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INTRODUCAO?

O processo de Prospectiva Estratégica aqui apresentado e implementado durante o ano
de 2005 ao caso Portugués combina e adapta ferramentas metodolégicas de
Prospectiva/Foresight as especificidades do sector do Turismo e as restricbes do exercicio
em causa (em particular no que respeita ao factor tempo). A apresentacdo deste caso
justifica-se sobretudo pela divulgacdo das potencialidades do processo de Prospectiva
Estratégica (e do exercicio de “hibridizacdo metodoldgica”) e identificacdo de possiveis
evolugdes para o sector do Turismo em Portugal.

A Analise Prospectiva consubstancia-se na construcdo de cenarios para o Turismo em
Portugal, tendo-se definido como horizonte temporal o ano 2020. O objectivo da
construcdo destes cenarios é a exploracao de evolugdes futuras do sector suficientemente
contrastadas, plausiveis e capazes de colocar em evidéncia os principais desafios que
este sector enfrentara a médio e longo prazo.

A Andlise Prospectiva visou proporcionar aos actores e decisores estratégicos do sector
orientacbes para o0 respectivo desempenho competitivo face as evolucdes possiveis do
sector, permitindo (no caso concreto) antecipar necessidades de qualificacbes e
competéncias requeridas num horizonte temporal de 15 anos2.

Tal como a Figura 1 procura ilustrar, este documento percorre de forma necessariamente
sintética seis topicos:

1 Os autores agradecem a colaboragdo do Dr. José M. Félix Ribeiro, Sub-director do Departamento de
Prospectiva e Planeamento no &mbito do qual foi desenvolvido o processo que serviu de base a este texto.

2 Como este artigo tem como objectivo apresentar uma metodologia e um conjunto de forcas e incertezas que
“mexem” com o sector do turismo, a questdo das necessidades de qualificagbes e competéncias néo sera
aqui desenvolvida.



Figura 1: Indice

APRESENTACAO DO “PROCESSO DE
PROSPECTIVA ESTRATEGICA PARA O
TURISMO”

TENDENCIAS CRITICAS
(GERADORAS DE RUPTURAS, DESAFIOS, ...)

INCERTEZAS CRUCIAIS

WILDCARDS

ANALISE MORFOLOGICA

APRESENTACAO E DESCRICAO DOS
CENARIOS

Estes seis tdpicos sdo organizados, neste texto, em quatro capitulos: um primeiro
capitulo direccionado para a apresentacdo do Processo de Prospectiva Estratégica; um
segundo capitulo onde se apresentam e caracterizam as Tendéncias Criticas geradoras de
rupturas, as Incertezas Cruciais e os Wildcards; um terceiro capitulo consagrado a
Andlise Morfolégica, percorrendo os diferentes passos que conduziram a identificacdo e
seleccdo dos cenarios retidos para este exercicio de cenarizagdo; e um quarto e ultimo
capitulo onde sdo apresentados e descritos de forma sintética os quatro cenarios para o

Sector do Turismo em Portugal no Horizonte 2020.
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1. APRESENTAGAO DO “PROCESSO DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA PARA O
TURISMO”

Como ja foi referido, devido as particularidades deste sector, optou-se pela concepc¢ao de
um Processo de Prospectiva Estratégica especifico:

Figura 2: o Processo de Prospectiva Estratégica3
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Como se pode constatar o processo concebido envolve 5 fases distintas, as quais se
descrevem de forma muito sumaria nos pontos seguintes.

A Fase | — “Orientar” implicou a apresentagcdo do Processo de Prospectiva Estratégica
pela equipa de projecto e a fundamentacdo das op¢cdes metodoldgicas de acordo com as
especificidades do projecto e do sector de actividade. Nesta fase foi realizada uma
“Auscultacdo Inicial” a peritos sobre o sector, visando, entre outras questbes, a
identificacdo de um conjunto de dificuldades especificas que o sector comporta para a
realizacdo de um exercicio de cenarizacdo (de entre estas, destaque para a elevada

3 Adaptado e alterado a partir de “What If? — The Art of Scenario Thinking for Nonprofits”, Diana Scearce,
Katherine Fulton, and the Global Business Network community, GBN, 2004.



dP

Departamento
4 i

amplitude e heterogeneidade interna do sector). Por ultimo, nesta primeira etapa, foi
definido o foco do exercicio de cenarizagdo* e fixado o respectivo horizonte temporal.

