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Gestao Estratégica da RLVT

INTRODUCAO

O projecto Gestao Esiratégica da RLVT, implementado pela Comisséo de Coordenacao e
Desenvolvimento Regional de Lisboa e Vale do Tejo a partir de 2001, constitui uma experiéncia
inovadora no campo da monitorizagao da gestao estratégica de uma regiéo. A colaboragéo
entre a equipa de gestao do Plano Operacional da RLVT e uma equipa externa de peritos em
diferentes dominios permitiu, ao longo destes trés primeiros anos de trabalho, elaborar e |
editar alguns documentos’ de grande importancia para a Regido, aos quais acresce agora

este dossier.

Tendo como objectivo melhorar os processos de decisao e de definicéo de prioridades,

assim como intensificar os mecanismos de difusdo da informacdo, de promocdo da

participacgéo e de negociagao da mudanga, o projecto adoptou um sistema de monitorizagéo

sistematica da Regido. Assentando em formas mistas de acompanhamento e de avaliagéo,

este sistema permite que as intervengdes estimuladas pelo Plano Estratégico da RLVT e

pelo Programa Operacional Regional sejam apreciadas detalhadamente. Este projecto

pretende avaliar o desenvolvimento regional, averiguando se os investimentos realizados, em

especial os publicos, sédo efectivamente portadores de efeitos multiplicadores nos planos |
social e economico e se desencadeiam impactos positivos no plano territorial.

Metodologicamente, este projecto recorre a diferentes exercicios de avaliagdo: uma avaliagéo
on going, que se desenvolve durante todo o periodo de vigéncia do PORLVT e que se caracteriza
por uma avaliagédo da sua execugdo em termos de realizagéo, eficiéncia e eficacia; e um
processo de acompanhamento, uma vertente mais operacional que implica o exame regular
da utilizagao dos recursos, das realizacdes e dos resultados das intervengdes publicas.

O projecto Gestéo Estratégica organiza a monitorizagéo da Regi&o de LVT em trés dominios-
chave de observagao, apresentando os resultados das diferentes analises (micro e macro)
com base nessa reparticdo.

Foram editados os seguintes documentos: “Guia para a Gestao Estratégica da RLVT"(2002); “Relatorio 0"
(2002); "Relatorio 1"(2003) e “Lisboa e Vale do Tejo na Europa das Regites” (2003). Estas publicages

encontram-se a venda nas instalagdes da CCDR-LVT.
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Gestao Estratégica da RLVT

O dominio Territério, cujo trabalho consiste na monitorizagéo dos processos de qualificagdo
e de gestéo do territorio, inclui trés grandes dimensées de analise: “Ordenamento do Territorio”,
“Condigdes de Mobilidade e Atracgéo” e “Qualidade de Vida”.

O dominio Pessoas, que traduz as preocupacgdes pelas questbes sociais da Regido, em
especial no plano dos recursos humanos e da coeséo social, engloba as seguintes dimensoes
de analise: “Participacdo Democratica”, “Ordenamento do Territorio”, “Qualificagao dos
Recursos, “Qualidade de Vida” e “Coesao Social”.

Por dltimo, o dominio Organizagdes, que se divide em dois sub-dominios: o da
Competitividade, Dindmica Empresarial e Internacionalizagdo, que tenta aferir o nivel
de vida regional, a sua performance internacional e a sua capacidade de utilizagZo e incremento
dos recursos disponiveis no posicionamento da economia, recorrendo para isso a trés
dimensbes de analise — “Dinamica Econdmica”, “Competitividade Internacional” e “Factores
de Crescimento”; e o sub-dominio da Inovagéo e Desenvolvimento Tecnolégico, que se
baseia na observagdo da capacidade de inovagéo da Regido e inclui as dimensbes “Actividades

de I&D”, “Apoio Tecnolégico” e “Transferéncia de Tecnologia”.

O documento que aqui apresentamos, intitulado Estudos de Caso— Dindmicas de Mudanga,
resulta da aplicagdo de mais uma metodologia adoptada pela equipa, e tem como intengdo |
divulgar projectos e casos que apresentam resultados positivos no sentido da mudanca para
0 progresso da Regido. Baseia-se na légica da exemplaridade e ndo na logica da
representatividade. Os casos estudados permitem conhecer aprofundadamente situagdes,
comportamentos e trajectérias susceptiveis de serem facilmente replicados na Regido. Sdo |
“licbes de experiéncia” utilizaveis pelos agentes econdmicos, sociais e politicos. Ametodologia
dos “estudos de caso” pretende contribuir para a difusdo de boas praticas, mostrando como
se fez em casos bem sucedidos.

Assim, seleccionaram-se como estudos de caso experiéncias desenvolvidas na Regido que,
sendo inovadoras e potencialmente replicaveis ao nivel local, funcionem como referenciais
de boas praticas.

Procurou-se, ac mesmo tempo, valorizar a relativa especificidade de cada uma das situacdes
analisadas, pelo que se sublinham, sobretudo, atitudes, processos e procedimentos que
nos pareceram adequados para estimular um desenvolvimento mais solido e diversificado
da Regiéo.
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Para além destes critérios de @mbito geral, a selecgéo dos estudos de caso baseou-se
ainda nos seguintes pardmetros adicionais:

Para os Dominios “Territorio” e “Pessoas”, os Estudos de Caso procuram ser
representativos da diversidade de projectos desenvolvidos na Regido com impacte (actual ou
potencial) positivo e relevante sobre a qualidade ambiental e territorial. Ter&o, por isso, de
cobrir de forma equilibrada os varios dominios de observacgéo (critério sectorial) e as diferentes
sub-regides (critério geografico).

Os Estudos de Caso procurarao ainda reflectir situagdes diversificadas em relagdo a dois

critérios adicionais:

e tipo de entidades (publicas, associativas e privadas);
e fontes de financiamento do projecto em analise (privado; programas nacionais, comunitarios
ou outros).

