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Resumo

A doutrina juridica e cientifica sobre sistemas de governo aplicada a
organizagdes de turismo carece de investigacdo. Estes sistemas,
designados internacionalmente como corporate governance, sdo um
instrumento importante para a andlise da robustez e eficiéncia das
organizagoes. O regime juridico portugués das Entidades Regionais de
Turismo, criado pela Lei 33/2013,de 16 de Maio é aqui estudado a luz
dos principios e normas de corporate governance. Conclui-se que o
legislador enfatiza vinculagdes constitucionais de racionalidade técnica
e unidade administrativa, mas desvaloriza principios de
descentralizagdo, democracia participativa e autonomia financeira, o
que pode afetar a viabilidade de um sistema de governo em
organizagdes de turismo.

Palavras-chave: Sistema, Governagdo, Organizacdo, Triangulagio,
Turismo.

1. Introducgao.
investigacao

Os conceitos e o problema da

Entende-se por governo (ou governac¢do) das organizagdes,
de juridicas, de praticas e
comportamentos relacionados com a estrutura de poderes
decisorios, incluindo a administracdo, a direc¢do e demais
o6rgdos diretivos- e a sua fiscaliza¢do (Camara, 2011).

0 sistema normas

O problema da governagdo resulta da investigacdo dos
efeitos da separagdo entre propriedade e controlo na gestio
das grandes empresas (De Falco & Renzi, 2007) e de
entidades de economia social, onde problemas como a
percepgdo do risco e seus limites; os compromissos da
organizac¢do a médio e longo prazo; os processos de tomada
de decisdo e a assimetria de informagdo entre quem
representa e quem é representado pela decisdo (Medrafio,
Pefialver, F. & Pefialver, A, 2013) sdo criticos na
sobrevivéncia das organizacdes.

Matérias como a determinacdo do perfil funcional dos
atores organizativos e titulares de o6rgdos e corpos
organizativos ou as relagdes entre estes e com os titulares
do capital, os associados ou fundadores e ainda as relagdes
da organizacdo com todos os sujeitos
relevantes para a sua sustentabilidade, os denominados
stakeholders, definidos como qualquer grupo ou individuo
que pode afetar ou ser afetado para a concretizagdo de

considerados

objetivos organizacionais (Freeman,1984), inserem-se na
investigacao.

Esta agenda evoluiu para o conceito de corporate
governance, tal como fundado nos tempos modernos pelo
Relatério Cadbury em 1992 que se dirigiu a sociedades
cotadas em bolsa (Camara,2011), visando expandir critérios
de bom governo e boas praticas das organizagdes, tendentes
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a melhorar a sua otimizacdo de desempenho, o refor¢o da
capacidade competitiva, a maximizacdo da capacidade de

financiamento externo, a salvaguarda da reputagdo
organizacional e a garantia de continuidade das
organizacgoes.

Mais tarde, a Organizagdo para a Cooperagio e

Desenvolvimento Econdémico (OCDE,2004) considerou o
governo das sociedades como “elemento chave para
melhorar a eficiéncia econémica e o crescimento, assim como
melhorar a confianca dos investidores. O governo das
sociedades implica um conjunto de relagdes entre a direccdo
da companhia, o conselho de administragdo, accionistas e o
resto dos stakeholders.” (p.11).

As exigéncias de interesse publico nesta matéria sdo
reforcadas, seja porque a Constituicio da Republica
Portuguesa (CRP) prevé a intervengdo reguladora do Estado
na fundacdo de organizacdes tdo distintas como as
associacdes publicas, as fundacdes publicas e as empresas
publicas (respectivamente, art.2s 1652 n® 1 alinea s) e u) da
CRP), seja porque existe uma obrigacdo de eficiéncia do
sector publico, enquanto incumbéncia prioritaria do Estado
no dominio econdémico e social (art.2 812 alinea c) da CRP).

A investigacdo cientifica da andlise juridica de corporate
governance em turismo tem tanto de inefectividade, como
de necessidade, dada a importancia reconhecida dos efeitos
das praticas de bom governo no desenvolvimento local e
territorial, criacido de emprego estavel e de qualidade,
integracdo social (Medrafio et al.,, 2013) e ainda de criagdo e
manuten¢do de relagdes de confianga, de
organizacdo de redes sociais e reforco de mecanismos de
democracia participativa em organizagdes publicas de
turismo (Brandao, Baldi & Alban, 2014).

através
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Todavia, tal investigacdo levanta dificuldades, dada a
natureza hibrida do turismo (Py, 1996; Fernandez, Jimenéz
& Menéndez, 2004; Machado, 2010), em que confluem, com
complexidade, relagdes e interesses juridicos de diversa
ordem ou natureza; publicos, centrais, regionais e locais;
privados, empresariais, profissionais ou coletivos,
carecendo todas de uma regulatéria
organizacional que antecipe, planeie e controle uma
actividade marcada por uma forte incerteza e variabilidade
do seu ambiente externo (Giotart & Balfet, 2007).

envolvéncia

As Entidades Regionais de Turismo (RT) foram instituidas
pela Lei 33/2013, de 16.05.2013, adiante designada LRT, ao
abrigo da competéncia legislativa atribuida pelo art.2 1612
alinea c) da CRP a Assembleia da Republica (AR). O art.
1652 n? 1 alinea s) permite também a AR a regulacdo de
associagoes publicas.