A Fase 2 - “Explorar” centrou-se em trés dominios de exploracdo de caracter
marcadamente analitico, respectivamente: a) Realizacdo de uma andlise retrospectiva
(direccionada para a identificacdo e caracterizacdo de Tendéncias chave e outros
elementos potencialmente relevantes); b) Identificacdo de Temas-Chave que permitiram
organizar a “arrumacdo” das Tendéncias e elementos considerados relevantes para o
exercicio de cenarizagdo; c) Levantamento e discussao critica de Forcas Motrizes,
Tendéncias, Sinais Fracos e outros elementos potencialmente relevantes para a
construcédo dos cenarios.

A Fase 3 - “Estruturar” foi uma etapa onde se aprofundou a andlise e o resultado do
trabalho realizado na fase anterior. Neste sentido, é possivel afirmar que, de uma fase
analitica, passou-se, nesta fase 3, para uma fase interpretativa, a qual se direccionou
fundamentalmente para a estruturacdo e categorizacdo de todos os inputs/elementos
identificados e recolhidos na fase anterior. Para a prossecucao deste propdsitos foram
apresentados, discutidos, categorizados e seleccionados os seguintes tipos de elementos:
Elementos Pré-determinados, Incertezas Criticas e respectivas Configuracdes e
WildCards. Nesta fase, e apo6s este trabalho (provisoério) de categorizacdo de elementos
para a construcdo de cenéarios, realizou-se todo o trabalho preparatério do workshop com
especialistas/peritos convidados.

Workshop de Prospectiva “TURISMO 2020 - EXPLORANDO FUTUROS
POSSIVEIS”. Este workshop de Prospectiva envolveu a participacdo de um conjunto de
peritos sectoriais visando o enriquecimento do processo e a obtencdo de contribuicbes
para o trabalho de cenarizacdo. Este workshop focalizou-se em duas questfes
consideradas determinantes no processo de construcdo de cenarios para o sector do
Turismo em Portugal no horizonte 2020: a) seleccdo e descricdo de um conjunto limitado
de Tendéncias Criticas; b) identificacdo e exploracdo de Incertezas Cruciais.

A Fase 4 - “Sintetizar” centrou-se na realizacdo de uma Analise Morfolégica recorrendo
ao software MORPHOLS. Esta ferramenta metodoldgica permitiu chegar as estruturas-
base dos cenérios através da combinacdo sucessiva das configuragbes das incertezas
cruciais.

A Fase 5 - “Descricao” respeita a descricdo sumaria dos Cenarios, completando-se as
estruturas-base identificadas na fase 4.

4 Implicou a discussdo da delimitacdo do sector e a clarificagdo de que estdvamos a conceber e a construir
cenarios que, como ja referimos, visavam, em ultima instancia, identificar e explorar as implicacdes das
evolugdes possiveis do Turismo em Portugal sobre as qualificagfes, as competéncias e o emprego.

5 Disponibilizado pelo CNAM/LIPSOR em http://www.3ie.org/lipsor/morphol.htm.



2. TENDENCIAS CRITICAS, INCERTEZAS CRUCIAIS E WILDCARDS

ApOs a realizagcdo das etapas que permitiram o levantamento, selec¢cdo e analise de todos
os elementos indispensaveis para a construcdo de um exercicio de cenarizacdo
(nomeadamente: a andlise de tendéncias, a seleccdo de incertezas e correspondentes
configuracBes possiveis para a respectiva evolucdo futura e a identificacdo de um
conjunto limitado de wildcards), apresentamos nos pontos seguintes, de forma muito
sintética, os trés tipos de elementos resultantes (Tendéncias Criticas Geradoras de
Desafios, Incertezas Cruciais e Wildcards). Como foi referido, estes elementos séo
fundamentais para a construcdo e posterior descricdo dos cenarios do Turismo no
Horizonte 2020.

Tendéncias Criticas geradoras de desafios

Seleccdo e descricao de um conjunto limitado de Tendéncias Criticas capazes de gerar
desafios e rupturas na evolucado futura do sector. Estas Tendéncias foram organizadas em
torno de cinco temas: “Partidas e Chegadas”, “Inputs Basicos”, “Dinamica da Oferta”,
“Dinamica das Empresas e Organizacdes” e “Demografia e Tendéncias Subjectivas da
Procura” (ver figura 3).