Para o Dominio “Organizagées”, sub-dominio Competitividade, Dindmica Empresarial
e Internacionalizagao, a selec¢do dos Estudos de Caso arealizar, para além de incidir em
experiéncias que possam funcionar como um referencial de boas praticas na Regido, procurou
ser representativa das diferentes dimensdes de analise incorporadas neste dominio de
monitorizagao.

No sub-dominio da Inovagdo e Desenvolvimento Tecnolégico existe uma grande
diversidade de casos de sucesso na Regido. Na procura e selecgéo procurou-se privilegiar
casos que ilustrem de forma mais evidente os aspectos considerados estratégicos,

nomeadamente:

e ilustrar as interacgbes entre as empresas e as infra-estruturas tecnoldgicas de apoio;

® casos que contenham projectos de investigac&o e desenvolvimento que geram novos ou
melhorados produtos ou processos introduzidos no mercado com relativo sucesso;

e casos situados fora da Area Metropolitana, e em especial nas regides relativamente
menos inovadoras, como é o caso do Oeste e do Vale do Tejo, ilustrando assim as
dificuldades de gerar interacgbes e redes que promovem a inovagéo quando os agentes
se localizam em zonas mais afastadas de Lisboa.

Ha ainda uma preocupacéo de seleccionar casos onde, mesmo quando a historia se centra
num unico actor (uma empresa, um centro de investigagdo, uma universidade, etc.), seja
mais ou menos aparente que todo o processo que conduziu ao resultado (inovagao com
base tecnologica) foi participado por diferentes tipos de actores regionais, desempenhando
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Gestao Estratégica da RLVT

distintos tipos de papéis. Em particular, procura-se nestes casos mostrar como as ligagbes
a outras regides nacionais e estrangeiras podem ser de extrema importéncia neste contexto.
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Este dossier funciona por unidades coleccionaveis, ou seja, sera semestralmente ampliado
através do envio de novas fichas. Encontra-se dividido, através de separadores, pelos trés
dominios de monitorizagao - Territorio, Pessoas e Organizagbes — e conta, nesta fase inicial,
com 16 fichas de projectos/casos estudados.

Acreditamos que esta metodologia possa servir como referencial de boas praticas para

todos os que trabalham para o desenvolvimento da nossa Regiéo, pelo que advertimos para
a importancia do contributo de cada um na partilha e divulgacéo destas iniciativas.
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Estudos de Caso

INTRODUCAO

Principais ideias-forca

Apesar da diversidade dos Estudos de Caso realizados, salientam-se um conjunto de 9
ideias-forca que podem constituir uma referéncia importante para outros projectos inovadores
adesenvolver na Regiao.

e Visdo estratégica e lideranga

Existéncia de uma vis&o estrategica global e de médio e longo prazo para a organizagao;

capacidade de lideranga pessoal por parte dos responsaveis técnicos; bom ambiente de |
trabalho.

e Adopcao de politicas de qualidade e acreditagéo dos servigos prestados

Adopgao de referenciais normativos sucessivamente mais exigentes e amplos, baseados
em processos de mudancga evolutivos e participados; preparagéo de sistemas de qualidade
que déem acesso a certificagdes internacionalmente reconhecidas e que permitam o registo
em sistemas igualmente internacionais (como, por exemplo, o EMAS - Environmental
Management and Audit Scheme — Sistema Comunitario de Ecogestao e Auditoria). Algumas

das situacdes analisadas anteciparam, mesmo, os requisitos de directivas comunitarias
entretanto publicadas, adoptando critérios e padrdes de referéncia em vigor nos paises mais
desenvolvidos da Unido Europeia.

e Orientacdo simulténea para a satisfagédo dos clientes e para objectivos éticos ‘

Exigéncia dos clientes como factor de melhoria continua dos servigos prestados no contexto
de preocupagdes éticas de ambito sucessivamente mais amplo (sustentabilidade ambiental;
seguranca, higiene e salde no trabalho; seguranca alimentar; responsabilidade social, etc.).

e Estabelecimento de parcerias em funcdo de projectos concretos

Aposta na complementaridade de competéncias envolvendo unidades do sistema de ciéncia
e tecnologia (universidades, centros de investigacéo, etc.) e empresas, tanto nacionais como
internacionais. A existéncia de uma vis&o pro-activa a favor da inovacao regional por parte
das autarquias e outros actores da Regido pode contribuir para facilitar colaboractes
estratégicas entre entidades proximas em termos geograficos e/ou funcionais.
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Estudos de Caso

e [nvestimento permanente no capital humano

Existéncia de planos anuais de formagéo; formagéo continua (inclusive no estrangeiro) para

todos os colaboradores da organizagéo.

e [novagdo tecnologica como componente de uma visdo integrada

Articulagéo da inovagéo tecnologica com reestruturagées organizacionais e do perfil do capital
humano.

e Comunicagéo inferna e externa

Ambiente interno de circulagéo de informagéo, motivagéo e envolvimento pessoal; projeccdo
institucional (imagem positiva e coerente da organizagéo); abertura a comunidade local
(promocgdo da cultura cientifica junto a escolas, participagdo em actividades Iidicas e

pedagogicas, etc.).

e Procedimentos regulares de controlo de qualidade da actividade desenvolvida

Mecanismos de monitorizag&o e autoavaliagdo, auditorias externas de verificagdo ambiental,
divulgagéao publica dos resultados obtidos como forma de credibilizagao da organizacéo.

e Diversidade de fontes de financiamento

Balango equilibrado entre fundos préoprios, receitas, financiamentos no ambito de programas
nacionais e comunitarios, e empréstimos nacionais e internacionais (BEI, por exemplo).

