender o que causa determinado efeito dentro do processo, tornando a sua exposicéo e

compreensdo mais simples.

Em relagdo & forma como este modelo pode ajudar a defini¢do das verbas alocadas para o turismo em
Orcamento de Estado, ndo h& ideia de como isso pode acontecer, ja que é vérias vezes identificado que
isso apenas depende da vontade politica. Isto é, o desempenho do setor tem sido bastante positivo e tem
tido um impacto relevante na economia do pais, mas isso ndo tem demonstrado qualquer influéncia na
definicdo dos montantes. Aquilo que é referido é que pode ser mais um elemento de pressao para tentar

consciencializar acerca dessa necessidade.

Ao nivel local a opinido é um pouco diferente ja que, a maioria dos inquiridos considera que este modelo
pode ajudar & definicdo dos montantes a receber pela entidade, ao contrario do que é apontado pelas
entidades regionais. Quanto a coesdo politica, ambas a entidades (regionais e locais) consideram que
modelos de avaliagdo como o desenvolvido podem favorecer e ajudar essa coesdo, pelo que pode

demonstrar um principio para a aceitagdo da aplicagdo destes sistemas.

E importante também referir que a opini&o divergente em relacdo a alguns indicadores, por parte tanto
das entidades regionais como locais, deve-se a caraterizacdo do territdrio de cada uma delas. Isto é, o
facto de existirem elementos diferentes, em termos de recursos e outros, nos diversos destinos, faz com
que a importancia dos indicadores varie de territorio para territorio, tendo em consideracdo essas
diferengas. Pelo que, por exemplo, o indicador do nimero de chegadas ndo se aplica a todas as entidades,

devendo existir estes ajustes aquando a aplicacdo préatica as organizacdes.

O facto de existirem opiniBes diferentes pode também indicar que ainda ndo ha um processo sistematico
de avaliacdo, tanto nas entidades regionais como locais, facto que é reforcado quando sdo apontadas
inimeras formas diferentes de avaliacdo que variam de entidade para entidade. Contudo, a utilizacéo de

sistemas padronizados e de gestdo estratégica como o proposto poderiam, ndo s6 colmatar esta lacuna,
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como facilitar e melhorar a comunicacéo e fluxo de informacao entre entidades, reforcando a sua atuacéo

conjunta.

Os resultados também vdo ao encontro de outros estudos referidos na discussdo da literatura,
nomeadamente no que respeita aos beneficios da aplicagdo de um modelo de BSC a nivel regional.
Palatkova & Hrubcové (2014) identificaram beneficios que também foram referidos pelos entrevistados,
tais como a determinacdo de indicadores e estratégias relevantes, a medigdo de desempenho que permite
saber o grau de alcance, bem como o que influenciou os resultados, e a capacidade que este tipo de
sistema pode ter, ndo para definir os montantes de financiamento, mas para fazer pressdo e ajudar a

defender o setor no cenério politico.

No que concerne aos principais desafios e dificuldades é de notar que foram referidos elementos que nao
se evidenciaram na literatura da aplicacéo regional do setor do turismo, nomeadamente a consciéncia e
vontade politica por parte dos decisores. Isto demonstra que a aplicacdo destes sistemas de avaliagcdo em

diferentes contextos traz implicacGes diversas, relacionadas com a natureza das proprias organizagoes.

Em suma, pode afirmar-se que o modelo pode ser um importante elemento da gestdo das entidades

regionais e locais de turismo ajudando e melhorando a tomada de deciséo.

111



112



6 CAPITULO 6| SINTESE E CONCLUSOES

6.1 Introducéo
O presente capitulo apresenta uma sintese das principais conclusdes do estudo, bem como a resposta a
pergunta de investigacao e aos objetivos definidos. De seguida sdo apresentados os principais contributos

e, finalmente, descrevem-se algumas limitagdes do estudo e perspetivas para investigacdes futuras.

6.2 Conclusdes e Principais Contributos da Investigagéo

Tal como verificado pela analise da literatura, existem poucos estudos académicos sobre a tematica da
avaliacdo de desempenho nas organizacGes de gestdo de destinos. Denota-se uma necessidade, ndo so de
desenvolver relagdes entre informagdo, acéo e resultado, mas também de consciencializar os agentes do
turismo, e especificamente do setor pablico, para a forma como, hoje em dia, 0s processos de negdcio se
estdo a readaptar as mudangas. Mudancas essas assentes na informagdo e na gestdo do conhecimento

que, cada vez mais, sdo assumidas como vantagens competitivas para varias organizacoes.

A avaliacdo de desempenho assente em metas e objetivos, bem como relagdes de causa-efeito é um
processo que surge integrado na gestdo do conhecimento e da forma como esse conhecimento se pode
tornar inteligéncia de negécio. E assim crucial que o setor do turismo e, especialmente os responsaveis
pelo planeamento e pela gestdo, utilizem a informacao gerada para criar conhecimento para dentro das

suas organizagdes.
Neste sentido, a presente investigacdo pretende responder a seguinte pergunta:

De que forma podem as organizac@es publicas de gestao de destinos, a nivel regional e local, medir a
sua atuacgdo e o seu desempenho na prossecucao das suas estratégias regionais, e que fatores devem

ser incluidos nessa avalia¢io?

Através da andlise da literatura foi possivel entender que a avaliacdo de desempenho baseada no
balanced scorecard tem visto o seu ambito alargado para as organizagdes do setor publico e que pode
trazer igualmente vantagens. Particularmente no setor do turismo, a utilizacdo de indicadores é bastante
recorrente, mas ligados a ferramentas como o BSC é pouco usual. Apesar disso, os estudos analisados

demonstram varios beneficios para a gestdo de destinos e para a competitividade da sua utilizagéo.

Como forma de dar resposta & questdo identificada, o desenvolvimento pratico passou pela concecéao de
um modelo de avaliacdo de desempenho baseado no balanced scorecard que pudesse dar resposta as

entidades regionais e locais de gestao de destinos em Portugal.
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De uma forma geral, todos os objetivos especificos propostos inicialmente foram sendo alcancados,

como é explicado a seguir:

Entender o que séo as Organizacgdes de Gestao de Destinos e qual a sua atuagdo no territorio —
conseguido através de definicdo do conceito e respetiva e evolucéo, tendo-se identificado as
principais fungdes ao nivel do territdrio, na secgdo 2.2;

Perceber de que forma estdo estruturadas as Organizac6es de Destinos em Portugal —
conseguido através da sistematizacao da estrutura organizacional do setor, bem como das suas
atribuicdes ao nivel legal, na sec¢do 2.3;

Estabelecer uma relacdo entre a atuacéo destas organizagGes e a competitividade do turismo —
conseguido através da identificacdo de modelos de competitividade e da influéncia das
organizagdes de destinos nos elementos que os constituem, na secgéo 2.4;

Compreender de que forma o tratamento e a gestdo atual de informagéo tem trazido vantagens
e novas visdes para 0 negdcio, e como podera beneficiar o setor pablico do turismo —
conseguido através da descrigdo e desenvolvimento do conceito de Bussiness Intelligence e da
sua relacdo com a informag&o e com os sistemas de avaliacdo de desempenho, na secgéo 2.5;
Identificar um sistema de avaliagdo que esteja assente na visdo da Business Intelligence e que
possa trazer essa dinamica para as organizacdes de gestdo de destinos — conseguido através da
identificacdo da ferramenta do Balanced Scorecard e sistemas de indicadores aplicados ao
nivel da gestdo de destinos, nas secc¢les 2.6 € 2.7;

Identificar as dimensdes e as areas mais importantes para a analise de desempenho das
Entidades Regionais de Turismo na consagracgao estratégica — conseguido através da realizacdo
da revisdo sistematica da literatura, bem como da sua conjugagdo com os elementos da
discussdo da literatura, na sec¢éo 3.2;

Identificar os indicadores mais importantes para avaliar o desempenho das Entidades
Regionais de Turismo ao nivel da estratégia — conseguido através da identificacdo de
indicadores ao nivel dos modelos de competitividade e dos artigos selecionados na revisao
sistematica, nas seccles 2.4 e 3.2;

Desenvolver um modelo de avaliacdo de desempenho para as Entidades Regionais e Locais de
Turismo ao nivel estratégico — conseguido através do desenvolvimento do modelo de avaliagdo

presente na secgao 3.3;
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¢ Validar o modelo desenvolvido junto das Entidades Regionais de Turismo e Secretarias
Regionais — parcialmente conseguido através da realizacdo de entrevistas a entidades regionais,
mas ndo as secretarias regionais, na seccéo 4.3.1.2;

e Validar o modelo desenvolvido junto dos principais agentes publicos locais que atuam na
gestdo de destinos turisticos — conseguido através da distribuigdo de inquéritos por
questionario aos municipios do pais, na sec¢do 4.3.2.

ao longo de toda a investigacdo, ndo tendo sido possivel a validacdo do modelo junto das Secretarias

Regionais.

Com a concecéo deste modelo pretende-se criar um suporte de desenvolvimento que possa servir a todas
as entidades como base para 0s seus mapas estratégicos especificos tanto da organizagdao em si, como de
uma estratégia. Nesta estrutura desenvolvida, € importante perceber que a definicdo dos objetivos e
respetivos indicadores de cada dimensdo se devem basear num diagndstico acerca das necessidades

existentes ao nivel das estratégias regionais e locais.

Quanto as contribuicBes, podem considerar-se duas areas para as quais a investigagao traz contributos:
area académica e a area pratica, mas talvez mais para esta Gltima. Quanto a area académica, foi visivel,
na secc¢do 3.2 a existéncia diminuta de estudos na area de avaliacdo de desempenho em entidades publicas
de gestdo de destinos pelo que, este estudo vem trazer mais conhecimento para este contexto de

investigacéo.

Os resultados obtidos através da recolha de dados priméarios permitiram perceber que ha uma
preocupacéo crescente em adotar estratégias de avaliacdo de desempenho nas organizag6es publicas do
turismo, das quais, algumas delas referiram estar a trabalhar nesse sentido. E visivel que hé interesse em
iniciar e aplicar sistemas da natureza do que é proposto nesta investigacdo, mas que existem diversas

limitagBes impostas por niveis superiores hierarquicos.

O que se considera ser o principal contributo deste estudo € a tentativa de consciencializacdo dos
responsaveis maximos pela gestdo do setor das necessidades que hoje em dia enfrenta a gestdo de
destinos. N&o so pelo fluxo e as receitas que o setor tem gerado, mas também relacionado com os desafios

e vantagens que se podem retirar disso, nomeadamente em termos de informacao.

Através da discussao da literatura foi possivel perceber que conceitos como o business intelligence sdo
de hoje e ndo do futuro. Tal como as organizagdes de destinos se adaptaram as necessidades crescentes

dos territérios, nomeadamente deixando de se centrar apenas no marketing dos destinos e adotando
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responsabilidades de gestdo e planeamento, também agora é necessario existir uma atualizacao dos seus

processos, baseados naquilo que é a informacéo, de forma a melhorar e potenciar a sua atuagao.

Para mais, referido também por alguns inquiridos, estes modelos, se bem aplicados e contextualizados
podem fazer pressdo sobre os responsaveis sobre a forma como olham para o setor do turismo e para as

suas necessidades, nomeadamente financeiras.

A sistematizacdo apresentada traz também uma chamada de atencdo para a interdependéncia dos atores
publicos (e privados) na gestdo do turismo, isto &, a concretizacdo e alcance de metas sé acontece se 0s

varios agentes trabalharem em conjunto.

Por ultimo, esta investigacdo permitiu aplicar o balanced scorecard para o setor publico do turismo,
demonstrando que ele pode trazer vantagens e beneficios também para este setor.

6.3 LimitagGes da Investigacao
Ao longo da investigacdo algumas dificuldades limitaram e, de alguma forma, influenciaram algumas
etapas do processo de investigacdo. Para iniciar, o facto de ser uma investigagao exploratdria ndo permite

generalizar os resultados para a restante populagéo.