Incertezas Cruciais

Identificagdo e exploracao de Incertezas Cruciais, isto é, elementos com um elevado grau
de incerteza e independéncia relativa e um forte impacto potencial para o sector (ver
figura 4). As Incertezas Cruciais foram organizadas em torno de trés dominios:
“Organizacdo e Gestao”, “Mercados Motores” e “Factores de Atraccado”.

Wildcards

Apresentam-se o0s quatro Wildcards considerados como mais relevantes ao longo do
Processo de Prospectiva Estratégica (ver figura 5).
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Figura 3: Tendéncias Criticas geradoras de Desafios
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Figura 4: Incertezas Cruciais
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Figura 4: Incertezas Cruciais (continuacao)
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Figura 4: Incertezas Cruciais (continuacdo)
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Figura 5: Wildcards
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3. ANALISE MORFOLOGICA

O Processo de Prospectiva Estratégica para o Sector do Turismo em Portugal incorporou
uma etapa centrada na realizagcdo de uma Analise Morfoldgica, recorrendo-se para o
efeito ao software MORPHOL, desenvolvido pelo CNAM/LIPSOR.

A Andlise Morfoldgica tem subjacente que um sistema global pode ser decomposto em
dimensdes ou componentes (por exemplo, demograficas, econdmicas, tecnoldgicas,
sociais ou organizacional), cada um destes componentes tendo um certo nimero de
estados possiveis (configuracdes).

Um encaminhamento dentro das combina¢des que associam uma configuracdo de cada
componente ndo é sendo uma “ossatura” de cenario.

Partindo deste principio orientador, a Analise Morfolégica foi realizada tendo como
matéria-prima todo o trabalho realizado a montante, em particular o processo que
permitiu identificar e seleccionar as incertezas cruciais (as quais também se podem
denominar de “variaveis de cenario”).

Como ja vimos, as 11 Incertezas Cruciais foram organizadas em torno de 3 Dominios (ver
figura 4). Para cada uma das Incertezas Cruciais foram definidas possiveis configuracdes
de evolucéo (ver figura 6).

Figura 6: Dominios, Incertezas Cruciais (Variaveis de Cenério) e Configuracdes
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A Andlise Morfolégica de todas as Configuracfes associadas a estas 11 Variaveis de
Cenario, sem qualquer tipo de restricdo ou preferéncia, gerou 3072 combinacdes
possiveis, as quais formam aquilo que podemos denominar como sendo o Espacgo
Morfolégico ou o Espago dos Futuros Possiveis.

A partir deste Espaco Morfolégico, identificaram-se 15 restricdes de exclusdes (exclusédo
de combinacdes de configuragdes), tendo-se igualmente excluido duas variaveis de
cenario® em virtude de se ter concluido que ndo eram suficientemente significativas para
a Analise Morfolégica. Estes dois procedimentos permitiram reduzir de forma significativa
0 espaco dos futuros possiveis, tornando-o manuseavel e (til.

Este espaco morfolégico reduzido é constituido por 44 cenarios (“ossaturas” de cenario),
tendo sido a partir da analise das relacbes de proximidade entre estes cenarios e 0s
cenarios pré-retidos que se seleccionaram os quatro cenarios contrastados para o sector
do turismo em 2020.

Assim, de trés cenarios inicialmente pré-retidos, foram desenvolvidos dois cenarios
extremos (“Ambicdo Global” e “Espiral Predatéria™), tendo-se adaptado o cenario
intermédio (“Sucesso Ibérico”) a percepcdo de novas relacdes surgida durante a Analise
Morfoldgica. Esta analise tornou igualmente mais clara a importancia da apresentacao de
um outro cenéario intermédio (“Investimento sem Retorno”).

As trés figuras seguintes permitem evidenciar as relacdes de proximidade entre os
cenarios do espaco morfolégico reduzido, tendo-se destacado os quatro cenarios retidos’.
Como se pode constatar pela localizacdo dos quatro cenarios seleccionados nas figuras
apresentadas, eles sdo significativamente contrastados entre si, cobrindo um espectro
suficientemente amplo do espaco morfolégico reduzido.