Refira-se, por ultimo, que 0 escasso numero de Estudos de Caso realizados e a diversidade
de fontes de financiamento identificadas — Programas Operacionais (POE, POCTI, PORLVT),
Fundo de Coeséo, Programa LIFE, etc. — n&o permitem avaliar com rigor o papel especifico
do P.O. da Regido no desenvolvimento de projectos inovadores deste tipo.
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Estudos de Caso

Identificacao dos Estudos de Caso realizados

Os primeiros 5 Estudos de Caso integram-se no dominio de observagao Qualidade de Vida,
sub-dominio Qualidade Ambiental Geral. Procurou-se, por isso, que contemplassem projectos
variados, cobrindo os dominios da agua (gestdo, controlo e tratamento) e dos residuos solidos
(tratamento e reciclagem). Os novos Estudos de Caso (Ficha 6 e Ficha 7) integram-se no
dominio de observacgdo: Ordenamento do Territorio, sub-dominio Organizag&o do Territério,

cobrindo o dominio da requalificago urbana.
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Estudos de Caso

N° de Entidade Tipo de Projecto Dominio / Sub-dominio| Localizagao
Ficha | entrevistada | organizacao analisado de observagdo NUTII (*)
1 CEGAT: Centro | Associagao Controlo laboratorial| Qualidade de Vida / Médio
de Estudos de | sem fins de qualidade em Qualidade Ambiental Geral | Tejo
Gestao do lucrativos aguas e produtos
Ambiente e do agro-alimentares
Territorio
2 SMAS Montijo: Autarquia Sistema de gestdo | Qualidade de Vida / Peninsula
Servicos local de qualidade Qualidade Ambiental Geral | de Setubal
Municipalizados
de Agua e
Saneamento do
Municipio do
Montijo
3 VALORSUL Sociedade de | Tratamentoe Qualidade de Vida / Grande
capitais valorizagao Qualidade Ambiental Geral | Lisboa
privados e organica de
publicos residuos solidos
F3: Fernandes &| Empresa Sistema de gestdo | Qualidade de Vida / Grande
4 Terceiro — Artes ambiental Qualidade Ambiental Geral | Lisboa
Graficas Lda.
5 INETI: Instituto Centro de Tratamento Qualidade de Vida / Oeste
Nacional de Investigacdo | biolégico de Qualidade Ambiental Geral
Engenharia e efluentes liquidos
Tecnologia de instalagdes
Industrial vinicolas
6 Fabrica da Autarquia Recuperagdo da Ordenam. do Territrio / Grande
Polvora de local Fabrica da Polvora | Organizacéao do territorio | Lisboa
Barcarena de Barcarena
7 Camara Autarquia Reabilitagao Urbana| Ordenam. do Territdrio / Peninsula de
Municipal de local da zona antiga de | Organizacgéo do territorio | Setubal
Almada - "Nova Almada
Almada Velha"

(*) Ver mapa
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Estudos de Caso

Médio Tejo
(1]

Leziria do Tejo

2

Peninsula
de Setubal
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‘ Nome | CEGAT - Centro de Estudos de Gestao do Ambiente e do
Territorio

Designacéo |Laboratério de controlo de qualidade em aguas e produtos
agro-alimentares - A. Logos

Dominio | Territério

‘ Dimensio de Analise | Qualidade de Vida

Sub-Dimensédo I Qualidade Ambiental Geral

Localizacédo lAbrantes - Médio Tejo

| Contacto | Dr.? Maria do Céu Albuquerque
Cegat_abt@clix.pt

' LOGO

ASSOCIACAO PARA O
DESENVOLVIMENTO
DE ASSESSORIA E
ENSAIOS TECNICOS
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Estudos de Caso

1. Identificacdo do projecto

O CEGAT é uma associagdo de direito privado e de interesse publico sem fins lucrativos.
Criado em 1997, tem como associados diversas autarquias da Associagéo de Municipios do
Médio Tejo (Abrantes, Constancia, Entroncamento, Magao, Sardoal e Ferreira do Zézere), a
autarquia de Gavido e ainda a Uninova — Instituto de Desenvolvimento de Novas Tecnologias,
uma associagdo Universidade-empresas sem fins lucrativos localizada no campus da
Faculdade de Ciéncias e Tecnologias da Universidade Nova de Lisboa. Substituiu o LABGATA
— Laboratério de Analises de Agua do Gabinete de Apoio Técnico (GAT) de Abrantes, em

funcionamento desde 1985.

A actividade principal do CEGAT é o controlo de qualidade de aguas de abastecimento,
aguas de piscinas e aguas residuais, sendo as autarquias associadas os clientes mais
importantes. Em 2001 o CEGAT iniciou uma estratégia de alargamento do seu dominio
tradicional de intervengao, apostando, nomeadamente, no controlo de qualidade de produtos
agro-alimentares. A aprovacgéo, em 2002, de uma nova designacao —A. LOGOS, Associagéo
para o Desenvolvimento de Assessoria e Ensaios Técnicos — reflecte o novo perfil de actuagao

que se pretende imprimir & associagao.

O CEGAT & reconhecido como Laboratério Nacional de Referéncia pelo Instituto de Ambiente.

2. Aideia: breve enquadramento

Em 1985 o entdo Director do Gabinete de Apoio Técnico (GAT) de Abrantes, Eng.° Basilio,
funda o LABGATA — Laboratério de Analises de Agua do GAT de Abrantes, sendo cometida
a sua mulher, licenciada em engenharia quimica, a responsabilidade da actividade laboratorial.
O laboratorio tem como fungao a analise e o controlo da qualidade das aguas residuais das
etares localizadas nos municipios associados.

O LABGATA constitui, assim, uma unidade interna ao GAT, contando apenas com dois

técnicos, um superior e outro profissional.

Durante a segunda metade da década de 80 o LABGATA consolida a sua actuacgao junto das
autarquias da sub-regido do Médio Tejo, mantendo, no essencial, o mesmo perfil de intervencéo.
O recurso a estagiarios ou tarefeiros pagos pelas autarquias foi permitindo dar resposta as
solicitagBes que se faziam sentir.
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Estudos de Caso

3. O processo: desenvolvimento do projecto

e De unidade do GAT (LABGATA) a entidade auténoma (CEGATA)

Durante os anos 90 algumas alteragdes legislativas contribuiram para que o LABGATA viesse
a adoptar uma configuragdo tecnoldgica e organizacional mais avangada.