Todavia, a RT é apresentada como uma pessoa colectiva
publica, de natureza associativa (art? 42 da LRT). Por
imperativo constitucional (art? 2672 n? 4 da CRP), as
associacdes publicas s6 podem ser constituidas para a
satisfacdo de necessidades especificas. A LRT ndo apresenta
preambulo justificativo da sua criagdo, limitando-se a
revogar (art.2 452 alinea a)) o D.L. n® 67/2008, de
10.04.2008, que instituia o regime anterior das RT.

A CRP (art.2 267.2 n? 4) impde ainda as associag¢des publicas
uma organizacdo interna baseada no respeito dos direitos
dos seus membros e na formagdo democratica dos seus
orgdos. Importa verificar se a LRT respeita também estas
vinculag¢des constitucionais.

A LRT constitui uma organizagdo privilegiada para um
estudo de corporate governance, dada a confluéncia de
interesses em o6rgdo colegial deliberativo (Estado,
municipios e entidades privadas, entendidas com interesse
no desenvolvimento e valorizagdo turistica na respetiva
area (art.2 122 n® 1 alineas a), b) e c)). Esta enunciacio de
interesses privados oculta reais capacidades de influéncia e
intervencdo na gestdo do poder das organizagdes publicas.

As suas atribui¢des sao, por um lado, institucionais e
territoriais na colaboragdo na defini¢do da politica nacional
de turismo e de elaboracdo de planos regionais de turismo
(art.2 52 n.2 2 alineas a); b)) por outro, empresariais e de
prestacdo de servigos na promocdo e informacdo turistica
(art.2 52 n? 2 alineas d) e) e f)), pelo que serd importante
verificar a robustez da organiza¢do para o desempenho de
missoes tao distintas.

Esta duplicidade, numa perspectiva sistémica, apresenta
problemas. A LRT prevé diversas remissdes para regimes
subsididrios aplicaveis. Do Cdédigo do Procedimento
(CPA) aplicavel
composi¢do, organizagdo e funcionamento dos 6rgdos das
RT (art2 102 n® 4). Para um aspecto particular

(remuneragdo do fiscal unico-art? 212 n? 4), é feita

Administrativo subsidiariamente a

remissdo para a Lei-Quadro dos Institutos Publicos (LQIP-
Lei 3/2004, de 15.01.2004).

Na verdade, a natureza institucional das atribui¢des das RT
poderia remeter regime juridico subsidiario para a LQIP.
Ou, dada a natureza empresarial, para a Lei do Sector
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Empresarial do Estado, constante do D.L. n® 133/2013, de
3.10.2013 (LQEP). A LRT é omissa.

O que dificulta a analise da LRT em quadros contextuais e
sistémicos mais amplos de investigacdo quanto a principios
gerais de organizacdo, criacdo e acto estatutario, 6rgdos e
servigos, gestao
acompanhamento, avaliacdo de desempenho e fiscalizagao.

Os problemas da investigacdo estdo colocados. Que
tem a RT? A que vinculagdes juridico-
constitucionais estd adstrita? Para o bom governo da RT a
que principios e regras juridicas gerais de governacdo
podemos apelar? As dos institutos publicos, dada a sua
vocagdo institucional? As das empresas publicas, dada a
vocacdo empresarial ou de prestacdo de servicos? Ou de um
terceiro género, atendendo a natureza especial do regime
juridico da RT? As opg¢des seguidas estdo conforme
principios e boas praticas de corporate governance?
Vejamos a metodologia.

econdémica e financeira e de

natureza

2. Metodologia de investigacio.

A metodologia primara pela utilizacdo do método juridico
de interpretacdo das leis, em primeiro lugar, segundo o
elemento histdrico, centrada na histéria legal da RT para se
descortinar a sua natureza e identidade. Reforcando a
andlise com a perspectiva da doutrina e a histéria e
conjunturas sociais (occasio legis) determinantes da feitura
da norma.