No sentido de facilitar a compreenséo dos quatro cenarios explorados, antes da descricao
sumaria de cada um destes é apresentada a respectiva combinatéria de configuracdes
das 11 variaveis.

6 Esta Gltima opcédo de exclusdo apenas foi realizada aquando da combinacdo de configuraces. Estas duas
variaveis sao incluidas na estrutura final de cada um dos cenarios construidos.

7 Foi desenhado um circulo em redor dos quatro cenarios seleccionados.

14
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Figura 7: Plano de Proximidade dos Cenarios do Espaco Morfolégico Reduzido
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Figura 8: Grafo das Proximidades entre os Cenarios do Espaco Morfolégico Reduzido

(visualizacao de 25%b das proximidades mais fortes)
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Figura 9: Grafo das Proximidades entre os Cenarios do Espaco Morfolégico Reduzido

(visualizacdo de 50%b das proximidades mais fortes)
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4. APRESENTACAO E DESCRICAO DOS CENARIOS

No sentido de facilitar a compreenséo dos quatro cenarios explorados, antes da descricao
sumaria de cada um destes é apresentada a respectiva combinatéria de configuracdes
das 11 variaveis.

Cenario 1 — Ambicao Global

Organ|~za(;ao 1 - Gestdo do Territério Imobiliario Imobiliario Controlado
e Gestao Descontrolado
2 - Gestdo de Recursos Tenséo sob!*e 0s Dlsponlbllld:‘:ld_e de
Recursos Hidricos Recursos Hidricos

3 - Acessibilidades e

ComunicacBes Espaco de Proximidade |Espaco Global

4 - Modo de Organizagdo |Competicdo Anarquica e
do Sector e Qualidade |Problemas/Fragmentacao
da Oferta da Oferta

Competicdo Regulada
e Qualidade na Oferta

5 - Servicos de Saude e

de Proximidade Escassos e deficientes Qualidade

Mercados 6 - Tempo de - - . x Residentes,
A Visitantes Tradicionais Curta Duragao -
Motores Permanéncia Curta Duracéo
7 - Gama Baixa, Média/Baixa Alta, Média/Alta
8 - Origem Proximidade Globais

Factores de |9 - Recursos Nao

Atraccso Renovaveis Sol&Praia no Litoral Diversidade

Assente nas Conexdes

10 - Gestédo da Histéria Assente no Patrimoénio P
e nos Simbolos

11 - Oferta Ludica Golf Variedade

O sector do Turismo em Portugal sofreu em quinze anos uma transformacdo profunda
derivada da evolugcdo muito significativa num conjunto de areas ou factores criticos que
se podem estruturar em torno de trés forgcas motrizes, respectivamente: Organizacéo e
Gestao do Sector; Mercados e Segmentos Motores; e Factores de Atraccao.

Assim, Portugal assistiu a uma alteracédo profunda do perfil de especializacdo do sector do
Turismo, no sentido de uma maior diversificacdo de segmentos de actividade turistica e
mercados emissores, € uma ascensdao ao nivel da gama de turistas/visitantes e
correspondentes niveis de exigéncia em termos de qualidade, personalizacdo, diversidade
e integracao de servicos e de factores de atraccao.

Uma das mudancas da estrutura de actividades turisticas dominantes em Portugal
centrou-se na elevacdo em termos de gama e de distanciamento (geografico e cultural)
dos mercados de origem dos turistas/visitantes nos segmentos mais tradicionais do
turismo de sol e praia e do turismo de negécios (tendo-se assistido a uma crescente
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diversificacdo para outros segmentos incluidos nas denominadas estadias de curta
duracdo: short breaks, eventos associados a EMN e a redes ou comunidades de interesse,
etc.).

A aposta bem sucedida na promocédo e valorizacdo da Histéria de Portugal, privilegiando
0s simbolos e as conexdes (vd. os Templéarios e a presenca islamica), e ndo tanto o
patrimoénio edificado, aumentou a exposicdo mediatica do pais a uma escala global,
permitindo-lhe aproveitar a tendéncia de crescente valorizacdo e atraccdo por tudo o que
suscita curiosidade, mistério e fascinio. Esta situacdo teve uma influéncia transversal em
varios segmentos turisticos, tendo em particular transformado de forma substancial o
segmento do turismo cultural.