Por um lado (1990), o DL 74/90 tornou obrigatério o controlo da qualidade da agua distribuida
pelas autarquias (realizagdo de analises a parametros fisico-quimicos em &guas de
abastecimento), levando o laboratério a reequipar-se de forma a poder responder de forma
adequada as novas necessidades assim criadas.

Por outro lado (1997), aimpossibilidade de as autarquias manterem tarefeiros em regime de
“recibo verde” suscitou que o laboratério se desvinculasse do GAT, ganhando um estatuto
autébnomo, assim nascendo o CEGAT. Em 1995, por exemplo, todo o pessoal técnico
desenvolvia a sua actividade em regime de “recibo verde”: um engenheiro quimico em part-
time, uma licenciada em bioquimica (responsavel pela area da microbiologia) e dois técnicos

de laboratorio. !
|

e [Fecharou expandir: uma opgéo esfratégica

O CEGAT inicia a sua actividade em 12 de Dezembro de 1997. Conta, entdo, com o seguinte
pessoal: uma licenciada em bioquimica, dois técnicos de laboratério e um nimero variavel ‘
de colaboradores temporérios recrutados no ambito de programas ocupacionais financiados
pelo |IEFP.

O CEGAT rapidamente se confrontou com um claro dilema: a sustentabilidade do projecto
implica a conquista de novos mercados e, portanto, a expanséo e diversificacdo da actividade
desenvolvida; esta evolugio &, no entanto, incompativel com as condicées existentes nas
instalagdes ocupadas pelo laboratério (sitas no edificio do GAT). Fechar ou mudar de
instalagdes constitui, assim, um dilema que imp&e uma opg¢éo de fundo.

A hipotese de alargar as instalagées comega a tomar corpo logo em 1998. De facto, os 110
m? disponiveis inviabilizam a aquisigao de novo equipamento, indispensavel para desenvolver
0s novos métodos de ensaio exigidos por uma procura local mais alargada e exigente. Ao
mesmo tempo, torna-se evidente que a mudanca de instalagdes se deve integrar numa
estratégia mais ampla, de expanséao e qualificagdo dos servicos prestados.

Em 2002 comega a concretizar-se uma estratégia de desenvolvimento baseada em trés pilares:
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Aﬁiadogée(kmo

Acreditacdo pelo Instituto Portugués de Qualidade (IPQ) dos servicos prestados;
Diversificagao dos clientes através de uma melhor divulgacao dos servigos prestados;

Mudanca de instalagées.

Para o sucesso desta estratégia tem sido importante o apoio das Camaras Municipais de
Abrantes, Consténcia e Mac&o e a existéncia de uma vis&o proactiva a favor da inovagéo

tecnologica na Regido.

e 71°Pilar: o processo de acreditagao como alavanca da mudancga

O processo de acreditagdo desencadeou impactes muito importantes.

Num primeiro momento, exigiu a preparacéo de um sistema de qualidade segundo as normas
vigentes para o funcionamento de laboratérios (NP EN ISO/IEC 17025), com consequéncias
inegavelmente positivas do ponto de vista das condi¢des de desenvolvimento da actividade
laboratorial. A elaboragéo de um Manual de Qualidade do Laboratério, onde se identificam os
varios procedimentos técnicos a cumprir e toda a base de suporte ao sistema de qualidade

a implementar, constituiu um factor essencial nesse sentido.

No futuro, a acreditagdo de um maior niimero de parametros permitira ganhos directos (menor
necessidade de recorrer a subcontratagéo para parametros mais especificos) e indirectos
(maior capacidade de concorrer localmente com prestadores de servicos de maior dimensao,
sobretudo localizados na area metropolitana de Lisboa: INETI, Instituto Nacional de Saude

Dr. Ricardo Jorge, empresa multinacional SGS, etc.).

A aprovacgédo do processo de acreditagido pelo Instituto Portugués de Qualidade, que se
espera para breve, permitira satisfazer melhor os actuais clientes e conguistar novos clientes,
com destaque para os que até agora tém preferido recorrer a entidades acreditadas para a
totalidade dos parametros a cujo controlo de qualidade tém de se sujeitar.

e 2°Pilar: a diversificagdo de clientes como factor de sustentabilidade do projecto

Adiversificagao de clientes é vista como um objectivo essencial para o futuro sustentado da

entidade.

Embora a actividade inicial do laboratério se cingisse essencialmente as autarquias
associadas, o peso relativo deste segmento de utilizadores tem vindo a diminuir gradualmente.
Em 2001 e 2002 a prestacao de servicos a entidades ndo associadas, publicas e privadas,
correspondeu a cerca de 1/3 da facturagéo total. Este resultado traduz uma diversificagao
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crescente dos clientes e, secundariamente, uma expansao da area geogréfica de intervengéo.
O potencial de crescimento do CEGAT ¢é tanto mais significativo quanto o impacte das
analises em produtos agro-alimentares na facturacéo total &, ainda, irrelevante.

Avisibilidade e o reconhecimento crescentes do CEGAT, cuja actividade é divulgada através
de notas publicadas na imprensa regional ou espontaneamente por clientes satisfeitos com
0s servicos prestados, a produgio de legislagdo que alarga o controlo obrigatério de qualidade
as aguas de abastecimento, aguas de processo e aguas correspondentes a efluentes
industriais finais e, ainda, o controlo de qualidade em produtos agro-alimentares iniciado em
2001, contribuiram para captar mais clientes, nomeadamente entidades industriais.
Supletivamente, também a elevagéo do nivel de vida da populagéo local e a expanséo de
novos estilos de vida estimulam o desenvolvimento de uma nova frente de procura por parte
de particulares (controlo de qualidade de aguas de piscinas e de furos de jardins, por exemplo).
Geograficamente, a acgao do laboratério comega a fazer-se sentir em municipios externos
ao Médio Tejo (Leziria, Norte Alentejano).