Depois, o recurso ao elemento sistematico (Pereira, 2007),
utilizando uma perspectiva holistica e integrada de
uniformizacdo de vinculagdes juridicas as organizagdes
instituidas por vontade normativa publica (institutos
publicos, empresas publicas) que tenham um substrato, ora
institucional, ora empresarial,
finalidade.

na sua constituicio e

Tal perspectiva permitird identificar métodos estruturais,
teleoldgicos e funcionalistas, proprios da Ciéncia do Direito
(Gabardo, 2003), que permitam descortinar o porqué e o
para qué das organizagdes com identificagdo de tensdes
construtivas entre diversos titulares de interesses nessas
organizacgoes.

Utilizando-se uma metodologia qualitativa de triangulagdo,
prépria das Ciéncias Sociais (Decrop, 2004), serdo
identificados trés poélos de interesses especificos na
organizacdo, a saber:

a) Os interesses do Estado;
b) Os interesses das entidades associativas publicas;

c¢) Osinteresses das entidades associativas privadas;

O método da triangulagio supde uma combinacio
triangular de o6rgdos administrativos, de fiscalizagdo e
consultivos, tendo em vista a obten¢do de um alinhamento
de posi¢des dos 6rgdos da pessoa coletiva no seu conjunto
quanto a alguns elementos fundamentais (ex: planos,
or¢amentos, contas), comunicagao e
informac¢do, em suma, linhas de for¢a comuns entre os

orgios.

incentivando

Assim, a investigacdo constitui um exercicio de otimizagdo

estrutural, de coeréncia entre objetivos externos e
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incentivos internos, de centralidade, a captura de valor, pelo
Direito, para a organizagio RT em ordem a, segundo a
referida perspectiva triangular, se detetarem alinhamentos
de processos (Pavlovich, 2003), coeréncia de relagdes entre
agentes, com a formulagao de padrdes, contrariando perdas
ou excessos de aplicagdo de recursos (Clarke, 2004) e
criacdo de padrdes de interaccdo e troca de informacio
(Saixena, 2005), que induzam confianga e valor no
compromisso de sustentabilidade e bom governo da
organizagao.

3. A Natureza Juridica das Entidades Regionais de
Turismo

A representagdo dos orgdos locais e regionais de turismo
coube, historicamente, quase sempre, a representantes de
varias administragdes publicas (local e central) e
representantes de varios interesses privados (art.2 22 da Lei
n? 1152, de 23.04.1921 - Comissdes de Iniciativa; art.s
1222 e 1262 do Cdédigo Administrativo de 1940, aprovado
pelo D.L.n231095,de 31.12.1940 -zonas de turismo).

A natureza regional e territorial destas entidades esteve na
base de uma histéria (Torres, 2003; Machado,2010) que se
centrou em varios regimes juridicos, uns de pendor
municipal e descentralizador (D.L. 437/82, de 16.08.1982);
outros de caracter mais centralizador (D.L. 67/2008, de
10.04.2008), o que consolidou a dependéncia financeira dos
orgdos regionais de turismo em relacdo a Administracio
Central.

Esta representacdo plirima, uma espécie de composicdo
plural de interesses associativos publico-privados, espelha
bem a dificuldade juridica de enquadrar estes organismos
da administragdo publica numa categoria bem definida.
Moreira (2002; 2005) defendeu inicialmente a sua natureza
como “consodrcios publicos” (2002, p. 362); depois, como
“organizac¢des hibridas”, simultaneamente, administracdo
regional do Estado e administragdo municipal (2005, p.38).

A doutrina (Miranda, 1988, p. 73) qualifica as regides de
turismo como “associa¢des publicas do poder local”. No
mesmo sentido, o parecer n? 131/93, da Procuradoria-Geral
da Republica publicado na II série do D.R. de 23.11.1993,
qualifica-as como “associagdes publicas de municipios de
tipo especial, formadas na base da cooperagdo com o
Estado”.

Verificam-se, historicamente, hesitagdes do legislador na
identificacdo e caracterizacdo da natureza juridica das RT e
consequente enquadramento em regimes e principios mais
amplos.

A LQIP caracterizava as RT como institutos publicos de
regime especial (art.2 482 alinea d). Esta disposicdo foi
revogada pelo Decreto-Lei n? 5/2012, de 17.01.2012, sem
justificacdo. A natureza associativa das RT é assumida na
LRT (art.2? 42), sem que se diga expressamente que é uma
associagdo publica.

Na verdade, o termo “regional” tem um cunho significativo
territorial no ambito da natureza das RT. O legislador (art.2
39 n? 1) prevé a existéncia de cinco RT, correspondente as
areas regionais definidas para as unidades da NUTS II
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(Nomenclatura das Unidades Territoriais

Estatisticos).

para Fins

Dir-se-a que as RT se enquadram nos objetivos gerais de
eficaicia da Administracdo Publica no planeamento e
promogao turistica do pais com a sua divisdo por regides e
nao na satisfacdo de necessidades publicas especificas, pelo
que aqui nao existe correspondéncia com a vinculagdo
prevista no art.2 2672 n° 4 da CRP.