Na Revisdo Sistematica da Literatura, denotou-se que a existéncia de estudos especificos da tematica em
analise é reduzida. Existem estudos que abordam o tema, mas muito direcionado para aquilo que sdo as
organizacg0es privadas. Naqueles em que se adequam a gestdo publica de destinos ha uma tendéncia para
areas como a sustentabilidade ou a gestdo de risco. Para mais, o foco dos indicadores ¢ mais na
performance do destino, do que na analise da performance das entidades publicas que o gerem. Um outro
problema identificado nesta fase foi a abrangéncia temporal dos estudos, nomeadamente, por serem

pouco recentes.

No que concerne a definicdo dos entrevistados, a inten¢do inicial era falar com os presidentes das
Entidades Regionais de Turismo e Secretarias Regionais, mas tal ndo foi possivel em nenhuma delas por
varias raz0es: a indisponibilidade em termos de agenda por parte dessas pessoas que, de forma a colmatar
essa lacuna, apresentaram a possibilidade de realizacdo a outra pessoa. Neste sentido, e para reduzir a
possibilidade da ndo obtencdo de informacdes primarias por este meio, decidiu alterar-se a ideia inicial,

até porque foi uma opcao solicitada por todas as entidades contactadas.

Noutros casos, dado néo haver a possibilidade de fazer a entrevista nem pessoalmente nem por Skype e,
a pedido das entidades que mostraram interesse, foi transcrito o guido da entrevista para um formulario

do goolge forms, de forma a poder ser respondida de forma escrita. Desta forma, foi adicionada uma
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guestdo na qual se inquiria acerca do cargo que representava o entrevistado, ainda que fosse dificil de

garantir que o inquirido desempenhava o cargo que realmente afirma.

Apos o contacto telefénico com algumas delas, houve a mencdo da alteracdo de pessoas em alguns cargos
0 que dificultou a passagem de processos, nomeadamente deste pedido de colaboracdo, bem como a
priorizacdo de casos, ndo sendo este um pedido prioritario.

Ainda, durante a entrevista foi referido que a opinido dada seria limitada dado néo ser possivel fazer uma
analise mais pormenorizada do modelo apresentado num tdo curto espago de tempo de analise. Medida

adotada para ndo influenciar respostas anteriores.

Na distribuicdo de inquéritos aos municipios existiram também diversas limitacGes. A principal base de
dados utilizada para definir a mailing list e contactos telefénicos foi o website Associacdo Nacional de
Municipios Portugueses. Aquando o envio do inquérito por correio eletrénico percebeu-se que alguns
municipios apresentavam a caixa de correio cheia, para além de, em alguns casos, ter de ser feito o pedido

através do website do préprio municipio.

Um dos problemas enfrentados apos esta distribuicdo foi a demora no feedback por parte dos municipios.
Isto pode ter sido influenciado pela utilizagdo do endereco de correio eletronico geral, levando a uma
burocracia maior no processo, mas também demora no tempo de entrega do respetivo pedido a pessoa
competente para o responder. Alguns municipios também procederam ao contacto telefénico para

solicitar o envio do inquérito em formato PDF, por ser mais conveniente.

Durante o processo de distribui¢do de inquéritos aos municipios decorreram as elei¢Ges legislativas em
Portugal o que se acredita ter também tido influéncia na baixa taxa de resposta dos inquéritos numa fase
inicial. Na tentativa de combater esta problematica, foram contactados alguns municipios por telefone
como forma de perceber se tinha sido rececionado o respetivo pedido e se ja tinham respondido ao

inquérito.

Contudo, no inquérito ndo foi incluida nenhuma questdo para identificar o municipio, dado se entender
que colocava em causa a confidencialidade do inquirido, facto que dificultou a sele¢cdo dos municipios a
serem contactados telefonicamente. Excluiram-se desta abordagem os municipios que tinham dado

feedback via e-mail.

Importa salientar que os municipios e as entidades regionais tém carateristicas muito identitarias que
influenciam aquilo que pode, ou ndo, ser importante para avaliar o seu desempenho. Para além disso,

cada uma dessas organizagfes tem também a sua prépria visdo da gestdo e do planeamento ao nivel de
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destinos turisticos. Estes dois fatores podem, de alguma forma, ter influenciado a importancia dos
diferentes fatores do modelo para cada uma dessas organiza¢Ges, bem como a adequacdo global do

mesmao.

6.4 Perspetivas para Investigagdes Futuras

Tendo em consideracdo o ambito desta investigacdo e as dificuldades e limitagcGes enunciadas, seria
importante tentar estudar de forma mais aprofundada a importancia e utilidade do modelo junto de todas
as Entidades Regionais de Turismo e Secretarias Regionais, bem como obter respostas de todos os
municipios. Isto pode ser conseguido se for retomado o contacto com 0s municipios que iniciaram o
inquérito, mas ndo terminaram, realizando o mesmo processo para as Entidades Regionais de Turismo

gue se mostraram dispostas a participar, mas que nado o fizeram.

Seria também interessante estudar as praticas organizacionais das Entidades Regionais de Turismo de
forma a adaptar o modelo aquilo que acontece na realidade destas organizages, tentando perceber varias
coisas: as praticas organizacionais assentes em cada area e dimensdo definidas para identificar os
indicadores mais adequados, bem como as relagfes de causa-efeito entre areas e dimensoes; perceber
que indicadores devem ser monitorizados regional e localmente, de forma a criar um entendimento da
interdependéncia de agdes entre entidades locais e regionais; e, identificar outras areas e indicadores ndo
considerados, bem como incluir os elementos que foram sugeridos pelos inquiridos no inquérito e na

entrevista.

Um outra questdo importante seria perceber a opinido de especialistas na area, fora do contexto
organizacional destas entidades, tanto no setor do turismo, como nas diferentes areas especificas do

modelo, por exemplo, recursos humanos e setor financeiro.

Na sequéncia da metodologia utilizada por Vila et. al (2010) seria interessante desenvolver um
instrumento de recolha de dados cuja identificacdo da amostra ndo se foque no perfil do inquirido, mas
sim no perfil do territério do municipio ou entidade regional. Isto para perceber quais as areas, dimensdes
e indicadores mais importantes para cada tipologia de destino, para se poder adequar o modelo as
necessidades dos diferentes agentes em termos de gestdo e planeamento. Tal como sugerido também por
alguns inquiridos, seria importante filtrar os indicadores entre aqueles que estdo facilmente disponiveis

e que séo recolhidos e aqueles que necessitam de trabalho de campo.

Por ultimo, é essencial que este tipo de estudos no ambito da avaliagdo de desempenho se comece a

direcionar mais para o setor publico do turismo ja que, como se verificou, as entidades publicas de gestao

118



de destinos sdo cruciais no planeamento, coordenacdo e gestdo do destino e dos seus agentes. A sua
relevancia académica podera consciencializar os responsaveis para as necessidades e vantagens destas

ferramentas, levando-os a ultrapassar as limitagdes atuais, como € o caso da disponibilidade financeira.
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APENDICE 1 — Modelo de Ritchie and Crouch (2003)
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APENDICE 2 — Modelo de Dwyer and Kim (2003)
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APENDICE 3 - Sistematizacdo das Dimensées do Modelo de Competitividade
de Dwyer & Kim (2003)

Quadro 40: Sistematizacdo das dimensdes do modelo de Competitividade de Dwyer & Kim

Fonte: Dwyer & Kim (2003)

Aplicagdo:

Comepetitividade (continua)

Perspetiva

Sub perspetiva

Indicador

Recursos
enddgenos

Clima confortavel para o turismo

Limpeza/saneamento

Naturais

Maravilhas naturais/Cenario

Fauna e Flora

Natureza intocada

Pargues Nacionais/Reservas Naturais

Locais histéricos/patriménio e museus

Carateristicas artisticas e arquiteténicas

Cultura/Patriménio

Artes tradicionais

Variedade de cozinha

Recintos culturais e aldeias (populares)

Recursos criados

Qualidade e variedade de alojamento

Qualidade e eficiéncia do aeroporto

Informac&o e orientacéo turistica

Infraestrutura
turistica

Eficiéncia e qualidade do transporte local

Acessibilidade do visitante a areas naturais

Instalagdes para convengdes/ exposicdes
(capacidade/qualidade)

Com base em 4gua

Com base na natureza

Gama de atividades

Atividades de aventura

Instalagcdes de recreacdo

InstalacBes desportivas

Variedade de itens de compras

Qualidade dos estabelecimentos comerciais

Compras

Qualidade dos itens de compras

Valor do dinheiro dos itens comprados

Diversidade de experiéncias de compra

Parques de diversdo/ tematicos

Diversidade de entretenimento

Entretenimento

Vida noturna

Eventos especiais/festivais

139



Aplicacdo: Competitividade (continuacéo)

Perspetiva

Sub perspetiva

Indicador

Recursos criados

Infraestrutura turistica

Qualidade e variedade de alojamento

Qualidade e eficiéncia do aeroporto

Informacéo e orientacéo turistica

Eficiéncia e qualidade do transporte local

Acessibilidade do visitante a areas naturais

Instalagcdes para convengdes/ exposicdes
(capacidade/qualidade)

Gama de atividades

Com base em agua

Com base na natureza

Atividades de aventura

Instalagcdes de recreacdo

Instalagdes desportivas

Compras

Variedade de itens de compras

Qualidade dos estabelecimentos comerciais

Qualidade dos itens de compras

Valor do dinheiro dos itens comprados

Diversidade de experiéncias de compra

Entretenimento

Parques de diversao/ tematicos

Diversidade de entretenimento

Vida noturna

Eventos especiais/festivais

140




Aplicacdo: Competitividade (continuagéo)

Perspetiva

Sub perspetiva

Indicador

Gestdo do
destino

Organizacao de
Gestao de
Destinos

Organizacdo Nacional de Turismo (ONT) age como coordenadora das
organizacdes publicas e privadas

ONT representa efetivamente pontos de vista de todas as partes
interessadas no desenvolvimento no turismo

A ONT estabelece efetivamente contatos com o setor privado na politica,
planeamento e desenvolvimento

A ONT fornece informacao estatistica como insumo para a politica de
turismo, planeamento e desenvolvimento

A ONT estrategicamente monitoriza e avalia a natureza e o tipo de
desenvolvimento de turismo

Gestao de
marketing do
destino

Reputacdo do destino

Efic&cia do posicionamento do destino

Forcga/clareza da imagem do destino

Monitorizacéo eficiente das atividades de marketing do destino

"Pacote" eficiente das experiéncias do destino

Ligagdes entre as organizagGes de turismo do destino e o comércio de
viagens

ONT identifica os mercados-alvo
Aliangas estratégicas da ONT com outras ONT

O marketing do destino é baseado no conhecimento dos produtos
concorrentes

Apresenta ajuste entre os produtos do destino e as preferéncias do visitante

Politica,

desenvolvimento e | O desenvolvimento do turismo esté integrado no desenvolvimento da

planeamento do
destino

Existéncia de uma visao formal de longo prazo para o desenvolvimento da
indUstria turistica

A visdo do destino reflete os valores dos residentes

A visdo do destino reflete os valores dos interessados na industria turistica

A politica do turismo estd em conformidade com uma visdo de destino
formal

O planeamento e desenvolvimento do turismo esta de acordo com uma
visdo formal do destino

indUstria a nivel global

O desenvolvimento do turismo atual é sensivel as necessidades dos
visitantes

Medida em que os resultados das pesquisas sao integrados no planeamento
e desenvolvimento

Inventério das atragdes, instalagdes, servicos e experiéncias mais
significativas oferecidas pelo destino

Identificagéo dos principais concorrentes e das suas ofertas de produtos

Apoio comunitario para eventos especiais
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Aplicacdo: Competitividade (continuacéo)

Perspetiva

Sub perspetiva

Indicador

Gestdo do
destino

Desenvolvimento
de recursos
humanos

Compromisso do setor publico com a educacdo e formacdo em turismo

Compromisso do setor privado com a educacao e formacao em turismo

Educacéo e formacéo alinhadas a mudanga nas necessidades dos visitantes

Alcance/ qualidade dos programas de formacéo turismo

Gestao
ambiental

Reconhecimento do setor plblico da importancia do desenvolvimento
sustentdvel do turismo

Reconhecimento do setor privado da importancia do desenvolvimento
sustentdvel do turismo