Uma melhor exploragéo do mercado regional parece ser suficiente para garantir a proxima
etapa de diversificagio de clientes. Neste contexto, convém salientar que a possibilidade de
que venha a ocorrer uma transformag&o profunda no mercado e na organizagao institucional
da agua na Regido (com a criagdo de sistemas multimunicipais ou até mesmo com a
concessao dos servigos a empresas privadas) podera constituir-se como uma ameaga ou

como uma oportunidade com que o projecto devera saber lidar.

As receitas obtidas pelo laboratério como contrapartida dos servigos prestados tém, até ao
momento, garantido a autonomia financeira da instituicdo. Ainda assim, o CEGAT deseja
langar no futuro préximo uma campanha de marketing que, divulgando as potencialidades do
equipamento a instalar no novo edificio, permita consolidar a actual tendéncia de diversificagéo
sectorial e alargamento geogréfico de clientes.

e 3° Pilar: a mudanga para novas instalagbes como condigdo de expansao e

qualificagdo do projecto

A Camara Municipal de Abrantes cedeu um pavilhdo com cerca de 500 m? localizado no
TagusValley — Parque de Ciéncia e Tecnologia do Vale do Tejo, um tecnopolo desenvolvido
por aquela autarquia em parceria com o NERSANT —Associagdo Empresarial de Santarém
no quadro de uma estratégia mais ampla de inovagéo para o territério do Vale do Tejo.

O pavilhéo cedido encontra-se actualmente em remodelagéo. Afinalizagéo da obra, adjudicada
em Outubro de 2002 pelo valor de 637 942,52 -, esta prevista para o inicio de 2004. O
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projecto de readaptacdo do pavilh&o existente foi viabilizado por uma candidatura ac PORLVT,
preparada pelos servigos da Camara Municipal de Abrantes, que garantiu um financiamento
de 50%. A candidatura, no valor de 799.518 -, inclui a obra, o projecto de arquitectura e
especialidades, fiscalizagdo e equipamento de suporte a actividade laboratorial.

A ocupacdo das novas instalagtes tera efeitos claramente positivos.

Por um lado, possibilitara a implementagéo de novos modelos analiticos necessarios ao
controlo de qualidade em agua e em produtos agro-alimentares. Estima-se em cerca de 500
mil euros o valor do investimento em aquisigdo de equipamento que permita o controlo de
qualidade de alguns parametros novos. Este investimento viabilizara o alargamento do leque
de servicos a prestar e, por conseguinte, o grau de satisfagdo dos actuais clientes e a
capacidade de captacgéo de novos clientes.

Por outro lado, estimulara uma colaboragdo mais regular com entidades instaladas no
tecnopolo, com destaque para o Centro Agro-alimentar, uma unidade de investigagdo em
producao alimentar actualmente em fase de projecto.

Finalmente, aimagem do CEGAT beneficiara certamente do facto de se localizar numa infra-

estrutura de promog&o de inovagao tecnologica.

e Recursos humanos, controlo de qualidade de procedimentos e avaliagdo de

resultados: o quarto pilar da estratégia de desenvolvimento?

Em 2002 o CEGAT possui 6 quadros técnicos (uma directora do laboratério e responsavel
técnica pelo sector de microbiologia, uma responsavel técnica das analises fisico-quimicas
e quatro técnicos analistas), contando ainda com a colaboragdo de um namero variavel de
técnicos, com formacéo diversa, ao abrigo de estagios profissionais e de programas

ocupacionais.

Existem planos de formacao anuais. A formagéo adquirida permite melhorar a qualidade dos
servicos prestados e, ainda, alargar a actividade do laboratério a novos dominios (gestéo da

qualidade e da seguranca alimentar, por exemplo). Aformacao continua é considerada como
um investimento essencial para todo o pessoal, incluindo as responsaveis técnicas do
laboratorio. Ainscrigao recente destas duas técnicas numa pés-graduagdo em Seguranga
Alimentar inscreve-se, justamente, na aposta permanente na qualificacéo dos recursos
humanos. Também os estagios profissionais constituem uma oportunidade interessante de
troca e diversificagdo de experiéncias e conhecimentos, nomeadamente quando envolvem
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jovens licenciados (por exemplo, em engenharia alimentar).

O CEGAT recorre a diversos procedimentos de controlo de qualidade da actividade
desenvolvida. A participagdo em ensaios interlaboratoriais de analise quimica de aguas
constitui, neste contexto, um referencial particularmente relevante de afericao comparativa
do desempenho laboratorial da associag&o. O CEGAT participa, no presente, em trés
programas deste tipo: EQUASE / Instituto Nacional de Satde Dr. Ricardo Jorge (analise
microbioldgica), Aquacheck / WRC Inglaterra (anélise quimica de aguas residuais) e programa
coordenado pela parceria IPQ / RELACRE — Associagédo dos Laboratorios creditados de
Portugal (analise quimica de aguas de abastecimento). Os resultados obtidos foram

estatisticamente satisfatérios.

Em 2002 realizou-se um inquérito a satisfagao dos clientes, tendo sido obtidas respostas
por parte de quase metade das entidades auscultadas. A esmagadora maioria classificou
como “Bom” e "Excelente” os servigos prestados pelo CEGAT.

e A.LOGOS- Associagdo para o Desenvolvimento de Assessoria e Ensaios Técnicos:

uma nova designacédo para uma nova fase de desenvolvimento?

Face a eventuais concorrentes, o CEGAT dispde de um conjunto de vantagens competitivas:
proximidade, tempos de resposta reduzidos, precos relativamente baixos, relacionamento
personalizado e confianga inter-pessoal No futuro, a diversificagéo e qualificacdo dos servigos
prestados tendera a tornar o CEGAT localmente mais concorrencial.