Segundo Farinho (2011), dir-se-ia que existe “uma tensio
dilacerante e oscilante entre os conceitos de Instituto
Publico e Associagdo Publica nas RT” (p. 592), o que pode
implicar uma natureza e caracterizacdo desta organizacdo
como um tertium gens (terceiro género) de regime variavel
conforme conjunturas, vontades politicas diversas de
sucessivos governos e legislaturas, com consequéncias
desfavoraveis para o seu sistema de governacio.

Esta conclusio tem importincia para a boa ou ma
governacdo de organiza¢des de turismo. Para Giotart et al.
(2007, p. 166), estas devem assegurar alguma durabilidade,
pela perenidade de estruturas, pela normalizacdo de
processos. Burns (2004, p. 36) afirma que o consenso, na
base do planeamento turistico, pressupde acordos de longo
prazo ou de pré-planeamento.

A padronizagdo de consensos que possibilitem troca de
padroes de troca de informagao,
monitorizacdo e medida dos resultados com alinhamento de
objetivos, confianca e colaboragdo agentes
intervenientes nos processos de planeamento e
desenvolvimento é fundamental em turismo, para reducio
da incerteza e complexidade que caracteriza o ambiente
fragmentario e compdsito da produgdo turistica.

experiéncias,

entre

Neste sentido, dispde o artigo 8.2 da LRT, sob o principio da
estabilidade, que as entidades que participem nas entidades
regionais de turismo ficam obrigadas a nelas permanecer
por um periodo minimo de cinco anos, sob pena de
devolucdo e perda de todos os beneficios financeiros e
administrativos atribuidos ou a atribuir no ambito da
referida participacdo.

Importaria que os contratos-programa, operativos e
funcionais no financiamento das RT também tivessem essa
estabilidade e longa duracdo, o que ndo é previsto.
Igualmente para a estabilidade
importante a obtenc¢do de receitas préprias ligadas auto-

referencialmente as receitas turisticas geradas na regido.

das receitas seria

A natureza associativa das RT estd presente na LRT. A
Assembleia Geral (AG) tem um substrato associativo
baseado na representacdo de do Estado,
municipios e entidades privadas (art.?2 12° n? 1), ndo
devendo estas ultimas ultrapassar o nimero de municipios
participantes (art.2 122 n? 4).

interesses

As entidades privadas devem assegurar a representagdo de
interesses distintos, nomeadamente, setor do alojamento,
restauragdo, agéncias de viagens, empresas de animacao,
transportes, operadores sindicatos,
conformidade com o que vier a ser definido nos estatutos da
RT (art.2 122 n?5).

turisticos, em
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E a AG que elege a maioria dos membros da Comissdo
Executiva (CE), seja, trés de cinco (art.2 132 alinea b) e 15°
n? 1 da LRT), feita mediante lista, que deve incluir a
indicacdo do membro da comissdo executiva que exerce as
funcdes de presidente (art? 152 n? 2). Elege ainda a
totalidade dos membros do Conselho de Marketing (art.2
192 n? 1) e designa o fiscal Unico (art.2 132 alinea l) e 212 n®
2 da LRT), sob proposta da Comissdo Executiva.

E a AG que aprova os projetos de estatutos e suas
alteragdes, sob proposta da comissdo executiva, a submeter
ao membro do Governo da area do turismo e que aprova os
regulamentos internos, sob proposta da CE, incluindo o
regulamento relativo ao pagamento de quotas pelas
entidades participantes, que aprova o plano de atividades e
o orcamento anuais, sob proposta da CE e ainda os
documentos de prestacdo de contas (art.2s 132 alineas e) e
h) da LRT).

Todos estes poderes da AG de suporte associativo e de
representacao institucional como
associacoes publicas de planeamento e promogdo turistica
através de uma cooperacdo, contrato organizacional entre o
Estado, municipios e entidades privadas num determinado
territério em conformidade com a doutrina antecedente.
Esta natureza contratual traduz mais fragilidades do que
fortalezas em sede de corporate governance.

configuram-nas

Consequentemente, estdo  sujeitas a  vinculagdo
constitucional do art.? 2672 n2 4 da CRP quanto a principios
de formacdo democréatica dos seus 6rgdos e de respeito dos
direitos dos seus membros. Estes deveres estdo respeitados
na LRT no método de elei¢do para a escolha da maior parte
dos representantes dos orgaos, inexisténcia de regimes de
sangdes disciplinares especificos e aplicagdo das regras
subsidiarias do CPA (D.L. 4/2015, de 07.01.2015) que ndo
partida, qualificadas para as
deliberagdes dos 6rgdos colegiais (art.2 322 n2 1).

exigem, a maiorias

4. O Corporate Governance das Entidades Regionais
de Turismo

O corporate governance procura um tratamento juridico e
cientifico uniforme para os problemas da governagdo
organizativa (Camara, 2011). A governacdo pode ser
desenvolvida através de multiplas ferramentas (estatutos,
cédigos de conduta, normas juridicas em sentido préprio),
mas a sua funcionalidade é vista como uniforme (Lomba &
Lino, 2011; Antunes, 2011; Oliveira,2011).