Existéncia de leis e regulacdes protegendo o0 ambiente e 0 patriménio

Pesquisa e monitorizagdo dos impactos ambientais do turismo

Condicoes
situacionais

Ambiente
(micro)
competitivo

Ambiente de negdcios doméstico no destino

Capacidade de gestdo das empresas e organizac6es de turismo

Extensdo da rivalidade competitiva entre as empresas na indistria do turismo

domeéstico

Nivel de cooperacdo entre empresas na indUstria do turismo do destino

Ligacéo entre empresas de turismo/hotelaria e empresas de outras
inddstrias/setores

Qualidades empreendedoras das partes interessadas em turismo local

Acesso a capital de risco

As empresas de turismo/hotelaria operam de forma ética

As empresas usam a tecnologia de computadores/ comércio para alcancar
vantagem competitiva

Localizacéo do
destino

Exotismo percebido da localizagéo

Proximidade com outros destinos

Distancia dos maiores mercados de origem

Tempo de viagem desde 0s maiores mercados de origem

Ambiente
(macro) global

Contexto de negdcio global

Estabilidade politica

Ambiente legal

Politicas governamentais para o desenvolvimento turistico

Condigdes econdmicas nos mercados de origem

Ambiente sociocultural

Ambiente de investimento para o desenvolvimento turistico

Mudancas tecnoldgicas

Competitividade

Valor do dinheiro no destino turistico

Taxa de cambio

Precos de bilhete de avido dos maiores mercados de origem

de preco Precos do alojamento
Precos dos pacotes turisticos
Preco de visita do destino em comparacdo com os destinos concorrentes
Seguranca Nivel de seguranca do visitante no destino

Incidéncia de crimes contra turistas no destino
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Aplicacdo: Competitividade (continuagéo)

Perspetiva | Sub perspetiva Indicador
Consciéncia do destino
Fatores de —— -
procura Prefere~nC|a de dgstlno
Percecdo do destino
Nuamero de visitantes estrangeiros
Taxa de crescimento de visitantes estrangeiros
Estatisticas dos | Quota de mercado do destino (mundial e regional)
visitantes Mudancas na partilha de mercado (market share)
Estada média
Taxa de revisita
Despesas dos visitantes estrangeiros (receitas)
Estatisticas dos | Taxa de crescimento das despesas dos visitantes estrangeiros
visitantes Partilha do destino no total da despesa turistica (mundial e regional)
(despesas) Mudangcas na partilha de despesa
Receitas cambiais do turismo na percentagem do total das exportacdes
Contribuicéo do turismo para o valor agregado (valores e percentagens
absolutos e taxa de crescimento)
o Turismo doméstico
Contribuicdo 1 rismo internacional
do turismo T - -
para a Contribuicéo do turismo para o emprego (numer(_)s absolutos,
economia percentagem do total do emprego e taxa de crescimento)
Turismo domestico
Turismo internacional
Indicadores Produtividade dos setores da indUstria do turismo
deserg;enho Indicado.res de Niveis agregafjos do emprego.
de mercado | Prosperidade | Taxa de crescimento econémico

econdmica

Rendimento por pessoa

Investimento

Investimento de fontes domésticas na industria turistica

Investimento direto estrangeiro na inddstria do turismo

turistico Investimento no turismo como percentagem do investimento total na
indUstria
indice de indices de competitividade de precos agregados
competitividade | Por motivo de viagem
de prego Por setor do turismo
Orgcamento para 0 ministério do turismo
Orgcamento para a ONT
Despesa da ONT no marketing do destino (em comparagdo com 0s
concorrentes)
Ajuda do Ajuda para a infraestrutura de transportes
governo para o | Programas industriais acedidos pela industria do turismo
turismo Concessoes fiscais

Subsidios a indUstria

Ajuda externa para 0 marketing

Capacidade de educacao profissional / formacdo para a inddstria do
turismo
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APENDICE 4 - Guido da Entrevista para as Entidades Regionais

No dmbito da minha dissertacdo de mestrado na area da gestéo, estou a desenvolver um modelo de analise
de desempenho para as entidades regionais de turismo em Portugal. Neste sentido, a entrevista tem como
intuito perceber se 0 modelo desenvolvido vai ao encontro das necessidades e da realidade destas

entidades.
Para que seja mais fécil a analise posterior, gostaria de saber se é possivel gravar esta entrevista.

Os dados fornecidos na entrevista manter-se-do0 confidenciais e apenas serdo utilizados no

desenvolvimento desta dissertacéo.
Desde ja, agradeco a disponibilidade e atencéo.

Questao 1: Quais sdo as principais funcdes/areas de intervencdo de uma entidade regional de turismo,

ao nivel do territorio?
Questdo 2: De que forma é que é desenvolvida a estratégia regional de turismo?

Questao 3: De que forma é que a entidade regional monitoriza e avalia 0 impacto e a concretizagdo da

estratégia regional?

Questao 4: Como se processa a avaliacdo de desempenho? Qual a finalidade dessa avaliacdo para a
entidade?

Questao 5: Que areas/dimensdes consideraria importantes se quisesse avaliar o desempenho da

entidade?

Questdo 6: Tendo em conta a literatura analisada, foi desenvolvido este modelo com 6 grandes
dimensfes de analise para avaliar o desempenho: Diagnéstico, Recursos, Dimensdo Financeira,
Aprendizagem e Crescimento, Processos Internos e Avaliagdo. Qual a sua opinido acerca das dimensdes
definidas?

Questao 7: Para cada dimensdo de analise foram ainda definidas areas especificas a serem avaliadas e

indicadores respetivos.
. No caso da dimenséo x, qual a sua opinido acerca das areas consideradas?

. E em relagdo aos indicadores definidos para cada uma dessas areas?
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Questdo 8: Existem também relacBes de causa-efeito entre as areas de cada dimensdo (por vezes,
bidirecionais), representadas pelas setas no modelo. Por exemplo, o cumprimento dos objetivos da area

y vao influenciar a area z.
. Qual a sua opinido acerca dessas relagdes?
. Que outras relacdes consideraria importantes ter em conta?

Questdo 9: Qual a sua opinido acerca da integracdo destes modelos/sistemas de avaliacdo de desempenho

nas Entidades Regionais?

Questdo 10: Um dos desafios que enfrentam as meta-organizacbes como as entidades regionais de
turismo em Portugal é o facto de terem outras entidades abaixo que se encarregam de operacionalizar as
estratégias ao nivel local e, por outro lado, a entidade nacional da qual devem seguir indicacdes
estratégicas e de planeamento. De que forma pode este modelo ajudar, ou ndo, a coesdo politica entre as

estruturas de turismo nacional, regional e local?

Questdo 11: De que forma a avaliagdo pode apoiar, ou ndo, a definicdo dos montantes a receber pela
entidade?

Questdo 12: Globalmente, considera o modelo adequado para implementar numa entidade regional?

Questao 13: Quais os principais desafios para a implementacdo deste tipo de modelos de avaliagdo de
desempenho nas entidades regionais, atualmente? E no futuro, o que poderd influenciar a utilizacao de

sistemas de medigdo de desempenho nas entidades regionais?
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APENDICE 5 - Corpo de E-mail associado ao pedido de colaboracdo as

Entidades e Secretarias Regionais de Turismo

Assunto: ENTREVISTA PARA COLABORACAO DE UM ESTUDO ACADEMICO
UNIVERSIDADE DE AVEIRO

Ex.mo(a) Senhor(a)

Sou aluna do 2° ano do Mestrado em Gestdo na Universidade de Aveiro e encontro-me neste momento
a realizar a minha dissertacdo de mestrado na area da avaliacdo de desempenho aplicada a organizagdes

de gestédo de destinos.

Neste sentido, desenvolvi um modelo de avaliacdo de desempenho para aplicar as Entidades Regionais
de Turismo em Portugal. Para proceder a andlise e validacdo do modelo, a minha metodologia de
investigacdo passa por tentar perceber, junto das Entidades, qual a relevancia que o modelo pode ter para

as mesmas.

Assim, venho, por este meio, solicitar-Lhe o agendamento de uma entrevista com o [NOME DO
PRESIDENTE] de forma a poder apresentar-Lhe o modelo e fazer algumas perguntas acerca da sua

adequacao a VVossa organizagao.

A entrevista podera ser realizada presencialmente ou, caso ndo haja essa possibilidade, por skype.
Fico a aguardar com expectativa o seu contacto.

Antecipadamente grata,

Juliana Gongalves
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APENDICE 6 — Inquérito por Questionério

QUESTIONARID A05 MUNICIFIOS

Um grupo de investigadores da Universidade de Aveiro asta a realizar uma investizagio académica na area da
avaliacio de desempenho no setor publico do turisma.

0 presente inquérito tem comao cbjetivo o estudo da avaliagdo de desempenho em entidades locais
responsaveis pela gestio do desting, direcionando-se assim para 05 Municipios.

e acordo com o novo Regulamento Geral de Protecdo de Dados (Regulaments (EU) 2016/673), & garantido a
todos os inguiridos a seguranga e o anonimato das suas respostas. A informagae fornecida destina-se
exclusivamente para fins estatisticos da presente investizacdo académica e serdo apresentadas de forma
agregada, garantido, assim, a confidencialidade das respostas individuais.

A sua participacio & de extrerna importincia para a realizagio deste astudo.

Para algum escdarecimento adicional ou outras guestdes relacionadas com o presente ingquérito contactar

Juliana Gengalves via e-mail: jyliang soncglves =y ot ou via telemaovel: 910814061,
Desda j3 agradecemos a sua participagao.

Nota: O inquérito deve ser respondido por elementas responsaveis pelo turisme dentro da entidade local
como, por exemplo, chefe de divisdo ou departamanto, vereador, responsavel pelo pelours do turismao, entre
OUTros.

PARTEI

11 Género: O Feminine O Masculing

1.z.1dade;

1.3 Habilitagbes literarias (escolha apenas a opr3o gue mais se aplica):

1= Ciclo

22 Ciclo

32 ciclo

Licenciatura

Pos-graduacio

Mestrado

Doutoramento

curso de especializagio

Outro

1.4. 5e aplicavel, a formagio que possui @ especifica na area do turismo?
O sim
O Nao

1.5. Cargo que desempenha:

1.6.Ha quanto tempo e5td no carga?

Ooooonnnn

PARTE Il
2. 1 Quais as principais funcdes/areas de intervencdo do municipio no territdrio ao nivel do turismo?

Consulta

Planeamento Estratégico
Investimento
Financiamento

oooao
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Desenvolvimento econdmico

implementagio das politicas plblicas do turismo

Gestao de visitantes

Fiscalizac3o, Legislacdo e Regulamentacio

Desenvolvimento de infraestruturas, de atragbes e de experiencias turisticas
Coordenacao

Fromocdo turistica e marketing

Investigacio e desenvolvimento

Educacdo e formacdo

Outras. Quais?

oopoooooooao

2.2.0ual o grau de importincia da atuacdo destas entidades na estratégia do turismo?

1 2 3 4 5
. Mada . Pouco I . .BES'IZII:II'E . Muito
mmportante  importante importante mportante
Agentes publicos
Governo central o o o o o
Orgamsmeos do governo central o o o o o
Governo Regional o [ o [ o
Enftidades Fegionais de Twismo o o o o o
Comissdes de Coordenagio e
o o o o o

Desemmlamento Fegional
Antarquizs locais o o o o o
Azentes privados

Aszoclagdes empresarials
Alojamento

Bestawragio e bebidas
Transporte de Passagewros
Arenrias de Viagens, Operadores
Servigos Culfuras

Fecreagdo e Lazer

Chutros seragos de Turismeo

2 0 Q0 9 0 0 9 0
a @ & 6 6 8 a 6 a
2 9 o 9 o o 0 o a
a @ & 6 6 8 a 6 a
o o o o o o oo a

Populacio local

2.3.Ma sua organizagdo, axiste algum processo de avalimgdo/monitorizagdo de desempenho das estratégias
desenvolvidas?
O sim
O HNio
O N&o sabe/Mio responde

2.4 se respondeu “Sim” 3 quest3o anterior, por favor, indique de que forma & realizada a avaliacio &
maonitorizagdo da concretizagdo da estratégia desenvolvida?
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2.5. Numa escala de 1 [Nada Importante] a 5 (Muito Impertante) indique qual o grau de importancia que
atribui a cada uma das dimensbes para avaliar o desempenho.