Paralelamente, o seu novo perfil tecnologico confere-lhe uma maior credibilidade como parceiro,
na Regido, quer de entidades privadas e publicas com laboratérios proprios quer de instituicoes
do sistema superior de ensino, como a Escola Superior de Tecnologia de Abrantes, que
também dispora de instalages no novo tecnopdlo.

O CEGAT aspira, assim, a deter um maior protagonismo na consolidacéo de uma estratégia
de inovacao para o Médio Tejo. Adecisdo (2002) de alterar a actual designagéo da associagéo
para A. LOGOS — Associagdo para o Desenvolvimento de Assessoria e Ensaios Técnicos
traduz esta nova ambicéo. E o facto de a A. LOGOS constituir uma das entidades promotoras
do tecnopdlo TagusValley, conjuntamente com a Camara Municipal de Abrantes, o NERSANT,
a Escola Superior de Tecnologia de Abrantes, o IEFP e a empresa STI-Sistemas e Técnicas
Industriais Unip, Lda., reflecte uma vontade real de transformar a associagdo num actor
importante do sistema de inovagédo tecnologica da Regido.
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4. Avaliacao de resultados

A actividade desenvolvida pelo CEGAT tem, sem duvida, contribuido para a melhoria da
qualidade ambiental da Regido e, indirectamente, para a qualificagdo das entidades
beneficiarias da sua intervengio. Esta mais-valia regional devera, no entanto, ser reforcada
nos proximos anos. Com esse objectivo, e tendo presente as condigdes proporcionadas
pela localizag&o nas novas instalagbes do TagusValley, estdo ja identificadas algumas

orientacgdes prioritarias:

- Desenvolvimento de uma estratégia de marketing agressiva, visando divulgar e promover

de forma mais eficiente os varios servigos prestados;

- Maior aposta nos ensaios de controlo de qualidade em produtos agro-alimentares, dado
gue os resultados relativamente modestos até agora alcangados neste dominio contrastam
com as necessidades de muitas industrias locais, com laboragdo em ramos tao distintos
como o azeite, os enchidos e fumados ou a pradugao artesanal de marmelada;

- Aposta na implementagao de sistemas de gestao de seguranca alimentar: adopgao de
boas praticas de higiene e fabrico e aplicagdo do sistema de analise dos perigos e
controlo dos pontos criticos (HACCP);

- Reforgo da partilha de informag&ao, conhecimentos e iniciativas com outras entidades,
inclusive estrangeiras, nomeadamente no contexto do sistema de inovag&o regional que

o TagusValley pretende estimular;

- Maior abertura a comunidade envolvente, incluindo ac¢es de promogéo da cultura cientifica

junto das escolas da Regido.
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1. Identificacao do projecto

Os Servigos Municipalizados de Agua e Saneamento do Municipio do Montijo (SMAS)
constituem uma organizagao de Servico Publico que gere, sob uma ‘forma empresarial’, os
sistemas de abastecimento de agua para consumo humano e de escoamento de aguas
residuais no Concelho.

A organizacgao serve uma populagao residente de cerca de 40.000 habitantes, distribuida por
uma area de aproximadamente 347 Kmz2. Esta entidade garante uma taxa de cobertura de
94% no abastecimento de agua e de 80% no saneamento, num Concelho com a particularidade
de se distribuir, do ponto de vista geografico, por duas zonas nao continuas: a zona Oeste,
a zona mais populosa e de cariz urbano e a Zona Este, de cariz marcadamente rural.

Com o objectivo de promover a eficiéncia e a eficacia do servigo prestado, de reduzir os seus
custos e de profissionalizar e modernizar todo o processo administrativo, os SMAS do Montijo
desenvolveram um Sistema de Gest&o de Qualidade (SGQ). Este sistema visa promover a
melhoria continua dos servigos prestados e a maximizagdo da satisfagéo do Cliente Municipe
através da aplicabilidade de critérios e padrdes internacionalmente estabelecidos,
nomeadamente no que cancerne aos requisitos expressos na Norma NP EN 1SO 9002:1995.
Para este reconhecimento, apostou-se na Certificagédo do SGQ.

A Certificaga@o € um reconhecimento limitado temporalmente, renovavel por periodos de trés
anos, e sujeita a verificagdes periddicas. Os seus resultados permitem a Organizaco avaliar
o estado de desenvolvimento e desempenho do SGQ implementado.

A Certificagdo dos SMAS do Montijo foi concedida por uma entidade independente, idonea,
credivel e reconhecida internacionalmente — Bureau Veritas Quality International (BVQI) —
sob aval do Instituto Portugués da Qualidade, no ambito da captagédo, tratamento,
armazenamento e distribuicdo de agua e escoamento de afluentes.

Tendo sido um dos primeiros Servicos Municipalizados da Administracdo Autarquica
Portuguesa a obter a certificacao, encontra-se numa fase de transi¢ao do anterior referencial
normativo (NP EN ISO 9002:1995) para o novo referencial (NP EN ISO 9001:2000).

2. Aideia: breve enquadramento

Com vista a satisfagao das expectativas do Cliente Municipe, e conscientes que € necessario
preparar o futuro com mais e melhor qualidade, os Servicos Municipalizados de Agua e
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Saneamento do Municipio do Montijo comegaram, a partir de 1999, a sentir a necessidade
de encontrar novos instrumentos de trabalho (SGQ / Certificagéo) capazes de apoiar o

desenvolvimento da organizagéo.

Neste sentido definiram uma Politica de Qualidade que, estando explicitada no SGQ /
Certificagéo, consubstancia um conjunto de principios e valores que permitem prestar dois
servicos essenciais aos Municipes: conceber, explorar e gerir os sistemas de abastecimento
de agua para consumo humano e drenagem de aguas residuais (efluentes domésticos,
industriais e pluviais), bem como proceder a construgéo, reparacdo e manutencdo das

respectivas infra-estruturas.