O corporate governance tem como objetivos a procura de
formulas organizativas robustas, eficientes e aptas a
assegurar a profissionalizacdo da gestdo, maximizagdo do
desempenho e a fazer cumprir o interesse publico na
realiza¢do do objeto social.

Principios importantes como a prestacdo de informacio
anual sobre a governacdo, deveres de lealdade e cuidado na
administracgio, publica e privada,
transparéncia de processos, incentivos e remunerag¢do a um
bom desempenho, avaliacdo e controlo pelos titulares de
interesses na
fundamentais da investiga¢cdo em corporate governance.

dupla fiscalizacdo,

organizacdo constituem referenciais

60

Em Direito do Turismo, a perspectiva desenvolvida pelo
corporate governance apresenta-se de particular utilidade.
A sua natureza hibrida, em que confluem interesses
publicos e privados, prosseguidos, muitas vezes, em
concertacdo, contratagdo formal informal
perspectiva organizacional aconselha uma perspectiva
transversal e homogeneizadora (publico-privada) para a
sua investigacao.

ou numa

Quando organiza¢des como as RT sdo criadas por lei para
tutela de interesses (planeamento e promog¢ao turistica de
territérios), assumidos como cooperativos (através de
recursos partilhados ou afetos a fins comuns), sendo
geridos por organizagdes em que a vontade é também co-
determinada, ou pelo menos, fortemente condicionada por
uma pluralidade de interesses publico-privados, o corporate
governance surge como ferramenta de extraordindrio
interesse e acuidade para andlise de sua eficiéncia e
robustez.

Esta perspectiva é sustentada nas da
Constituicdo, em especial, da obrigacido de zelo do Estado
em assegurar a eficiéncia do sector publico (art.2 812 alinea
c) da CRP); a eficacia e unidade da ac¢do administrativa e a
racionalidade dos meios a utilizar pelos servigos (art.2 2672
n? 2 e n? 5 da CRP) no que dir-se-ia, os mesmos principios
seriam perfeitamente apliciveis a qualquer organizagdo
privada.

vinculagdes

Igualmente, a procura de qualidade de regulacdo de
organizac¢des que tém um elemento associativo relevante no
seu substrato é uma obrigacdo do Estado Portugués
assumida no memorando de entendimento com o
BCE/FMI/UE em 17.05.2011. (acessivel em
http://www.portugal.gov.pt/media/371372/mou_pt_2011

0517.pdf)

Tal memorando prevé nos pontos 3.42 e 3.43 a regulacgdo,
por lei, da criacdo e funcionamento de associa¢des criadas
pela Administracdo Central e Local, bem como a definicdo
de mecanismos de monitorizagdo e reporte e de avaliagdo e
desempenho, pelo que se entende serem estas vinculagdes,
por um lado, uniformes; por outro, constituindo padrdes,
numa perspectiva sistematica e de corporate governance, de
analise de LRT.

Os pontos 3.42 e 3.43 “Dos objetivos de Medidas
orcamentais estruturais”, visam a melhoria da eficiéncia da
administragdo publica; reorganizacdo servigos; regulacdo
de criacdo e o funcionamento de todas as entidades publicas
e melhoria do processo orgamental do
enquadramento legal geral para reforcar a gestdo de riscos,
aresponsabilizagdo, o reporte e a monitorizagao.

através

Na utilizagdo do método histérico na investigacio,
verificaremos que a LRT estd comprometida com os
objetivos do memorando, constituindo vontade conjuntural
determinante na sua feitura.

Desejavel, em termos de corporate governance e, de acordo
com estes compromissos, seria a criagdo de uma Lei-Quadro
de Associacdes Publicas Territoriais, a semelhan¢a das
Associagdes (Lei 2/2013, de
10.01.2013).

Publicas Profissionais
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Analisamos, a luz dos principios de corporate governance, o
regime da LRT. Nesta, o modelo de comissdo executiva (CE) é
o0 adotado para o 6rgdo de administracdo e gestdo (art.2 162
n? 1 e n? 2), mas em que, atendendo a sua periodicidade de
reunido mensal (art.2 152 n? 8), a figura de gestdo corrente é
concentrada em vastas tarefas ao presidente da CE (art.2 172
n% 1 alineas a) a u)), a quem lhe compete praticar todos os
atos necessarios ao normal funcionamento da RT no ambito
da gestdo dos recursos humanos, financeiros, materiais e
patrimoniais (art.2 172 n? 1 alinea d).