1 2 3 4 5
Nada Pouco Bastante Mt
importante  Importante Importante  importante
Dhmensio "Thagnostico”™ o o o o o
Dimensio "Recursos" o o o o o
Dimensdo "Tmanceira™ o o o [ o
Di = m %
. ,_I = = o o o o o
Crescimsento
Dimensio "Processos Internos" o o o o o
Dhmensido "Axaliacio” o o o o o

2 6. Que outras dimensbes consideraria importantes incluir neste modelo de avaliacio de dessmpenho?

PARTE I

Tendo em conta a literatura analisada, foi desenvolvido um modelo de avaliagdo de desempenho com &
dimenses de andlise: Diagndstico, Recursos, Financeira, aprendizagem e Crescimento, ProCessos INTernos e
avaliagdo.

Nesta fase do inguérito pretende-se perceber a importanda das varias dimensdes, areas & indicadores
incluidos no moedelo de avaliagio desenvolvido.

considere o conceite de “Importanda” como: valor.

3.1. Muma escala de 1 |(Discordo totalmeante)] a 5 (Concordo totalmente) imdigue em gque medida concorda com

as seguintes afirmagdes:
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Considero impormnre inchar 3 dimensao "Diagnostico”
em sistemas de avaliagio de desenpenho das estramgias
dessmeolvidas pela minhs organizacio ao mvel do
furismn

Considero imporante inchar 3 dimens3o "Fecrsos” am
sistemas de avaliagio de dessmpenho das estratégias
desemeolvidas pela minha organizacio ao mvel do

i sme

Considero imporante inchar 3 dimens3o "Fimnceita® em
sistemas de avaliagio de dessmpenho das estratégias
desemeolvidas pela minha organizacio ao mvel do
nrisme

Considero imporanre inchar a dimens3o "Aprendizagem
e Crescimento” em sisienss de avaliagio de desenpenho
das estratégias desemwolvidas pela miinha oTganizacio ao
mivel do fEmisme

Considero importante inchar a dimen=3o "Processos
Inferncs” em sisienes de avalizgdo de desenpenho das
estrategias desemvolvidas pela ninha organizacio ao
mwel do fEism

Considero inportnre inchair a dimensdo "Avaliag3s” em
sistemas de avaliagio de desempenho das estratégias
desemeolvidas pela mivha ergenizacio ao mvel do
o

3.2. Muma escala de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concorde totalmente) indigue a sua concordancia com cada

uma das questoes a seguir elencadas.

1 2

Discorde = Discordo
wizlments  parcialmente

o =]
o o
o o
o o
o o
[+] o

3
HNio
concordo
nem
discordo

4 3

Concorde | Concordo
parcialmente to@lmens

L] o]
[+] L]
[+] L]
[+] L]
[+] L]
o L]
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Comsidern importents inclir 2 @ Rasmitadn” para
ralixr o desampanho da minks crpyvacis 50 ool ds
ssiraie defimds pary o forisoan

Comsidern importante inclur 2 #ee “Efcacy” pam
rolixr o deampanho da minkes crpmivacie ac ool da
ssirahe defimids par o forison

o & imchir 2 smea
Enitypancs” para avaliar o desanypachn &y pemin
orpmimcio v nhvel da esasia dafinids pere o furdeme
Considorn importants inchir 2 aea do nfmectitees de
Apodn” pera raliar o Seerpenhe da nrnka orpmrac
2o mivel G esirabdeia definich pare o torame

lei'nmpmmchm'a.m'hmm pra
raliyr o desempanho da minka or o ac ool da
mhﬁ:ﬁﬁmom

Comsidern importants inchir 2 s “Racurses Bomomos™
e makior o decanpanin dh mizin orgeimEcio a0 orvel
i estradgia dafimidy pors o mriomos

Comsidern importents inchir 2 #nee Tnfrmacin” para
ralixr o desampanho da minks crpyvacis 50 ool ds
ssirahe defimds par o forison

Emﬁnmmmam'&meb
Apodn” pera raliar o Seerpenhe da nenks oz
umﬂ&m&ﬁnﬁmumm
Comsidern importants inchir 2 snes “Gwiio do Desmo™
s makior o d pantn da mizhn crgamimcio a0 2wl
da estraéaia defimids pars o furiome

Considern importants inchir 2 anea "Gwido & Maketing
do Diesting”™ para avaliar o desampanhe da minka
oremizscio s mhal da stz dofimids pers o fure

Comsidern importanis inchir 2 snes Plansarmomie” para

roadixr o desampanho da minks crpyvaci ac ool da
ssrEhaEa defimids par o foxismn
mﬁumm;mﬂuw P
raliyr o devempanho da minks iache a0 ool da
mhﬁmﬁpnomm

Considern importanis inchir 2 snea Trimanslo Sodal”
s makior o d pantn da mizhn crgamimcio a0 2wl
etz dafimidy para o furismo

Comsidern importants inchir 2 snes Trimenslo
Econtonica” pamn avaliar o devampezho & noinka
orpnimGo ae mhvel da esesa dafimids pere o fodeme

Comsidern importants inchir 2 snes Trimansle
Ambiaral” pora avaliar o desampenbo & minks
orpmimcie v ohvel da e dafimids pere o fuiae
mmm;mﬂmfmm

e makier o decany th iz crgmizcio ao ool
i estrigia dafinida para o turisme

Discordn | Discorde | Mloconcordr | Concordo Concondy
oot pacidivenn | mem disorde | pardalmens | totalmems

o (] (] =] o
o (] (] =] o
o [} [} o o
o [} [} o o
o [} [} o o
o w w = o
o (] (] =] o
o [} [} o o
o [} [} o o
o (] (] =] o
o [} [} o o
o [} [} o o
o [} [} o o
o w w = o
o [} [} o o
o [} [} o o
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3.3 Que outra(s) dreals) consideraria importante(s) incluir nests modslo de avaliagio de desampenho?

3.4. Muma escala de 1 (Nada importante) a 5 (Muito importante) indique o grau de importancia que atribui a

cada indicador mencienado para a medicao de desempenho da sua organizacao ao nivel do turismo.

j

i

3.5. Muma escala de 1 (Nada importante) a 5 (Muito importante) indique o grau de importancia que atribui a

Chirm confortnsl pam o torisme
Lirpers sancormemic

Mmonilbon: pamrais' Paisagem
Fama s Flom

Nartorors Infniosds

Pargoss Nateran s Feservas Mamais
Locs Eatoricos’ Pammonic & cmseus
Caryteristoss Artistcas & Arguistonicas
Artas tradicinnmis
Vamisdsdo de Coxinba

Racmeos Culturais o Aldeixs (Populamo)

I’

i
i
OOQDOOQDOOO%EI’-?

20 000000000

Que outrofs) indicador|es) consideraria importante incluir?

%
g‘

§+

O 0 00 0 0 OO O 00

-

o0 e o0 00000

cada indicador mencienado para a medicdo de desempenho da sua organizacdo ao nivel do turismo.

Infresmutor
da apain -
Crlbterxis

3.5.1.

Distincia Tanpo de woo pam o desting a partr das
Vioos dirstos indimios pera o destoino

Faclidade do conshinacio do wiagens ac destine cony
oo destines
Frogqaéncis'capacidsds & acedar 2 transports para o
nting

Adequacie da infraesmitor pars abandar &
mecessidades dos visiommes

TnstalacBes madican'do wmdo pam sendar » mrnison
Tnsalaches framesinas & facilidade de roca de moeda

S P s

S stare de transporis bocal

Oualidads o ariedads do aloj )
Infooracio @ cemtacie tamistica
TrealacBes para conmmn Ses axponds S

Tipo & mmam de advidsde: propercionadss. palo
nting

Tralachs do mecruacic

Insalacles desportive

Cuabidade ¢ vanedads dos sstabelecimantos &
rormrachs

1
Thada

Importnis

o 0000 o

o

(=]

2
Pouco

Importnis

L= R = R = )

=]

Que outrofs) indicador|es) consideraria impor@nte incluir?

3

Inmpoctaces

4
Bastanta
importamte
o

=]

o

L= R = R = )

=]

5
Mnite
importants
[}

[

[}

ooe e e a o

L
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3.6.Muma escala de 1 (Nada importante] a 5 (Muito importante) indigue o grau de importdncia gue atribui a
cada indicador mencionado para a medicéo de desempenho da sua organizacdo ao nivel do turismo.

Wada Pauco Bastante }rﬁIlm
importante  importame partante imporante  Iportanis

“a do Or;amenio Estado alocado as ERT o o 0 o o
W de candidaroras a projetos financiados a o a o o
Financeiros  N° de candidaroras aceites o o 0 o o
Fundo de maneio a ] a ] ]
Limuider geral a a a o a

3.6.1. Queoutro(s) indicador(es) consideraria importante incluir?

3.7.Numa escala de 1 (Nada importante] a 5 (Muito importante) indigue o grau de importdncia que atribui a

cada indicador mencionado para a medicio de desempenho da sua organizacdo ao nivel do turismo.
1 2 3 4 5
Nada Pauco Bastante Muito

importamte | importame Erpartants importante | Importante
Satisfacdo dos colaboradares o o 0 o o
Becursos 3 de colaboradores qualificados Q ] Q ] ]
Humano:  Produtvidade dos colaboraderes o o 0 o o
K* de boras de formacie per colaborador o o 0 o o
Motivacdo do colaberador o o 0 o o
Diespesas de formacao por anepar colzborador o ] 0 L] ]

3.7.1. Queoutro(s) indicador(es) consideraria importante incluir?

3.8 Numa escala de 1 (Nada importante] a 5 (Muito importante) indigue o grau de importdncia que atribui a
cada indicador mencionado para a8 medicio de desempenho da sua organizacdo ao nivel do turismo.

1 1 3 4 5
Nada Pauca Bastante Muite
. . Impartamt= )
importamts | importame importante | Importante
0 . = .
S I .ma} de J_JJ_IEgragau &mre sisfemas a a a o a
ticmicos da Tipos de sistemas uiilizados a o 1] ['] o
) N de colaboraderes farmados para olizar oz

apoia r : Q ] Q ] ]

381 Queoutro(s) indicador(es) consideraria importante incluir?

3.9 Muma escala de 1 (Nada importante) 2 5 (Muito importante) indigue o grau de importdncia gue atribui a
cada indicador mencionado para a medicido de desempenho da sua organizacdo ao nivel do turismao

1 1 3 4 3
Nada Pauca Bastante Mhuite

. importamte | importame Iwportante importantz | InIpoTiante
Calidade do floxe de informagao a a a o a
Guantidade de informacdo partilkada o o 0 o o
I ~  Cuantidade de w recolbida do desting o o 0 o o
: Cruantidade d= informacao analizada o 0 ] o 0
Base de dados dos recursos a ] [} ] ]
% de relatorios perados a o a o o

3.9.1. Que outro|s) indicador(es) consideraria importante incluir?
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3.10. Muma escala de 1 (Nada importante) a 5 (Muito importante) indique o grau de importancia que atribu
a cada indicador mencionado para a medicae de desempenho da sua organizagdo ao nivel do turismo.

1 1 3 4 5
Mada Pauco Bastante Muito
importante | importane | TP | irportante | impoctante
% do destine representado pele Enndade Femional a o a o o
Gestio do  Exiseémcia de mecanizmos de mordtorizacio o o o o o
destine Nivel de implementacio de politicas [ o [ [} o
“a de 0o produtos a a a o a

3.10.1. Que outro(s) indicador(es) consideraria importante incluir?

3.11. MNuma escala de 1 (Mada importante) a 5 (Muito importante) indique o grau de importancia que atribu
a cada indicador mencionado para a medicae de desempenho da sua organizagdo ao nivel do turismo.

1 2 3 4 5
. ads . Paouca Erpartae .Bsstme . Muite
importante | importamte importsnte | importante
Gestinde  Diesenvolvimento de estratésias de marksting a o o o o
marketing de  W° de estrabézias coordenadas com owtros o o o . o

desting stakehalders
3.11.1. Que outro(s) indicador(es) consideraria importante incluir?

3.12.  MNuma escala de 1 (Nada importante) a 5 (Muito importante) indique o grau de importancia gue atribu
a cada indicador mencionado para a medicao de desempenho da sua organizagdo ao nivel do turismo.