Assente numa continua disponibilidade de recursos hidricos e no dinamismo de actores
(investidores, promotores e operadores) de dimensdo e qualidade, existiu a capacidade
de diversificar a oferta turistica dependente dos recursos naturais, nomeadamente com o
sucesso dos projectos estruturantes de grande qualidade e sustentabilidade do Douro, do
Alqueva e da Costa Alentejana.

A estas tendéncias de reforco, elevacdo do valor acrescentado oferecido e de gama de
turistas/visitantes, e nivel superior de integracdo e complementaridade ao nivel da oferta
(que atravessaram aqueles que eram os segmentos mais importantes do sector turistico
de Portugal no inicio do século), juntou-se a emergéncia e afirmacdo de uma
multiplicidade de segmentos turisticos que permitiram diversificar e enriquecer a oferta
turistica nacional. No ambito deste movimento destacou-se, pela sua dimensao, caracter
motriz e nivel de exigéncia em termos de servicos de elevado valor acrescentado, o
segmento dos residentes com elevado poder de compra.

Esta dinamica ao nivel dos mercados e segmentos motores foi possivel devido a uma
evolucdo extremamente favoravel (resultante de uma accdo reformadora) de um
conjunto fundamental de variaveis integradas na forca motriz “Organizacdo e Gestédo do
Sector”.

Neste sentido, a ja referida subida generalizada da gama de turistas/visitantes (que
atravessou a maioria dos segmentos turisticas mas teve um enfoque particular naqueles
que se encontram mais direccionados para os mercados externos) resultou, em grande
medida, da capacidade demonstrada pelos diferentes tipos de entidades responsaveis
pelo controlo da construcao imobiliaria direccionada para a actividade turistica em zonas
de elevado potencial (em termos de amenidades e recursos naturais), em conjunto com o
esforco bem sucedido no que respeita a regulacdo da competicdo e reorientacdo de
politicas capazes de estimular a oferta turistica de qualidade, permitindo diminuir de
forma substancial a parcela da oferta paralela de alojamento turistico (vd questdo muito
evidente em determinadas zonas do Algarve).
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O controlo do imobiliario em zonas de elevado potencial turistico e a regulacdo da
competicdo, em conjunto com o investimento localizado de servigcos de salde e de
assisténcia especializada a idosos e a grupos com necessidades especificas e com a
expansédo dos servicos de proximidade (vd. ligados ao conforto, ...), foram determinantes
para a expansao de segmentos turisticos muito exigentes em termos de qualidade e
diversidade de servicos (vd. residentes).

A construcdo de um novo aeroporto passivel de assumir as fun¢des de hub internacional
de um dos consorcios aéreos de amplitude global, foi um elemento decisivo para a
capacidade de atraccdo de turistas e visitantes oriundos de mercados distantes,
conferindo desta forma uma amplitude global a este cenario. Permitiu igualmente a
exploracdo de uma oportunidade centrada na capacidade de passar a desempenhar as
funcdes de plataforma de distribuicdo de turistas europeus e asiaticos para o Brasil.

Finalmente, importa sublinhar que a evolucédo do sector do Turismo retractada apenas foi
possivel devido a uma dinadmica muito positiva verificada ao nivel dos factores de
atraccao, destacando-se em particular, o dinamismo e a crescente variedade ao nivel da
oferta ludica (que passou pelo investimento em parques tematicos e equipamentos de
entretenimento que potenciaram a vocacdo especifica das regides/locais onde se
localizaram) e a promocdo da animacdo cultural, reforcada pela referida aposta na
“promoc¢do da Histdria” com base nos simbolos e nas conexdes e ndo apenas no
patrimoénio edificado.
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Cenaéario 2 — Sucesso Ibérico

Organizaca = s Imobiliario Imobiliario
o e Gestéao 1 - Gestdo do Territorio Descontrolado Controlado
2 - Gestdo de Recursos Tenséo sob!*e 0s Dlsponlbllld:‘:ld_e de
Recursos Hidricos Recursos Hidricos
3 - Acessibilidades e A
Comunicacdes Espaco de Proximidade |Espaco Global
4 - Modo de Organizacgédo Competicdo Anarquica e .
do Sector e Qualidade |Problemas/Fragmentacéo Compﬁggzo Eeg(l#agta
da Oferta da Oferta e Qualidade na Oferta
5 - Servigos de Saude e de _ .
Proximidade Escassos e deficientes Qualidade
Mercados 6 - Tempo de Permanéncia |Visitantes Tradicionais Curta Duracéo ReS|de~ntes, Curta
Motores Duracéo
7 - Gama Baixa, Média/Baixa Alta, Média/Alta
8 - Origem Proximidade Globais
Factores de |9 - Recursos Néo Sol&Praia no Litoral Diversidade