O desenvolvimento de uma politica de qualidade envolve a exploracéo de sinergias internas
e externas. Neste sentido, foram e continuam a ser dinamizadas, com outras entidades da
Administracdo Local e Central, reunides informais para troca de experiéncias, assim como a

participagdo em congressos, semindrios e outros encontros.

O esforgo dos SMAS no sentido de alcancarem a satisfacéo e a antecipagdo das necessidades

do Cliente Municipe, encontra-se patente no SGQ implementado, suportado pelos principios ‘
da sua politica e estratégia para a area da qualidade e registados na documentagéo suporte:
Manual da Qualidade, Procedimentos da Qualidade e Instrugtes de Trabalho.

|
Para além de garantir a melhoria dos servigos prestados, a certificagéo devera constituir-se, ‘
ainda, como um processo de renovacgéo interna da Organizagéo, de motivacéo dos seus '

funcionarios e de modernizacao das estruturas administrativas.

3. O processo: desenvolvimento do projecto

Em 2000 tem inicio, internamente, a implementagéo do Sistema de Garantia da Qualidade
que obedeceu a légica de um processo evolutivo, dindmico e participativo, de acordo com os
requisitos da norma NP EN [SO 9002:1995.

O caminho percorrido foi marcado por diversas fases e acgdes.
Comegou por ser criado um Grupo da Qualidade, onde eram abordadas e discutidas as
formas de ajustar a realidade organizativa e funcional dos Servigos Municipalizados de Agua

e Saneamento do Montijo aos requisitos da norma.

Depois de realizada a fase de diagnostico foi necessario: (i) definir, planear e desenvolver a
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politica de qualidade; (ii) estabelecer e formalizar procedimentos; (iii) definir as fungdes e
responsabilidades de cada trabalhador; (iv) apontar as possibilidades de melhoria e as ac¢es

necessarias para as realizar.

Para além destes procedimentos foram realizadas acgdes de formagéo e sensibilizagdo que
tinham por fim difundir os objectivos da politica de qualidade dos servigos, assim como obter
por parte de todos os intervenientes o maximo empenho nas actividades a desenvolver em
prol da implementacéo do Sistema de Garantia da Qualidade, alcangando-se a Certificagéo,
no ambito da ‘captacio, tratamento, armazenamento, distribuicdo de agua e escoamento de
afluentes’, em Outubro de 2001.

i. AMudanga da Organizagao Interna: as pessoas e os procedimentos

Os objectivos do SGQ e da certificacdo dos SMAS estdo direccionados, prioritariamente,
para a melhor prestacao possivel no que diz respeito aos servigos a disposi¢ao do ‘cliente
municipe’. Nesse sentido procuram corresponder a critérios de eficacia, eficiéncia, menor
custo para os servigos e modernizagéo de processos.

A concretizacéo do Sistema de Garantia de Qualidade so6 foi exequivel porque se verificou
uma mudanca na cultura administrativa e organizacional dos Servigos que permitiu alterar
comportamentos e motivar os funcionarios, agentes e colaboradores através da sua
participagdo na reformulagéo e criagédo de procedimentos e em novas normas de conduta

interna.

ii. A Organizacgao Actual: os recursos humanos

Os SMAS do Montijo contam actualmente com 126 trabalhadores em exercicio efectivo de
fungées, incluindo os contratados a termo certo e uma funcionaria — a gestora da qualidade
—em regime de reduisigéo a Administragéo Central. Destes, aproximadamente 70% s&o
operarios e cerca de 30% s&o técnicos e administrativos.

A contratacédo a termo tem sido o mecanismo encontrado para contratar novo pessoal,
especialmente técnicos superiores e técnicos profissionais, areas em que os SMAS tém

grandes caréncias.

Agestdo dos SMAS do Montijo é exercida por um Conselho de Administragdo (CA) composto
por trés membros: um presidente e dois vogais, cuja nomeacédo compete a Camara Municipal.

A direccéo e a orientacdo técnica dos servigos sé@o confiadas, nos termos legais, a uma

s Directora Delegada.
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Os SMAS consideram que as novas formas de gestéo direccionadas para a qualidade e para
a certificagédo sao fundamentais para a materializagdo do que consideram ser uma nova
Administragé@o Publica orientada para o servigo e para a eficacia.

Nesse contexto, o processo de certificagéo foi alcangado através de uma légica particular no
que diz respeito aos trabalhadores do SMAS: procurou melhorar-se a eficiéncia e a motivagéo
de cada elemento do grupo de trabalho sem proceder a nenhuma substituicao.

Este investimento no capital humano existente foi complementado com a requisi¢do de uma
técnica a Administragdo Central, a qual ficou encarregue da reformulagao, do ponto de vista
técnico, de praticas de trabalho anteriormente existentes, assim como do planeamento e
efectivagdo da documentacéo suporte do Sistema de Qualidade: Manual da Qualidade,

Procedimentos da Qualidade, Instru¢des de Trabalho.

iii. A Organizagéo Actual: estrutura, fungdes e responsabilidade

A estrutura organizativa dos servigos foi orientada de forma a adequar o nivel de conhecimentos
e de competéncias aos objectivos estratégicos definidos pelo Conselho de Administracdo. O
organigrama formal & composto, para além do Conselho de Administracdo e de um Director
Delegado, por trés departamentos funcionalmente distintos: o Gabinete Técnico-Administrativo
(responsavel pelo secretariado, pela documentagdo, pela informatica e pela formacgéo
profissional); o Departamento de Aguas e Saneamento (com uma diviso de Exploragéo e
Conservacéo dos Sistemas de Abastecimento de Agua e Saneamento e outra divisao de
Planeamento e Estudos de Projecto); a Divisdo Administrativa e Financeira (responsavel

pelos recursos humanos, pelas finangas e pela administragao geral).