A competéncia de fiscalizagdo é conferida a um fiscal Gnico
que é o 6rgdo responsavel pelo controlo da legalidade, da
regularidade e da boa gestdo financeira e patrimonial das
RT. Compete-lhe, designadamente, verificar as contas
anuais; emitir o certificado legal de contas; verificar a
regularidade dos registos contabilisticos e
documentos que lhe servem de suporte e emitir parecer
sobre as contas do exercicio, nomeadamente sobre a
execucdo orcamental, o balango e a demonstracdo de
resultados (art.2 212n® 1 e 222 alineas a) a d) da RT).

livros,

Importaria considerar, para robustez das func¢des de
controlo, um mecanismo de dupla fiscalizagdo, para além do
fiscal Unico, através de um drgio consultivo técnico, por
exemplo, composto por representantes dos municipios,
Conselho de Marketing e Estado.

A LQIP (art? 172 n% 1 a 3) dispde sobre a previsdo de
6rgdos consultivos em determinadas matérias. O que
permite também possibilidade de dupla fiscalizacdo ao
6rgdo administrativo, reforcando deveres de cuidado e de
lealdade por parte dos seus titulares na gestdo da entidade
publica. Nada se prevé na LRT.

O alinhamento é estimulado através de elementos comuns
(ex: planos, orcamentos, contas) de informacio entre 6rgios
e deveres de cooperacdo reforcados. Este tipo de mecanismos
ajudaria a viabilidade de organiza¢cdes que se baseiam na
complementaridade de atuacdes entre entidades publicas,
centrais e locais e com entidades privadas, préprios da
natureza associativa das RT. A LRT é omissa.

Este modelo triangular ndo tem sequéncia na LRT. Prevé-se
um 6rgao, de natureza consultiva (o Conselho de Marketing-
CM), em que as competéncias se destinam principalmente a
aprovacdo e acompanhamento da execu¢do do plano de
marketing proposto pela CE (art.2 182 n? 1) e pareceres (em
que o regime ndo estabelece natureza vinculativa), em
certos assuntos (criagdo e extingdo de postos de turismo,
estratégias de marketing), sob solicitagdo da CE.

A maioria dos membros do CM deve ser constituida por
representantes do tecido empresarial regional, ou seja, do
sector privado, como tal reconhecidos pela Confederacido do
Turismo Portugués (art.2 192 n? 1).

A criagio de um o6rgdo especializado em determinados
assuntos, de natureza consultiva, mas sem capacidade de
emitir pareceres vinculativos sob esses assuntos ou que da
aprovacdo a um acto por outro 6rgdo (Comissido Executiva)
que tem menor competéncia especializada que o préprio
6rgdo consultivo, confunde a natureza do 6rgdo e nio
objetivos de de gestdo,

cumpre profissionalizagdo
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racionalidade técnica e eficiéncia vinculativas da atuagio da
Administracdo (art.2 812 alinea e) e 2672 n2 5 da CRP), ndo
constituindo uma boa estruturagio de sistema de governo
das RT.

Propor-se-ia, na perspectiva triangular atras referida, que o
plano de marketing fosse proposto pelo CM e que fosse
precedido, numa perspectiva de dupla fiscalizacdo, pelo
parecer favoravel de um Conselho Consultivo, a criar, e do
fiscal Unico tendo em vista sua aprovagio pela Assembleia
Geral (AG), antes de ser executado pela CE.

Tal reforcaria os referidos objetivos de eficiéncia e
racionalidade atras assinalados, mas também de
transparéncia e democracia participativa dos proprios
interessados (stakeholders) na formagdo das decisdes que
lhes disserem respeito (art.2s 2672 n® 4 e 5 da CRP), que
estdo na base da génese da Administragdo Auténoma, seja
territorial ou ndo territorial (Moreira, 2002).

A profissionalizacdo da gestdo compromete-se ao ndo se
atribuir qualquer remuneracio, despesas de representacdo
ou outros beneficios aos membros do Conselho de
Marketing (art.2 192 n? 5 da LRT), ndo sendo remunerados
os cargos de membros da CE, tdo s6é dos cargos de
Presidente e Vice-Presidente (art.2 152 n? 5). Importa,
ainda, tecer algumas consideracdes quanto a intervengio e
representacdo do Estado na triangulacdo composta pela
deliberagdo, administracdo e fiscalizagdo da RT.

A intervengdo do Estado na AG é mais importante do que, a
primeira vista, se deduz. Na verdade, prevendo a LRT uma
equiparacio de numero de membros de municipios e
representantes de entidades privadas na composicdo da AG
e um representante do Estado (art.2 122 n? 1 alinea a) e n®
4), este pode ter, pelo seu voto, a capacidade de gerar
maiorias. Como? Em combinag¢ao com os representantes dos
municipios ou das entidades privadas, e, alternativamente,
em cada contexto mais favoravel aliando-se a uns interesses
contra outros, podendo assegurar as maiorias necessarias
as deliberagoes da AG.