1 1 3 4 3
Nada Pouco Bastante Muite
. . rLamte . §
importants | impertante frpo important: | Imporiante
W de plamos criados a o a o o
" de stakebolders emvolvides no desenvolvimento de
o o 0 ] o
planos
Dlapeamente  Abranzéncia dos planos criados a 0 0 [ 0
Niwvel de implementacio dos planos o o 0 o o
%a de recursos com planeamento a a a o a
Analiacio dos resultados dos planos a o a o a

3.12.1. Que outro(s) indicador(es) consideraria importante incluir?

3.13. Muma escala de 1 (Nada importante) a 5 (Muito importante) indigue o grau de importéncia que atribui
a cada indicador mencionado para a medicdo de desempenho da sua organizacdo ao nivel do turismo.

1 1 3 4 3
Wada Pauco Bastante Muito
. . mamts | . _
imporants  importante fpo imporante | iMporiante
W de parceiros oficiais a ] a ] a
Cola
Nmel de atucis dos parceiros o o o o o

3.13.1 Que outro(s) indicador|es) consideraria importante incluir?
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3.14.  Muma escala de 1 (Mada importante) a 5 (Muita importante) indique o grau de importancia que atribui
a cada indicador mencionado para a medicdo de desempenho da sua organizacdo ao nivel do turismo.

1 1 3 4 5
Lm;ai:me . Pauco Enportante ﬁ;:rﬁe . Muito .
Nmwel de bem estar dos residentes a o a [}
Identidade social do desting 0 ] Q o o
Produtos taristicos acessiveis 2 pessoas com
iz 0 o Q o o
Populio fristica o o o o o
Dé“:;.’:'ls" W® de ramistas por residente a o a o o
W de residentes empregados no s=tof do tunsme a a a o a
Diesenmpenkd do comercio Local a a a o Q
Separmca percebida do desting a a a [ a
" de camas por cada 100 residentes a a a o a

3.14.1. Que outro(s) indicador(es) consideraria importante incluir?

3.15. Muma escala de 1 (Nada importante) a 5 (Muite importante) indique o grau de importéncia que atribui
a cada indicador mencionado para a medicdo de desempenho da sua organizacdo ao nivel do turismo.

1 1 3 4 5
Nada Pauco Bastante vhuito
) important  importamte parant importante  Importante

Estrunura da ofera munstica (empresas) a ] a o a

% do urismo oo PIB a o a L] o

Tana de empresns oo s oo desting a o a o Q

. Receita Turistica a o a o o
Crimesnsan .

Econdmica F.e-:mu:.-purmcmra]m a o a o o

(Gasto diano por hurista a o a o o

Mpdaa salarial no narismo a o a o o

% de empregos sazomais 0 ] Q o o

3.15.1. Que outro(s) indicador(es) consideraria importante incluir?

3.16. Muma escala de 1 [Mada importante) a 5 (Muito importante) indigue o grau de importancia que atribui
a cada indicador mencionado para a medigao de desempenho da sua organizagao ao nivel do turismo.
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Bastamte ity

Wada Powco
importante  ImMportangs Tpo importante | importants
Dersidade taristica o o o 0 o
(reragao de lixo por fumista o o o 0 o
%a die lixo reciclade por turista o o o a o
Meios de transporte utilizados por hiristas o ] o [} o
%5 de empresas do destmo que adotam medidas d=
gestie sustentivel ¢ ambientalmente responsavels o o o 0 o
Dimensie (2242, fz.]
al Consumy de energia par ooite por s, conparade

COm O Consumo ds enerpia par habitante por noite a ° ° ° °
% di destine com medidas de protecde ambiental

o o 0 o
de recursos
Potencial de pressio humars nos espagos nabirais & o o o o
urbanos

3.16.1. Que outro(s) indicador{es) considerana importante incluir?

3.17. MNuma escala de 1 (Mada importante) a 5 (Muito importante) indique o grau de importancia que atribui
a cada indicador mencionado para a medicdo de desempenho da sua organizacdo ao nivel do turismao.

1 2 3 4 5
Nada Pouco Bastante Mhuito
oo imperame TP ppomme  iponme
Satisfacdo dos visitambes 0 o o o o
Tana de poupacao nos estabelacimantos tarsticos o o 0 o o
Durado media da Estada o o o o o
.. Principais mencados alcancados 0 o 0 o o
Tuzista Taxa de revisita a o [ o ]
Infencio de recomendar in 0 o o o o
Diommidas a o 0 o ]
Cuota de mercado a o a o o
Principais fonbes de informacao utilizadas o o o o o

3.17.1 Que outro(s) indicador(es) consideraria importante incluir?

3.18. MNuma escala de 1 (Mada importante) a 5 (Muito importante) indigue o grau de importéncia que atribui
a cada indicador mencionado para a medicdo de desempenho da sua organizacdo ao nivel do turismo.
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1 2 3 4 5

Mada Pouco I Bastante Muito
importante Importante " importante  mportante
W° de empregos criados no turismo o o o o o
WF de empregos saZonais no Mrismo/ smprego a o a a o
total no mrismo
Dragio da estada média nos
. . o o o o o

estabelecimentos tunsticos
Gastos dos mristas o o o o o
WF de nowos estabelecimentos criados o o o o o
W° de nowas insfraestmturas
%% de infraestrumiras que foram melhoradas

Besaltads Anm.ni_fu.m:dmmt;md.u.fhund?mmaslﬂms o o o o o
atragies & recursos que tveram intervengdo
Peso do mrismo da regiEo no PIB a o o o o
Populagio adicional que beneficion da o o o o N
melhoria das infraestromras
Sazonalidade do turismo o o o o o
Crantidade do aumento da capacidade de
sbsorgio de fnancismento mfluencisda pela o o 1] 1] o
estratégia
W° de atealizagdes e revisdes da estratégia por a o a a o
ano
%o de investimento induzido por parcerias 1] o Q Q o

3.18.1. Que outro(s) indicador(es) consideraria importante incluir?

3.19. Muma escala de 1 (Nada importante) a 5 (Muito importante] indique o grau de importancia que atribui
a cada indicador mencionado para a medicac de desempenho da sua organizagdo ao nivel do turismo.

3.13. Muma escala de 1 (Nada importante) a8 5 (Muito importante) indigque o grau de importéncia que atribui
a cada indicador mencionado para a medicdo de desempenho da sua organizacdo ao nivel do turismo.

1 . 3 4 3
Nada Pouco Bastante Mhito
. . Importamte | . )
importante | immportame importamte | iDportante

W de objetives alcancados ™™ total de objetivos

definides inicidlmente v " N e e
N* de participantes abvos 0 SXECUCAD & a o o o R
inmlementacio/N® total de participante:
* de projetos exscutados no penodo/ IV il de o o o o o
projetos
* de projetos com relaterios de avaliagia’ N7 total
: o o o o o
de projetos
Eficaca  N° de parmicipantes que enviaram informacao sobre as o o N a
agdes tomads ™ total ds participartes
%4 de agdes ambientais, socais, economicas e
culfurais recomendadas no plano que foram a a a o o
efetivaments implementadss
%4 da reide que foi efativaments coberta pelo plano/
i - 0 o 0 ] o
propor;ao total da reside
W de recursos bumanes formades ™" ol de o o a o o
recursos lumanos

3.19.1. Que outro(s) indicador(es) consideraria importante incluir?
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4. Mesta fase do inguérito pretende-se perceber a utilidade das varias dimenstes, areas e indicadores
incluidos no modelo de avaliagdo desenvolvido.
Considere o conceito de “0til” como proveitoss; vantajoso.

4.1 Numa escala de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente) indique a sua concordancia com cada
uma das questdes a seguir elencadas.

Decordo Decordo Nio concordo Concorde  Concordo

& dimenslo "Diagndstice™ & 0til para avaliar o desempenha

da rinha organizacho ao nivel da estratégia definida para o ] o a o o
turisme

A dimenslo "Recuriod” & Otil para avaliar o desempenho da

rminha organizagio ao nkvel da estratégia definida para o o o a o o
LTty )

A dimensSo "Financeira® & otil para avaliar o desempenho

da rinha organizacho ao nivel da estratégia definida para o ] o a o o
turisme

A dimensdo "Aprendizagem e Crescimento” & atil para

avaliar o desempenha da minha organizaclo a0 nvel da o o a o o
estratégia definida para o turismo

A dimensdo "Proceswos Intermos” & Otil para avaliar o

desempenho da minha organizagio ao nivel da estrabégia o o a o o
definida para o turismo

A dimensdo "Avaliacka” & 0til para avaliar o desempenha

dia minha organizacio ao nivel da estratégia definida para o o o a o o

LS

4.2 Muma escala de 1 (Discordo totalmente) a 5 ({Concordo totalmente) indigue a sua concordancia com cada
uma das questdes a seguir elencadas.

158



Considere que seria wtil inchuir a area "Fesultade” para avaliar o
desemperihn da nrinke orgarizscio ao nivel dy estratezia definida pars o
‘o s

Considero que seria il inchuir a area "Eficacia” par avaliar ¢ desenmpenho
da minha orzaniza; e 30 pvel da estratésia definids para o furisme
Considere que seria il inchir a area "Becursos endogenos” para avaliar o
desempenhn da muinke organizacso ao nivel da estratézia definida para o
Tarismo

Considere que seria il inchuir a area "Infaestraturs de Apoio” para
avaliar o desempenko da minka orpanizacio ao nivel da estratésia definida
am o harism

Considero que seria whl inchuir a area "Financeira” para avaliar o
desampenha da rrink organizacio ao nivel da estratégia definida para o
‘i s

Considere que seria il inchir a area "Becursos Homanes" para avaliar o
desempenho da minke organizacko ao nivel da estrategia definida pam o
Tarismo

Considero que seria il inchiir a area "Tnformacioe” para avaliar o
desamperhn da nrinke organizacso ao nivel dy estrategia definida para o
‘i s

Considero que seria il inchir a area "Sisternas Tacmices de Apo” para
avaliar o desempenko da minka orpanizacio ao mivel da esiratésia definida
Tam o farisme

Considers qus seria il inchiir 3 area "Gestao do Diesting” para avabiar o
desempenho da minke organizacko ao nivel da estrategia definida pam o
Tarismo

Considero que seria il inchiir a area "Gestdo de Marketing do Desting”
para avaliar o desempenhs da minka orFanizacio ao mvel da estratézia
definida para o furismo

Considero que seria whl inchir a area "Planeamerin” para avakiar o
desempenhn da ouinke orgamizacso ao nivel da estratezia definida par o
Tarismo

Considern qus seria il inchiir a area "Calaboragao” para avaliar o
desampenha da rrinka orzanizacio ao nivel da estratésia definida para o
Tarismo

Considero que seria util inchiir a area "Timens3o Social” para avaliar o
desempernhy da muinke organizacio ao nivel da estratégia definida para o
i smo

Considere que seria it inchyir a area "Timens30 Economica” para avaliar
o desemmenks da minks orpanizacio ao nivel da estratésia definida para o
Tarismo

Considers que seria il inchuir a area "Dimens3s Anhisntal” para avaliar o
desampenha da mrinka organizacio ao nivel da estratésia definida para o
“Tari s

Considero que seria atil inchir a area "Timens3o Turista" para avaliar o
desempernhn da muinke organizacso ao nivel da estratézia definida para o
tarismo

1

Dizcords
totalmente

2 3 4 3

Discordo  Nao comcordo = Concorde | Comcordo
parcialmente  pem discordo  parcialmente  totalmente

L] L] a o
o 0 a o
L] a a o
L] L] a o
o 0 a o
] L] Q o
L] L] a o
o 0 a o
] L] Q o
o a a o
o 0 a o
o 0 a o
o a a o
L] L] a o
o 0 a o
L] a a o
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4.3 Numa escala de 1 (Mada Gtil) a 5 (Muito Gtil) indigue o grau de utilidade que atribui a cada indicador para
medir o desempenho na sua organizacdo ao nivel do turismo.

Endégenos
Naturas

Endégenos
Culhrais

4.4.Muma escala de 1 (Nada util) a 5 (Muito util) indigue o graw de utilidade que atribui a cada indicador para
medir o desempenho na sua organizacdo ao nivel do turismo.