Atraccao

Renovaveis

Assente nas
Conexodes e nos
Simbolos

10 - Gestdo da Historia Assente no Patriménio

11 - Oferta Ludica Golf Variedade

A transformacdo do

sector do Turismo em Portugal foi marcada por trés

vectores/elementos estruturantes:

¢ A promocdo do Turismo e do pais em mercados de proximidade (geogréfica,

histdrica e cultural), com uma forte integracdo no espaco ibérico quer ao nivel dos
turistas quer dos principais actores do sector (vd. a fortissima actividade em
Portugal de operadores e promotores turisticos espanhais).

A elevacao da qualidade da oferta turistica e da gama de turistas e visitantes em
segmentos relativamente tradicionais em Portugal, através da resolucdo de um
conjunto importante de estrangulamentos, e de apostas estratégicas centradas na
diversificacdo da oferta (sucesso do desenvolvimento do Turismo no Vale do Douro,
no Alqueva e na Costa Alentejana).

¢ A incapacidade de resolver algumas questdes ligadas a inadequacao dos servicos de

saude e de proximidade, a aposta em acessibilidades “de proximidade” e a recursos
elasticos assentes no patrimoénio e no golfe, as quais colocaram uma limitacdo a
dindmica de transformacao do sector, em particular na diversificacdo de segmentos
turisticos com capacidade e dimensao suficientes para assumirem um papel motor
no turismo nacional (vd. residentes).
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Como ja foi referido, no contexto de uma aposta clara nos mercados de proximidade,
destacou-se claramente o mercado espanhol (de longe o mercado emissor dominante da
actividade turistica em Portugal em 2020). A referida “proximidade” resultou, em grande
parte, da opcéo tomada no sentido de construir um novo aeroporto que nao foi destinado
a ser um hub internacional nesta regido da Europa. O refor¢co da ligacdo a Espanha
derivou igualmente, entre outros factores, das opc¢des tomadas em termos de
acessibilidades ao pais vizinho, destacando-se a construcdo em tempo util da linha de
TGV Lisboa-Madrid (com a duracéo das viagens a rondar as trés horas) e ainda das boas
ligacdes ferroviarias com outras regides de Espanha.

Ao nivel dos segmentos turisticos, embora ndo tenha havido alteragdes muito
significativas na tipologia dos segmentos motores, houve uma clara subida na gama de
turistas em alguns dos mais importantes segmentos, respectivamente, os visitantes
tradicionais e os segmentos que se podem inserir nas estadias de curta duracado
vocacionadas para actividades de lazer.

Esta subida da gama de turistas/visitantes resultou de um conjunto de transformacdes
importantes, entre as quais se destacam o controlo efectivo do imobiliario direccionado
para a actividade turistica (situacdo que permitiu estancar o caracter predatério que este
tipo de expansdo imobiliaria tende a exercer em regides ou zonas de elevado potencial
turistico) e o sucesso na regulacdo da competicdo no sector (conduzindo a uma reducéo
do peso da oferta de alojamento paralelo, e subsequente concorréncia “desleal” no
mercado nacional, e a um incremento da qualidade da oferta).

Finalmente, a permanéncia de deficiéncias importantes ao nivel dos servicos de saude, de
assisténcia e de proximidade funcionou como um obstaculo muito importante a atraccéao
de residentes com elevado poder de compra e de segmentos de mercado de seniores e
outros grupos com necessidades especiais/especificas.
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Cenéario 3 — Investimento sem Retorno

Organizagao 1 - Gestdo do Territério Imobiliario Imobiliario
e Gestao Descontrolado Controlado
2 - Gestdo de RecUrsos Tensd&o sobre os Disponibilidade de
Recursos Hidricos Recursos Hidricos

3 - Acessibilidades e

ComunicacBes Espaco de Proximidade |Espaco Global

4 - Modo de Organizagdo |Competicdo Anarquica e
do Sector e Qualidade |Problemas/Fragmentacéo
da Oferta da Oferta