Pergunta-se se este modelo assegura principios de
democracia participativa e de auto- governo. Mais se
questiona se uma dupla fiscalizagdo a administragio,
desejavel, por via de o6rgdos internos em termos de
corporate governance, pode ser prosseguida com este poder

do representante do Estado.

O regime da LRT condiciona bastante a autonomia da
pessoa colectiva RT face ao Estado. Enunciam-se alguns
poderes de tutela e fiscalizagdo:

a) A homologacdo pelo membro do Governo responsavel
pela adrea do turismo dos estatutos das RT (art.2 62 n2 2
da LRT);

b) A autorizacdo, pelos membros do Governo das areas das
financas e do turismo, da aquisi¢do, locacdo financeira
ou alienacdo de bens imoveis e a aceitagdo de doagoes,
herancgas ou legados (art.2 62 n2 3);

c) A aprovagio prévia pelo membro do Governo
responsavel pela area do turismo, no prazo de 90 dias
apo6s a sua rececdo, do plano anual e plurianual de
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atividades, do orgamento, da conta de geréncia e do
relatdrio de atividades (art.2 62 n2 4);

d) O poder de ordenar a realizacdo de
sindicancias, inspecgdes e auditorias aos servigos das
entidades regionais de turismo, designadamente através
da Inspegio -Geral de Finangas (art.2 62 n® 7);

inquéritos,

e) A necessidade de autorizagdo para celebragio de
contratos de empréstimo as RT junto do sector
financeiro, por despacho a exarar pelos membros do
Governo responsaveis pelas areas das financas e do
turismo (art.2 312 n2 4);

f) A alocacdo as RT das receitas provenientes, a nivel
central, de dotagdes que forem confiadas no Or¢camento
do Estado ao organismo central de turismo do Estado, o
Turismo de Portugal, I. P. (TP) para prossecucdo do
desenvolvimento do turismo regional e sub - regional,
sendo esta a primeira fonte de financiamento prevista
para as RT (art.2 312 n? 1);

g) O condicionamento a existéncia de verbas previstas no
orcamento do Estado e ao TP para
prossecucdo do desenvolvimento do turismo regional e
sub-regional (art.2 439) para que se possam efetivar a
celebracdo dos contratos-programa entre o TP e as
entidades regionais de turismo, devendo os contratos-
programa prever a obrigatoriedade do envio ao TP, dos
documentos de prestacdo de contas, bem como de um
dever genérico de informacdo e respetivas
consequéncias para o incumprimento, em prazo a
prever no quadro da contratualizagdo (art.2 322 n? 5);

confiadas

h) A aplicacdo as RT dos principios e as regras da unidade
de tesouraria do Estado (art.2 302 n? 2), onde se destaca
a fiscalizagdo e o julgamento das contas pelo Tribunal de
Contas (art.2 362).

Igualmente, o Estado na LRT procura racionalizar toda a
organizacao interna (art.2 232), com regras de recrutamento
de cargos dirigentes (art? 249); condi¢cdes de admissdo,
prestacdo e disciplina do trabalho (art.2 262 n2 4); mapas de
pessoal (art.2 272), com regras apertadas quanto a encargos
de pessoal que ndo podem exceder 50 % da média das
receitas correntes dos ultimos trés anos econdmicos,
devendo reduzirem-se 5 % adicionais, em cada ano dos trés
seguintes (art.2 292 n? 2).

Este regime enfatizador de principios de rigor, disciplina
or¢camental, unidade e eficiéncia da Administracdo acaba por
assentar num apertado controlo tutelar do Estado sobre as
RT, tendo em vista cumprir as obrigagdes do memorando de
entendimento com o FMI/UE. Tal ndo significa um reforgo de
principios e boas praticas de corporate governance aplicaveis
a uma pessoa coletiva auténoma de base associativa cujos
valores se baseiam no empenho, compromisso, concertagao e
confianca de agentes publicos e privados interessados no
planeamento, promogdo e desenvolvimento do turismo numa
determinada 4rea territorial.

Na verdade, a informacgdo e seu tratamento em sistemas,
relatérios e comunica¢des operacionais fundadas num
regime juridico uniforme, claro e acessivel aos interessados
na sustentabilidade da organizacio (stakeholders) é uma
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variavel fundamental do corporate governance. O regime
das RT é omisso.

Nado existe previsdo que no sitio da internet da RT haja
publicagdo do plano de actividades, do or¢amento anual, do
relatério anual de atividades e o relatério de contas e
balanco de cada exercicio submetidos a apreciagdo e
aprovacdo da AG. Ou a aprovacdo desses documentos.