Clma confortavel para o trsmo
Limpeza/saneamento
Maravihas nahwas/ Paisagem
Faima e Flora

Natureza Intocada

Parques Nahmas Feservas
Naturais

Locas histéricos' Patrmonio e
Imisens

Caratersticas Artsticas e
Arquatetonicas

Artes tradicionas

Vanedade de Cozmba
Fecmtos Culhrats e Aldeias
(Populares)

1

o9 9 o

=]

2

Nada mal  Pouco uil

o9 9 o

=]

3

Tl

[=T =T = R = R

[=]

4

Bastante thl

(=T =T = = T =]

=]

el o o ooooooﬁlgm
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Infrasstnswras
de apoi -
Thbana

Infrasstnshras
de apoi -
Culhwas

4.5 Numa escala de 1 (Mada Util) a 5 (Muito Gtil) indigue o grau de utilidade que atribui a cada indicador para
medir o desempenho na sua organizacdo ao nivel do turismo.

Destincis Tempo de voo para o
destmo a partr das pracipas
otigens

Voos diretos/mdmetos para o
destmo

Facibdade de contbmacio de
vagem ao destmo com outros
destmos

Frequéncia/capacidade de aceder
a transporte para o destino
Adeguacio da mfaestnaea para
atender as pecessidades dos
VEfantes

Instalagdes médicas/de satde para
atender a tustas

Instalacdes financeras e ficiidade
de troca de moeda

Semranca para Visganies

Stemna de transporte boeal
Chabidade e vanedade de
alvjamento

Informacio e orentacio turstica
Intalagdes pama
comvengdesexposiches

Tipo e mivero de atnadades
proporcionadas pelo destino
IntalagGes de recreacio
Instalacdes desportivas
Croabidade e vanedade dos
estabelcivenios de restawwacio

1

Wada il Pouco il

Q

2

Q

3

Tl  Bastanfe it

Q

4

Q

5
Muto
il

Q

161



1 2 3 4 5

Nadaitl Powcoitl = Ul  Bastate it T
:;F?rganmoﬁtadoabmdn o o o o o
N° de candidatiras a projetos o o o o o

= s financmdos

I* de candidatoras acedes ] o o 0 o
Fundo de naneio ] o o 0 o
Lirpudez geral 0 0 o a a
Facio endnadamento o o o o o

4.6.Muma escala de 1 (Nada atil) a 5 (Muito Otil) indigue o graw de utilidade que atribui a cada indicador par
medir o desempenho na sua organizacdo ao nivel do turismo.

1 2 3 4 3
Nada @l Powcoil  Utl  Bastamte il | ﬂi,‘m
Satsfacio dos coliboradores o o o o
N® de colaboradores quabficados 0 0 o o a
Produtradade dos colaboradores 0 o o 0 o
Fecursos  N° de horas de formmgdo por o o o o o
Huwmanos  colaborador
Motracio do colaborador 0 0 o o a
Despesas de fornacio/por o o o o o
ano/por colaborador

4.7.Muma escala de 1 (Mada atil) a 5 (Muito atil) indigue o grau de utilidade que atribui a cada indicador para
medir o desempenho na sua organizagdo ao nivel do turismo.

1 2 3 4 3
Nadaéil Powcoil  Utl  Bastamte gl | ﬂm
5 . Hnelde mfegmq:ao er.lre LiEtemas o 0 o a
< cricos de Tipos de sstemmas uilizados o 0 o a
o I*® de colaboradores formados o o o o o
e para uiilizar os sistenas

4.8 Numa escala de 1 (Mada 0til) a 5 (Muito Gtil) indigue o grau de utilidade que atribui a cada indicador para
medir o desempenho na sua organizacdo ao nivel do turismao.
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1 2 3 4 5

Nadaitl Powoitl | Utl | Bastante il ]*’Eg”

Quahdade do fioo de sfbrmacio o o o 0 o

! dade de 540 o o a o a

uartidade de go o o o 0 o

Informacio  recolinda do destino

; ad de de 550 o o o 0 o
Baze de dados dos recumos o o 5] o o
%% de relatorios gerados o o o

4.9.Muma escala de 1 (Nada atil) a 5 (Muito util) indigue o graw de utilidade que atribui a cada indicador para
medir o desempenho na sua organizacdo ao nivel do turismo.

1 2 3 4 5
Nada gl Powcoi] = Utl  Bastamte dl | mﬂf_‘m
% do destmo representado pelo o o o o o
Cestio do Emtenrﬂ df mecanEmes de o o o o o
destmpo ~ DHECHZRGEO
Nielde mpkmentacio de o o o o o
politicas
%% de novos prodigos o o o o o

410, Numa escala de 1 (Mada util) 2 & (Muito Util) indique o grau de utilidade que atribui 3 cada indicadar
para medir o desempenho na sua organizacdo ao nivel do turismao.

1 2 3 4 5
Nadaitl Powoitl  Utl  Bastante dtl | i’”
Cestio de Desm?hmn:deesumysde o o o o
{etins do nmrketing
destino N° de estratégias coordenadas o o o o o
com ontros stakeholders

411, Numa escala de 1 (Mada urtil) @ 5 (Muito Util) indigue o grau de utilidade que atribui 3 cada indicador
para medir o desempenho na sua organizacdo ao nivel do turismo.
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1 2 3 4 5

Nadail Powodtl Ul  Bastamte it Lf,;;”
M*® de planos criados o a 0 o o
N" de stakeholders emobidos no o o o o o
desemohmrento de planos
Abrangénci dos planos criados o a o o o
Phneanento  Noel de mplenentacio dos

o o o o o
planos
% de recursos com plneamento o a o o o
Avakacio dos resultados dos

o o o o o
plnes

412, MNuma escala de 1 (Mada 0til) 2 5 (Muito 0til) indigue o grau de utilidade que atribui 2 cada indicador
para medir o desempenho na sua organizacdo ao nivel do turismao.

1 2 3 4 5

Nadaitl Powcodl  Utl  Bastaste itl ﬂﬂ[_‘m
Cokboracs N® de parcesros oficias o o o o
" Niwelde atucio dos parceiros o o o
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413, Numa escala de 1 (Mada urtil) @ 5 (Muito Util) indigue o grau de utilidade que atribui a cada indicador
para medir o desempenho na sua organizacdo ao nivel do turismao.

1 2 3 4 3
Nadawtl Powotud — Ul  Bastante itil i
Ninel de bem estar dos residentes ] o o o
Identidade zocial do destmo o o o o
Produtos toarsticos acessivess a
pessoas com deficiéncia ° ° ° ° °
Populacio torstica 0 0 o 0 o
Di ,DsmiﬂlN“dew%smpnrmsﬂente o o o o o
N® de residentes empregados no o o o o o
setor do fensmo
Desenpenho do comércio local 0 0 o o a
Segwanca percebida do desting o o o a [+
WN® de cammas por cada 100 o o o o o
residenies

4.14. Muma escala de 1 (Mada til) 2 5 (Muito Util) indique o grau de utilidade que atribui a cada indicador
para medir o desempenho na sua organizacdo ao nivel do turismao.

1 2 3 4 5

Nadadtl Powortl = Usl  Bastane il T
Estnuhza da oferta trstica
o 0 o o o
(empresas)
% do trsme oo PIB y 0 o o o
Dimensio j:ie SHpIREDS 1o o y 0 o o 5]
Econdmica  Recetta Tirktica 0 0 o 0 o
Feceitas por mercados-ako o o o o o
Gasto diino por tusta o o o o a
Media salamial no hrsmo 0 ] o o o
%% de empregos sazoma o o o o a

4.15.  Muma escala de 1 (Mada til) 2 5 (Muito Util) indique o grau de utilidade que atribui a cada indicador
para medir o desempenho na sua organizagao ao nivel do turismao.
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Densidade turistica

Geracio de o por tresta

%% de o recichdo por turista
Meios de transporte utilzados por
tstas

% de empresas do destmo que
adotammedidas de gestio
sustentivel e andbientaments
responsaves (agm, e )
Consime de energia por noite por
testa, comparado com o consiEo
de erergia por habdante por noie
% do destmo com medidas de
protecio ambental e de recirsos
Potencial de pressio lnsmana nos
espacos natwras e whanos

1 2
MWada il Pouco

o o
o o
o Q
o Q
o Q

3 4
Ul  Bastanfe il

[4]

[+]

]

[«] 0
[«] 0
[4] o
4] o
[4] o

5
Mindto
izl

Q
Q
Q
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417.

para medir o desempenho na sua organizagao ao nivel do turismo.

WN° de empregos criados no
tursmo

N® de empregos sazonats 0o
trsme/empregoe total no tuksmo
Dhwracio da estada média nos
estabelecinentos fuisticos

(Grastos dos toristas

N® de novos estabelecimentos
criados

N® de nowas msfiaestniyas

%% de mffaestrunyas que foram
nelhoradas

Anmento/dmemscio do fieo de
turstas nas atragdes e reclwsos que
tveram mfervencio

Peso do oo da regifio oo PIB
Populagio adicional que beneficion
da methoria das mftaestniras
Sazonabidade do fursmo
Chanfidade do mumento da
capacidade de absorgio de
francimento sfbencida pela
estratémia

N® de atualzagtes e revistes da
estratéoia por ano

%o de mvestivento mdrexdo por
parcenas

1 2
Nada il Pouco utd

Q Qo
Q o
Q o
Qo o
Q o
Q o
Q o
o o
Q Qo
Q o
Q Q
Q Qo
Q o
Q o

3 4
Tl  Bastamfe il
o o
o o
o o
o o
o o
o o
o o
o o
o o
o o
o o
o o
o o
o o

Muma escala de 1 (Mada otil) a 5 (Muito util) indique o grau de utilidade que atribui a cada indicador

5
i
il
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417.

para medir o desempenho na sua organizagao ao nivel do turismo.

WN° de empregos criados no
tursmo

N® de empregos sazonats 0o
trsme/empregoe total no tuksmo
Dhwracio da estada média nos
estabelecinentos fuisticos

(Grastos dos toristas

N® de novos estabelecimentos
criados

N® de nowas msfiaestniyas

%% de mffaestrunyas que foram
nelhoradas

Anmento/dmemscio do fieo de
turstas nas atragdes e reclwsos que
tveram mfervencio

Peso do oo da regifio oo PIB
Populagio adicional que beneficion
da methoria das mftaestniras
Sazonabidade do fursmo
Chanfidade do mumento da
capacidade de absorgio de
francimento sfbencida pela
estratémia

N® de atualzagtes e revistes da
estratéoia por ano

%o de mvestivento mdrexdo por
parcenas

1 2
Nada il Pouco utd

Q Qo
Q o
Q o
Qo o
Q o
Q o
Q o
o o
Q Qo
Q o
Q Q
Q Qo
Q o
Q o

3 4
Tl  Bastamfe il
o o
o o
o o
o o
o o
o o
o o
o o
o o
o o
o o
o o
o o
o o

Muma escala de 1 (Mada otil) a 5 (Muito util) indique o grau de utilidade que atribui a cada indicador

5
i
il
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418, Muma escala de 1 (Mada util) a 5 (Muito til) indigue o grau de utilidade que atribui a cada indicadar
para medir o desempenho na sua organizacdo ao nivel do turismo.