5 - Servigos de Saude e de
Proximidade

Competicao Regulada
e Qualidade na Oferta

Escassos e deficientes Qualidade

Mercados 6 - Tempo de _ . . ~ .
Motores Permanéncia Visitantes Tradicionais Curta Duragao Residentes
7 - Gama Baixa, Média/Baixa Alta, Média/Alta
8 - Origem Proximidade Globais
Factores de |9 - Recursos N&o Sol&Praia no Litoral Diversidade

Atraccao Renovaveis

Assente nas
10 - Gestao da Histoéria Assente no Patriménio Conexdes e nos
Simbolos

11 - Oferta Ludica Golf Variedade

O sector do Turismo em Portugal, apesar de todas as expectativas criadas, ndo se
conseguiu transformar significativamente. E n&o foi por falta de investimento. Por
exemplo, no que toca as acessibilidades, foi construido um novo aeroporto com
possibilidades de se transformar num hub internacional. No entanto, se é verdade que a
infra-estrutura foi construida, os seus resultados ficaram muito aguém do esperado
(devido, entre outros factores, a uma politica de aliancas que se revelou errada por parte
da transportadora nacional e que fez com que 0 novo aeroporto nunca se conseguisse
posicionar no mercado face a Barajas), revelando-se a opcdo como duplamente
penalizadora (pelo investimento que exigiu e pelos resultados que ndo alcancou).

Por outro lado, ao longo dos dltimos 15 anos, 0 sector da saude e dos servicos de
proximidade teve um grande crescimento em Portugal (alicercado na procura interna mas
sempre na expectativa de responder a fluxos externos — de novos residentes, por
exemplo — que nunca apareceram), potenciado pelo investimento quer de grupos
portugueses (provenientes fundamentalmente dos sectores financeiro e da construcao)
quer de grupos estrangeiros. No entanto, novamente, 0s novos residentes nunca
chegaram de forma significativa.

A que se deveu este falhanco, principalmente tendo em conta que a situacdo de
descontrolo no imobiliario foi sendo paulatinamente limitada com base em medidas como

23



dP

Departamento
dc P

a alteracao profunda da forma de financiamento das autarquias? Uma razao € apontada
por todos: o insucesso das tentativas de regular a oferta. De facto, apesar de existirem
um conjunto de condi¢cBes para a transformacdo e a “subida de gama” do sector do
turismo (acessibilidades e comunicac¢des, controlo sobre o imobiliario, qualidade e
quantidade nos servicos de saude e proximidade, a que se juntou uma diminuicdo na
tensdo sobre os recursos hidricos), os actores do sector e o seu modo de organizagado
foram incapazes de se transformar. A competicdo continuou a ser fragmentada e
anarquica, incapaz de actuar de forma integrada e de competir globalmente. A regra
continuou a ser o pequeno operador, de dimensdo insuficiente e de competéncias
limitadas, incapaz de integrar e organizar a oferta. A oferta paralela continuou a crescer,
expandindo-se para novas areas (vd. costa alentejana), e as tentativas de organizar
territorialmente a oferta turistica (vd. Alqueva e Douro) revelaram-se, por falta de
coordenacgdo, infrutiferas. A fortissima concorréncia de novos destinos (que atrairam
turistas, investidores e operadores) também né&o facilitou o processo de estruturacdo da
oferta nas regifes portuguesas mencionadas.

E ainda de referir o falhanco da tentativa de fomento da atractividade de Portugal
(principalmente junto de segmentos de gama mais elevada e de nichos) através de um
potenciar das conexdes e dos simbolos presentes na nossa Histdria. Mais uma vez, esta
incapacidade resultou fundamentalmente da acumulacdo de dois factores: recorrente
insuficiéncia de coordenacéo entre actores e grande concorréncia internacional.