Ndo se prevé na pagina eletréonica da RT que sejam
publicados os diplomas que os regulam, estatutos e
regulamentos internos; composicdo dos 6rgdos sociais e
respectiva remuneracdo; distribuicio das dotagdes do
orcamento de Estado e respetivos critérios; os contratos-
programa realizados e as previsdes de receita; custos e o
mapa de pessoal. Ao contrario do art.2 442 da LQIP. Ou nos
art.2s 432 n? 3 e 532 da LQEP em termos de obrigacio e
transparéncia publica.

Na atual sociedade da informacao, tdo vital para os sistemas
de turismo, as palavras internet e Administracado eletrdénica
nio constam da LRT. E uma perspectiva empobrecedora
para uma boa governagio das RT.

5. Conclusoes Finais.

a) O corporate governance é um instrumento sistematico
de andlise de eficiéncia e robustez das organizagdes,
dada a sua perspectiva transversal e homogeneizadora,
tendo interesse e utilidade para a sua aplicacdo a
organizacbes de turismo com composicdo mista de
interesses publicos e privados;

b) As RT portuguesas podem definir-se como associa¢des

publicas para fins de planeamento e promocao turistica,
cooperacdo entre o Estado, municipios e
entidades privadas num determinado territério. Esta
especial e hibrida, simultaneamente
institucional, territorial e empresarial ndo permite
inser¢do num quadro global e sistémico uniforme de
vinculag¢des constitucionais e legais administrativas, o
que traduz forte fragilidade em sede de principios e
praticas de corporate governance;

numa

natureza

c) Os requisitos de boa governacdo de organizacdes em
turismo dependem de alguma durabilidade, perenidade
de estruturas, normalizacdo de processos, consensos
publico-privados com acordos de longo prazo ou de pré-
planeamento entre entidades publicas e privadas;

d) A
anualizados
dotagoes
mecanismos

de financiamento
baseados em contratos-programa e
do Orgamento de Estado sem
receitas

existéncia de mecanismos
anuais
auto-referenciais ligados as
turisticas geradas na regido, enquanto receitas proprias,
nido permitem tal estabilidade ainda que os municipios
sejam obrigados a um tempo de permanéncia minima

de 5 anos nas RT;

e) A governacio das RT ndo prevé alinhamentos de
informagdo através de elementos comuns e sistémicos
fundamentais de auto- governo (ex: planos, orcamentos,
contas, regulamentos internos) entre  O4rgdos
administrativos, de fiscalizacdo e consultivos e deveres de
cooperagao reforcados;
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f) A criagdo na RT de um oérgdo (Conselho de Marketing)
em assuntos especializados (promogdo turistica), de
natureza ratificadora (aprovacdo de um plano de
marketing) e
confunde a natureza do 6rgdo e sem remunera¢ido aos

consultiva (emissdo de pareceres)

seus membros, ndo cumpre imperativos constitucionais
e legais de profissionalizacdo de gestdo, racionalidade
técnica e eficiéncia administrativa;

g) A intervencdo do Estado no 6rgdo associativo mais
importante da RT, pela sua natureza deliberativa e
eletiva de outros 6rgdos (a Assembleia Geral) pode ter,
pelo seu voto, a capacidade de gerar maiorias. Esta
qualidade, assim como a sujeicdo pela RT a amplos
poderes de tutela do Estado em sede de homologacgédo de
estatutos, autorizacdo na aquisi¢do e alienacdo de bens
imoéveis, celebragio de contratos de empréstimo,

aprovacdo prévia do plano de actividades, orgamento e
conta de geréncia cumpre objetivos constitucionais de
unidade administrativa e eficicia no controlo da
despesa publica, mas contraria principios
constitucionais vinculantes de democracia participativa,
descentralizagdo e autonomia administrativa que sdo
relevantes num sistema de governac¢io em turismo.

h) As RT estdo ausentes da Administracdo Eletrénica
quanto a publicacdo de elementos
fundamentais de auto-governo (estatutos, planos,
contas, relatérios de actividade) na internet e na sua
pagina eletrénica, o que constitui desvalorizagdo de
principios de transparéncia, acessibilidade de
informacdo e envolvéncia publico-privada que
constituem estimulos muito importantes de corporate
governance aplicaveis a organizac¢des de turismo.

vinculativa

Pelo que se conclui que a andlise de corporate governance é
um instrumento util e eficaz a andlise da qualidade
normativa dos sistemas de governagdo das organizagdes
publico-privadas e dos seus principios, de racionalidade e
eficiéncia de gestdo, mas também democraticos de sua
organizagdo e funcionamento. Para que se cumpram os
objetivos do Estado de Direito Democratico previstos no
art? 22 da CRP. As RT de 2013 valorizaram mais os
principios de unidade e eficicia da Administracdo do que os
de autonomia, democracia participativa e transparéncia.
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