1 2 3 4 5
Nadaitil Powcottl Ul  Bastate il r"ﬁm‘;‘“

N® de objetros akancados/N®
total de objetivos defimdos o o o o o
W de participantes ativos na
execucio e mplmentacio/N” total a a o o o
de participantes
N® de projetos executados no o o o o o
periodo/N® total de projetos
N* de projetos comreltonios de o o o o o
avabacio’ N° total de projetos
W de participantes que emiaram

. . mitvmmacic sobre as acdes a a o o o

Efcdca @ rmdas/N° total de participantes

%o de agdes ambientais, socias,
econonIcas e culas
recomendadas no plano que foram ° © ° © °
eftiamente mplenentadas
%o da regifio que foi eftrvanente
coberta pelo plano’ proporgio o o o o o
total da remdc
N® de recirsos Imnmanos
formmdos/N® total de recursos o o o o o
Inaanos

0 modelo apresentado € um sistema ciclico de causa-efeito, ou seja, inidialmente aborda-se a dimensao
do diagnostico e segue-se de forma ascendente para as dimensdes seguintes. Como € percetivel na figura,
existemn diversas relagdes (por vezes bidirecionais) entre as dreas de cada dimensdo representadas pelas
setas coloridas e a tracejado. Para cada uma dessas relagdes foram definidos indicadores que ajudam a
medir a performance de cada area, cujo desempenho vai afetar outras dreas (acima ou abaixo do modelo,
dependendo da relaggo em causa).
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PARTE V1
Mas quastbes saguintes, escolha ajs) opedo|bes) gue mais s2 adequalm).
Considere o conceito de “utilidades™ como: o que ha de vantajoso/proveitoso em alguma coisa.
6. Quallais) utilidade|s) identifica na integracdo de sistemas de avaliacdo de desempenho na sua
organizagao? (Pode escolher mais do que uma opgo).
O Esclarecer & obter consenso em relacdo 3 estratégis;
Comunicar a estratégia a toda a emprasa;
alinhar as metas departamentais & pessoais @ estratégia;

Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orgamentos anuais;

Realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas;

O

O

O

O wdentificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

O

O obter feadback para aprofundar o conhacimento da estratégia e aperfeigod-la.
O

Outra(s). Qual(ais):

Considere “beneficio” como: o bem que faz ou que pode trazer

7. Quallais) beneficio(s) identifica na integrac3o de sistemas de avaliagao de desempenho na sua
organizac3o? (Pode escolher mais do que uma opcao).

Promove o crescimento
Rastreia o desempenho
Farnece um foco
alinhamento aos cbjetivas
Clarificagdo dos objetivos
Responsabilizagdo
Outro(s). Qual{ais)?

ooooooo

Considere o conceito de “dificuldade” como: um chstaculo.

B. aualais) dificuldada(s) identifica na implementac3o de um sistema de avaliac3o de desempenho como o
que foi apresentado? (Pode escolher mais do que uma opgdo).

recolha de indicadores

0 modelo ndo se adapta 2 realidade da organizagdo

A Organiza{30 nao tem capacidade para implementar um sistema de avaliagdo de

desempenho

Incompatibilidade com a cultura organizacional

0 modalo é muito extenso em termos de areas e indicadores

& mudanga da gestdo de topo

Incompatibilidade com os sistemas atuais

Dificuldade em aceder a informacio

Outrals). Qual [ais)?

ooo

ogooooao
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9. Muma escala de 1 (Nada importante) a 5 (Muito importante), em que medida este modelo de avaliagio de
desampenho pode ser importante para ajudar 3 coesao politica entre as entidades locais & regionais de

turisma?
1 2 3 d 5
Nada Pouco Bastante Muito

Importante

importante importante importante importante

o Le] o o o

10. Muma escala de 1 (Nada importante) a 5 (Muito importants), em que medida este modelo de avaliagdo de
desampenho pode ser importante para pode apoiar 2 definigio dos montantes para o turismo a receber
pela entidade local?

1 2 3 4 5
. Mada . Pouco Importante | Bastante . Muito
importante importante importante importante
o o o o o

Considers o conceito de “adequado” como: o que & bom ou proprio para um determinzdo efeito.

11. Muma escala de 1 (Nada adequadeo) a 5 (Muito adequado), em que nivel considera este modelo adequado
para aplicar no setor publico do turismo?

i 2 3 4 5
Nada Pouco Adequado Bastante Muito
Adequado adequado adequado  adequado
o 0 o o o

OBRIGADA PELA SUA WLAB'DMGEG'.
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APENDICE 7 — Mailing list dos municipios para disseminagdo dos inquéritos

Municipio Contacto E-mail Municipio Contacto E-mail
Arcos de
Abrantes geral@cm-abrantes.pt Valdevez geral@cmav.pt
Agueda geral@cm-agueda.pt Arganil geral@cm-arganil.pt
Aguiar da Beira | geral@cm-aguiardabeira.pt Armamar geral@cm-armamar.pt
Alandroal geral@cm-alandroal.pt Arouca geral@cm-arouca.pt
Albergaria-a-
Velha geral@cm-albergaria.pt Arraiolos geral@cm-arraiolos.pt
Albufeira geral@cm-albufeira.pt Arronches geral@cm-arronches.pt
secretaria.gap@m- Arruda dos
Alcacer do Sal alcacerdosal.pt Vinhos cm-arruda@cm-arruda.pt
Alcanena presidencia@cm-alcanena.pt Aveiro geral@cm-aveiro.pt
Alcobaca cmalcobaca@cm-alcobaca.pt Avis geral@cm-avis.pt
Alcochete geral@cm-alcochete.pt Azambuja geral@cm-azambuja.pt
Alcoutim geral@cme-alcoutim.pt Baido geral@cm-baiao.pt
Alenquer geral@cm-alenquer.pt Barcelos geral@cm-barcelos.pt
correspondencia.cmaf@gmail
Alfandega da Fé .com Barrancos geral@cm-barrancos.pt
Alijé geral@cm-alijo.pt Barreiro geral@cme-barreiro.pt

Aljezur geral@cm-aljezur.pt Batalha geral@cm-batalha.pt
Aljustrel geral@mun-aljustrel.pt Beja geral@cm-beja.pt

almadainforma@cma.m-

Almada almada.pt Belmonte cmbelmonte@mail.telepac.pt
Almeida camara@cm-almeida.pt Benavente cmb@cm-benavente.pt
Almeirim geral@cm-almeirim.pt Bombarral geral@cm-bombarral.pt

Almoddvar geral@cm-almodovar.pt Borba girp@cm-borba.pt
Alpiarca gap@cm-alpiarca.pt Boticas municipio@cm-boticas.pt
Alter do Chéo geral@cme-alter-chao.pt Braga gab.presidencia@cm-braga.pt
Alvaiazere geral@cm-alvaiazere.pt Braganca cmb@cm-braganca.pt
Cabeceiras de | servicoatendimentounico@cabeceirasdeb
Alvito geral@cm-alvito.pt Basto asto.pt
Amadora geral@cm-amadora.pt Cadaval geral@cm-cadaval.pt
Amarante geral@cm-amarante.pt Caldas da Rainha geral@cm-caldas-rainha.pt
Amares geral@municipioamares.pt | Calheta (Acores) geral@cm-calheta.pt
Calheta

Anadia geral@cm-anadia.pt (Madeira) camara@cmcalheta.pt
Angra do Cémara de
Heroismo angra@cmah.pt Lobos geral@cm-camaradelobos.pt

Ansido geral@cm-ansiao.pt Caminha geral@cm-caminha.pt

Campo Maior geral@cm-campo-maior.pt Estremoz gap@cm-estremoz.pt
Cantanhede geral@cm-cantanhede.pt Evora cmevora@cm-evora.pt
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Municipio Contacto E-mail Municipio Contacto E-mail
Carrazeda de

Ansides geral@cmca.pt Fafe geral@cm-fafe.pt
Carregal do Sal geral@cm-carregal.pt Faro geral@cm-faro.pt

Cartaxo gap@cm-cartaxo.pt Felgueiras gapp@cm-felgueiras.pt

atendimento.municipal@cm-

Cascais cascais.pt Ferreira do Alentejo | geral@cm-ferreira-alentejo.pt

Castanheira de camara@cm-
Pera

Ferreira do Zézere

Castelo Branco

camara@cm-castelobranco.pt

Figueira da Foz

geral@cm-ferreiradozezere.pt

Castelo de Paiva

geral@cm-castelo-paiva.pt

Figueira de Castelo

Rodrigo

municipe@cm-figfoz.pt

cm-fer@cm-fer.pt

Castelo de Vide

cm.castvide@mail.telepac.pt

Figueir6 dos Vinhos

secretaria@cm-
figueirodosvinhos.pt

Castro Daire

geral@cm-castrodaire.pt

Fornos de Algodres

Castro Marim

expediente@cm-castromarim.pt

Freixo de Espada a

geral@cm-fornosdealgodres.pt

esposende.pt

Cinta geral@cm-fec.pt
Castro Verde geral@cm-castroverde.pt Fronteira municipio@cm-fronteira.pt
Celorico da Beira | geral@cm-celoricodabeira.pt Funchal cmf@cm-funchal.pt
Celorico de Basto | geral@mun-celoricodebasto.pt Fundéo geral@cm-fundao.pt
Chamusca geral@cm-chamusca.pt Gavido geral@cm-gaviao.pt
Chaves municipio@chaves.pt Gais correio@cm-gois.pt
Cinfaes geral@cm-cinfaes.pt Golegd geral@cm-golega.pt
Coimbra geral@cm-coimbra.pt Gondomar geral@cm-gondomar.pt
Condeixa-a-Nova geral@cm-condeixa.pt Gouveia geral@cm-gouveia.pt
gab.presidente@cm-
Constancia geral@cm-constancia.pt Grandola grandola.pt
Coruche geral@cm-coruche.pt Guarda geral@mun-guarda.pt
Corvo geral@cm-corvo.pt Guimarées geral@cm-guimaraes.pt
Covilhd info@cm-covilha.pt Horta geral@cmhorta.pt
Crato geral@cm-crato.pt Idanha-a-Nova geral@cm-idanhanova.pt
geral@cm-cuba.pt/ gap@cm- i
Cuba cuba.pt Ilhavo geralcmi@cme-ilhavo.pt
Elvas geral@cm-elvas.pt Lagoa (Acores) geral@lagoa-acores.pt
Entroncamento geral@cm-entroncamento.pt Lagoa (Algarve) expediente@cm-lagoa.pt
Espinho geral@cm-espinho.pt Lagos expediente.geral@cm-lagos.pt
benjamim.pereira@cm-
Esposende

Lajes das Flores

geral@cmlajesdasflores.pt
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Municipio Contacto E-mail Municipio Contacto E-mail
Lagoa (Algarve) expediente@cm-lagoa.pt Melgaco geral@cm-melgaco.pt
Lagos expediente.geral@cm-lagos.pt Mértola geral@cm-mertola.pt
Lajes das Flores geral@cmlajesdasflores.pt Mesao Frio geral@cm-mesaofrio.pt
Lajes do Pico cmlpico@mail.telepac.pt Mira geral@cm-mira.pt
Lamego geral@cm-lamego.pt Miranda do Corvo | camara@cm-mirandadocorvo.pt
Miranda do
Leiria cmleiria@cm-leiria.pt Douro geral@cm-mdouro.pt
Lishoa gab.presidente@cm-lishoa.pt Mirandela geral@cm-mirandela.pt
Loulé gab.comunicacao@cm-loule.pt Mogadouro geral@mogadouro.pt
Moimenta da
Loures geral@cm-loures.pt Beira cmmbeira@cm-moimenta.pt
Lourinha geral@cm-lourinha.pt Moita cmmoita@cm-moita.pt
Lousa geral@cm-lousa.pt Moncéo geral@cm-moncao.pt
Lousada cm-lousada@cm-lousada.pt Monchigue geral@cm-monchigue.pt
Macéo geral@cm-macao.pt Mondim de Basto | aamaral@cm-mondimdebasto.pt
Macedo de geral@cm-
Cavaleiros macedodecavaleiros.pt Monforte cmmonforte@mail.telepac.pt
Machico presidencia@cm-machico.pt Montalegre municipio@cm-montalegre.pt
Montemor-o- cmmontemor@cm-
Madalena geral@cm-madalena.pt Novo montemornovo.pt
Montemor-o-
Mafra geral@cm-mafra.pt Velho geral@cm-montemorvelho.pt
Maia geral@cm-maia.pt Montijo geral@mun-montijo.pt
Mangualde geral@cmmangualde.pt Mora geral@cm-mora.pt
Manteigas geral@cm-manteigas.pt Mortagua mortagua@cm-mortagua.pt
Marco de Canaveses | info@cm-marco-canaveses.pt Moura cmmoura@cm-moura.pt
Marinha Grande geral@cm-mgrande.pt Mour&o gap@cm-mourao.pt
Marvéo geral@cm-marvao.pt Murca gap@cm-murca.pt
Matosinhos mail @cm-matosinhos.pt Murtosa geral@cm-murtosa.pt
gabpresidencia@cm-
Mealhada mealhada.pt Nazaré geral@cm-nazare.pt
Méda cmeda@cm-meda.pt Nelas geral@cm-nelas.pt
Nisa geral@cm-nisa.pt Ponta Delgada geral@mpdelgada.pt
Nordeste geral@cmnordeste.pt Ponta do Sol presidencia@cm-pontadosol.pt
Obidos geral@cm-obidos.pt Ponte da Barca geral@cmpb.pt
Odemira geral@cm-odemira.pt Ponte de Lima geral@cm-pontedelima.pt
Odivelas geral@cm-odivelas.pt Ponte de Sor geral@cm-pontedesor.pt
Oeiras geral@cm-oeiras.pt Portalegre municipio@cm-portalegre.pt
Oleiros geral@cm-oleiros.pt Portel geral@mail.cm-portel.pt
Olhdo geral@cm-olhao.pt Portiméo geral@cm-portimao.pt
Oliveira de Azeméis geral@cm-oaz.pt Porto geral@cm-porto.pt
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Contacto E-mail