Assim, o turista que visita Portugal continua a ser fundamentalmente um turista de
proximidade (assistiu-se a uma quase permanéncia da origem dos fluxos) de gama
baixa/média baixa que procura sol e praia no litoral durante o seu periodo de férias.
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Cenario 4 — Espiral Predatoria

Organizagao 1 - Gestdo do Territério Imobiliario Imobiliario
e Gestao Descontrolado Controlado
2 - Gestdo de RecUrsos Tensdo sobre os Disponibilidade de
Recursos Hidricos Recursos Hidricos

3 - Acessibilidades e

Comunicacdes Espaco de Proximidade |Espaco Global

4 - Modo de Organizagdo |Competicdo Anarquica e
do Sector e Qualidade |Problemas/Fragmentacéo
da Oferta da Oferta

5 - Servigos de Saude e de
Proximidade

Competicao Regulada
e Qualidade na Oferta

Escassos e deficientes Qualidade

Mercados 6 - Tempo de _ . . ~ .
Motores Permanéncia Visitantes Tradicionais Curta Duragao Residentes
7 - Gama Baixa, Média/Baixa Alta, Média/Alta
8 - Origem Proximidade Globais
Factores de |9 - Recursos N&o Sol&Praia no Litoral Diversidade

Atraccao Renovaveis

Assente nas
10 - Gestao da Histoéria Assente no Patriménio Conexdes e nos
Simbolos

11 - Oferta Ludica Golf Variedade

Embora o mercado turistico em Portugal apresente um conjunto variado de segmentos,
estes ndo tém massa critica nem um nivel de sofisticacdo suficientes para alterarem o
peso dominante do segmento mais tradicional do sol e praia de visitantes “tradicionais”
oriundos de mercados emissores proximos (geografica e historicamente em termos de
fluxos turisticos) e com um poder de compra relativamente baixo.

Por outro lado, alguns dos segmentos em que Portugal (e em particular a cidade de
Lisboa), apresentava no inicio do século um forte potencial de crescimento — destacando-
se os short-breaks e o turismo de negécios e de eventos — registaram uma evolucao que
ficou aquém do esperado. Razdes: forte competicdo entre cidades europeias na atraccéo
e captacdo de feiras e congressos internacionais e eventos de EMN e de
comunidades/redes.

Um outro factor limitador foi a incapacidade em conter o caracter predatério do
imobiliario direccionado para a actividade turistica, o qual, em 2015, se estendeu por um
conjunto significativo de novas areas do litoral portugués. Os erros do passado
alargaram-se, como uma mancha de 6leo, a novas areas vitimas do descontrolo
imobiliario, da competicdo anarquica e da fragmentacao da oferta (vd. Costa Alentejana).
De facto, existiram grandes dificuldades e lentiddo nos processos implementados pelas
autoridades publicas de ambito nacional e regional no sentido da regulacdo da
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competicdo e certificacdo (controlo da qualidade) da oferta turistica em Portugal, o que
faz com que, em 2020, ainda exista uma oferta paralela muito substancial ao nivel do
alojamento (a qual, como foi referido, se estendeu a novas areas). Esta fragmentacao
piorou a ja dificil situagdo no que concerne as crescentes tensdes sobre 0s recursos
hidricos, input fundamental (e cada vez mais escasso e caro) para o desenvolvimento
turistico.

Neste contexto, a subida na gama de turistas e a atrac¢cdo de novos residentes exigentes
revelaram-se impossiveis.

A tudo isto, juntaram-se 0s sucessivos atrasos na construcdo de um novo aeroporto
internacional e da rede de alta velocidade com ligacdo a Madrid (a ligacédo, inaugurada ja
bem préoximo do ano 2020, revelou-se bem mais lenta do que as trés horas apontadas
como referéncia).

A referida incapacidade ao nivel da regulacdo da competicdo foi complementada pela
auséncia de operadores de dimensdao e competéncias suficientes para integrarem e
organizarem a oferta e pela colocacdo do enfoque, nas duas Ultimas décadas, na
construcdo de acessibilidades internas para uma multiplicidade de regifes turisticas
(conduzindo a uma crescente dispersdo e destruicdo de recursos ndo renovaveis e a
impossibilidade de diversificar a oferta lidica e potenciar a “gestdo” integrada das
conexdes e simbolos do imaginario histdrico portugués).

A fragmentacdo e desregulacdo do sector conduziu igualmente a impossibilidade de
debelar as deficiéncia graves ao nivel dos servi¢cos de salde e de assisténcia a idosos em
regides ou zonas com uma forte apeténcia turistica, tornando ainda mais dificil a atracgéo
quer de residentes de uma gama alta/média alta quer de segmentos de turistas mais
idosos.
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