Municipio

Contacto E-mail

Municipio

cmofrades@mail.telepac.pt

Porto de Més

geral@municipio-
portodemos.pt

Oliveira de Frades
Oliveira do Bairro

geral@cm-olb.pt

Porto Moniz

geral@portomoniz.pt

Oliveira do Hospital | ge

ral@cm-oliveiradohospital.pt

Porto Santo

geral@cm-portosanto.pt

geral@mail.cm-ourem.pt

Pévoa de Lanhoso

apoio.presidencia@mun-
planhoso.pt

Ourém

geral@cmourique.pt

Po6voa de Varzim

presidencia@cm-pvarzim.pt

Ourique
Ovar

gapresidencia@cm-ovar.pt

Povoacdo

geral@cm-povoacao.pt

Pacos de Ferreira

geral@cm-pacosdeferreira.pt

Praia da Vitoria

geral@cmpv.pt

geral@cm-palmela.pt

Proenca-a-Nova

geral@cm-proencanova.pt

Palmela

municipio@cm-
pampilhosadaserra.pt

Redondo

geral@cm-redondo.pt

Pampilhosa da Serra

Paredes

cmparedes@cm-paredes.pt

Reguengos de
Monsaraz

geral@cm-reguengos-
monsaraz.pt

Paredes de Coura

contacto@paredesdecoura.pt

Resende

geral@cm-resende.pt

geral@cm-pedrogaogrande.pt

Ribeira Brava

geral@cme-ribeirabrava.pt

Pedrogdo Grande

Ribeira de Pena

geral@cm-rpena.pt

Penacova geral@cm-penacova.pt
geralcmrg@cm-
Penafiel penafiel @cm-penafiel.pt Ribeira Grande ribeiragrande.pt
Penalva do Castelo | geral@cm-penalvadocastelo.pt Rio Maior geral@cm-riomaior.pt
secretaria.gap@cm-
Penamacor penamacor.pt Sabrosa geral@cm-sabrosa.pt
Penedono cm-penedono@cm-penedono.pt Sabugal geral@cm-sabugal.pt
geral@cm-
Penela cmpenela@cm-penela.pt Salvaterra de Magos salvaterrademagos.pt
Peniche cmpeniche@cm-peniche.pt Santa Comba Ddo | geral@cm-santacombadao.pt
Peso da Régua cmregua@cmpr.pt Santa Cruz geral@cm-santacruz.pt
Santa Cruz da
Pinhel cm-pinhel@cm-pinhel.pt Graciosa geral@cm-graciosa.pt
Santa Cruz das
Pombal geral@cm-pombal.pt Flores geral@cmscflores.pt
Santa Maria da Feira | santamariadafeira@cm-feira.pt Tavira camara@cm-tavira.pt

Santa Marta de

geral@cm-smpenaguiao.pt

Terras de Bouro

geral@cm-terrasdebouro.pt

Penaguido
Santana secretaria@cm-santana.com Tomar presidencia@cm-tomar.pt
Santarém geral@cm-santarem.pt Tondela geral@cm-tondela.pt
Santiago do Cacém geral@cm-santiagocacem.pt | Torre de Moncorvo geral@torredemoncorvo.pt
Santo Tirso gap@cme-stirso.pt Torres Novas geral@cm-torresnovas.pt

gap@cm-shras.pt

Torres Vedras

geral@cm-tvedras.pt

Séo Bras de Alportel

geral@cm-sjm.pt

Trancoso

geral@cm-trancoso.pt

Sao Jodo da Madeira

cmsjp@sjpesqueira.pt

Trofa

geral@mun-trofa.pt

S80 Jodo da Pesqueira

geral@cm-spsul.pt

Vagos

geral@cm-vagos.pt

S&o Pedro do Sul

Vale de Cambra

Sdo Roque do Pico

geral@cm-saoroquedopico.pt

geral@cm-valedecambra.pt
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Municipio Contacto E-mail Municipio Contacto E-mail
Séo Vicente geral@cm-saovicente.pt Valenca geral@cm-valenca.pt
Sardoal geral@cm-sardoal.pt Valongo presidencia@cm-valongo.pt
Séatdo geral@cm-satao.pt Valpacos municipio@valpacos.pt
Seia cm-seia@cm-seia.pt Velas geral@cmvelas.pt
Seixal presidencia@cm-seixal.pt Vendas Novas geral@cm-vendasnovas.pt

Sernancelhe

geral@cm-sernancelhe.pt

Viana do Alentejo

camara@cm-vianadoalentejo.pt

Serpa geral@cm-serpa.pt Viana do Castelo cmviana@cm-viana-castelo.pt
Sertd cmsgeral@cm-serta.pt Vidigueira geral@cm-vidigueira.pt
informacao@cm-
Sesimbra sesimbra.pt Vieira do Minho geral@cm-vminho.pt
Setubal geral@mun-setubal.pt Vila de Rei geral@cm-viladerei.pt
Sever do Vouga cm.sever@cm-sever.pt Vila do Bispo geral@cm-viladobispo.pt
gabinete.presidente@cm-
Silves silves.pt Vila do Conde geral@cm-viladoconde.pt
Sines info@mun-sines.pt Vila do Porto geral@cm-viladoporto.pt
Sintra presidencia@cm-sintra.pt Vila Flor geral@cm-vilaflor.pt
Sobral de Monte
Agraco geral@cm-sobral.pt Vila Franca de Xira gap@cm-vfxira.pt
Vila Franca do
Soure geral@cm-soure.pt Campo geral@cmvfc.pt
Vila Nova da
Sousel geral@cm-sousel.pt Barguinha geral@cm-vnbarquinha.pt
Vila Nova de
Tabua geral@cm-tabua.pt Cerveira geral@cm-vncerveira.pt
Vila Nova de camaramunicipal@vilanovadefamal
Tabuaco geral@cm-tabuaco.pt Famalicéo icao.org
Vila Nova de Foz
Tarouca camara@cm-tarouca.pt Cbda correio@cm-fozcoa.pt
Vila Velha de
Vila Nova de Gaia geral@cm-gaia.pt Rddéo geral@cm-vvrodao.pt
Vila Nova de Paiva geral@cm-vnpaiva.pt Vila Verde geral@cme-vilaverde.pt
geral@cm-
Vila Nova de Poiares vilanovadepoiares.pt Vila Vicosa geral@cm-vilavicosa.pt
Vila Pouca de Aguiar geral@cm-vpaguiar.pt Vimioso gi.cmv@cm-vimioso.pt
Vila Real geral@cm-vilareal.pt Vinhais geral@cm-vinhais.pt
Vila Real de Santo
Antonio geral@cm-vrsa.pt Viseu apoiomunicipe@cmviseu.pt
Vouzela geral@cm-vouzela.pt Vizela geral@cm-vizela.pt
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APENDICE 8 — Corpo de e-mail da disseminagao dos inquéritos aos municipios

Assunto: PEDIDO DE COLABORACAO - UNIVERSIDADE DE AVEIRO

Exmo(a) Sr(a),
Bom dia.

Um grupo de investigadores da Universidade de Aveiro esta a realizar uma investigagdo académica na
area da avaliagdo de desempenho no setor publico do turismo. Para concretizar essa investigacao a
metodologia passa pela distribuicdo de um inquérito cujo objetivo é o estudo da avaliacdo de desempenho
em entidades locais responsaveis pela gestdo do destino, direcionando-se assim para 0s municipios.

Serve o presente e-mail para solicitar a colabora¢do do Seu municipio neste estudo.

O inquérito deve ser respondido por elementos responsaveis pelo turismo dentro da entidade local como,
por exemplo, chefe de divisdo ou departamento, vereador, responsavel pelo pelouro do turismo, entre
outros. A participacdo do seu municipio neste estudo € de elevada importancia pelo que solicito a

divulgacéo do inquérito aos responsaveis referidos acima.

O link do inquérito segue abaixo: https://questionarios.ua.pt/index.php/953786/lang-pt

Dado existirem prazos de entrega um pouco breves, solicito também brevidade na divulgacdo e respostas.

Agradeco desde ja a Sua colaboragdo e atencéo.
Com os melhores cumprimentos,

Juliana Cordeiro Gongalves
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APENDICE 9 - Dimensées Sugeridas pelos Inquiridos para a Avaliagdo de

Desempenho

Quadro 41: DimensGes sugeridas pelos inquiridos

Dimensdes sugeridas pelos inquiridos

Dimensao de avaliacdo do grau de satisfacdo das
estratégias implementadas.

Parcerias locais e intermunicipais na dimenséo da
implementacdo das estratégias territoriais;

Dimenséo social e dimensdo do emprego.

Dimensao de articulagdo entre recursos turisticos.

Dimensdo Investimento

Dimensdo "Fluxo Turistico"

Planeamento de curto, médio e longo prazo.

Sustentabilidade;

Dimenséao "Dinamicas rede parceiros"

Criatividade

A Dimensdo "Avaliagdo externa- do Turista/visitante"

Impacto social e econdmico junto da populacéo local

Na dimensdo recursos é importante a capacitagdo dos
trabalhadores do setor de turismo, dos agentes locais e
dos prestadores de servicos na area de turismo,
hotelaria/alojamento e restauracéo.

indices de avaliagéo territorial (recursos enddgenos,
ambiente, acessibilidades) estratégias em rede de
valorizagdo de Produtos, produtos acessiveis a todos

Fontes de financiamento através de fundos
comunitarios.

Inquéritos de satisfacdo e certificacfes na area do
turismo

Inovagdo e criacdo de produto; producéo e elaboracéo
integrada de produtos turisticos (locais e regionais);
promocéo e divulgacdo turistica; incentivo a atividades
conexas (recreio e lazer, desporto, desporto aventura,
cultura, etc.).

Politica, Social e Ambiental.

Eficacia, Eficiéncia e o Impacto da intervencao.
Enquadramento regulamentar das atividades no
contexto da Europa, de Portugal, da Regido e Local,
bem como, das respetivas estratégias e regras
especificas dos fundos de financiamento.

Dimenséo "Divulgacdo"

Experiéncia adquirida.

Dimenséo colaborativa

Satisfacdo de residentes, pegada ecologica.

Dimensao Fiscalizacdo

Parcerias

Auscultacdo da comunidade local /visitantes

Penetracdo Territorial

Dimensdo Internacional

Gestdo do Conhecimento

Dimenséo Criacdo de Infraestruturas adequadas ao
Desenvolvimento Turisticos, Dimensdo Sinalizacdo
Correta e adequada.

De defini¢do de competéncias e objetivos, De
Formac&o dos avaliadores, De sensibilizacéo para a
mudanca

Anélise de pontos forte e fracos e resolugéo efetiva dos
pontos fracos.

Monitoriza¢do; Acompanhamento.

Avaliacdo estratégica

Formacédo

Grau de Envolvimento e Compromisso da comunidade
em geral e do tecido empresarial local com intervengéo

Dimenséo avaliacdo de risco e a Dimensdo do
Planeamento, estratégia de implementacédo; dimensao

no turismo temporal
Fatores externos Dimenséo "Estratégias"
Planeamento Politica

Processos intermunicipais

Comunicacdo e Promocao

Potencialidades turisticas

Dimensao Qualidade no usufruto

Dimensdo Qualidade - Satisfacdo do turista

Acessibilidades

Monitorizagdo Pds-implementagdo dos processos.

Estratégia, Competéncias, Atitude Pessoal

Desenvolvimento econémico

Monitorizacdo continua

Monitorizacdo da estratégia e de resultados

Cooperacdo entre 0s agentes econémicos
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