As competéncias das estruturas organizacionais dos SMAS encontram-se definidas no seu
Regulamento Interno, Macro-Estrutura e Quadro de Pessoal, devidamente aprovados pelo
Conselho de Administragao, pela Camara Municipal e pela Assembleia Municipal e publicado
no Diario da Republica — Il Serie de 28/05/1996, com as alteragoes introduzidas em 2000 e
2003.

Para além das responsabilidades funcionais, parte-se do principio que € da responsabilidade
de cada funcionario o controlo das operacbes que executam face aos procedimentos da
qualidade e instrugdes de trabalho que regem a sua actividade. Cada funcionario realiza o
autocontrolo da tarefa, de acordo com a politica de Qualidade da Organizagdo e dos
documentos da Qualidade que |he dizem respeito.

Cada funcionario com actividade relevante para a Qualidade possui uma “Descricéo de
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Fungées”, sendo esta uma sintese das tarefas atribuidas em fungéo da categoria e cargo
ocupado pelo mesmo na Organizagéo.

Para alem da introducdo de todos os parametros de Qualidade do Servigo, o sistema tem
dois suportes tecnolégicos essenciais: o software aplicacional de gestéo da agua, que suporta
o sector comercial, e o sistema de telegestio, que centraliza e monitoriza todas as informacgtes
dos vérios sistemas de abastecimento de agua do Concelho do Montijo. Ambos possibilitam
a obtencéo de ganhos de eficiéncia significativos.

iv. Investimento

O processo de certificagdo nao parece implicar um investimento directo significativo, uma
vez que as principais mudancgas verificadas dizem respeito a reorganizacgao interna dos
servigos e das fungdes e competéncias do pessoal. Aimplementagdo do SGQ foi coordenada
por uma equipa reduzida (duas pessoas). Os Unicos custos directos dizem respeito as
entidades certificadoras do Sistema de Qualidade —a BVQl e o IPQ.

No entanto, deve considerar-se que alguns dos elementos que imprimem inovag&o tecnologica
tém um custo associado e que esse custo, apesar de ndo estar contabilizado no processo
de certificagdo, € um elemento essencial para a melhoria dos niveis de prestacéo de servigo.
Assim, podem considerar-se, a titulo de exemplo, os investimentos no sistema de Telegestao

e no software aplicacional de gestéo da agua.

v. Monitorizagao e Evolug¢ao

A realizacdo de auditorias assume-se como um factor essencial para a melhoria e evolugéo
do SGQ, constituindo-se os seus resultados como uma mais valia inequivoca para a revisao,
avaliacéo do grau de implementacéo e adequabilidade face aos requisitos especificados.

Sendo essenciais

para a atribuicdo da certificagao, elas n&o garantem, contudo, a sua validade por um periodo
indeterminado: a certificagcdo tem que ser avaliada anualmente através da realizagéo de
auditorias de acompanhamento. Para além disso, pressupde-se que os critérios de qualidade
se vdo tornando mais exigentes, pelo que a manutengao do mesmo sistema de qualidade
(inalteravel) por um periodo muito longo de tempo & sinénimo de estagnacéo do ponto de

vista da Qualidade do Servico.

O processo de Certificagdo dos SMAS do Montijo foi concedido no ano de 2001, apds a
realizagdo de uma auditoria (concessao) pela BVQI, que contou com a presencga de um

técnico do IPQ.

CICIDIRILIVIT]




Gestao Estratégica da RLVT

Estudo;s‘de Caso

4. Avaliacao de resultados

A avaliagdo dos resultados obtidos ¢ efectuada através nédo so6 de auditorias externas anuais,
mas também de auditorias internas aos varios sectores, sustentadas por duas |égicas distintas
e complementares: por um lado, numa légica de responsabilizagéo das pessoas relativamente
as fungdes que desempenham, essencialmente por meio da aplicagéo dos pressupostos de
qualidade para cada fung&o ou grupo de fungées desenvolvidas; por outro lado, uma logica
de controlo que permite aos SMAS verificar se as funcdes estédo a ser cumpridas de acordo

com o previsto.

Desta forma, e assumindo a vontade de evoluir do ponto de vista dos sistemas de qualidade
certificados, as perspectivas de futuro assumidas pelos Servigos Municipalizados de Agua e
Saneamento do Municipio do Montijo estao directamente relacionadas com o aumento dos
niveis de exigéncia no que diz respeito a qualidade interna dos servigos, nas mais variadas

vertentes.

No imediato, a area da seguranca, higiene e satde no trabalho constitui-se como uma das
prioridades fundamentais. Com esse fim em vista procurar-se-a também a obtengéo de uma
certificagdo de um Sistema de Gestéo Integrada — Qualidade e Seguranga, Higiene e Salde
no Trabalho — em consonancia com as normas NP EN SO 9001:2000 e NP 4397:2001

(OHSAS 18001).
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1. Identificacdo do projecto

A ETVO - Estacdo de Tratamento e Valorizacdo Orgénica € a unidade mais recente da
VALORSUL e corresponde a uma iniciativa pioneira em Portugal no dominio em que actua.

AVALORSUL, uma sociedade constituida em 1994 por um leque diversificado de accionistas
(Camaras Municipais e entidades publicas e privadas), tem como objecto tratar e valorizar
os residuos solidos urbanos provenientes de cinco concelhos da Grande Lisboa (Vila Franca
de Xira, Loures, Odivelas, Amadora e Lisboa), que no seu conjunto perfazem uma area de
cerca de 600 km2, onde vivem 1,2 milhes de habitantes e onde s&o produzidos anualmente

perto de 768 000 Mg de residuos solidos urbanos.

AVALORSUL inclui actualmente quatro unidades, geridas de forma integrada: uma Central
de Tratamento de Residuos Sélidos Urbanos (Sao Jodo da Talha, concelho de Loures), um
Aterro Sanitario (Mato da Cruz, concelho de Vila Franca de Xira), um Centro de Triagem e
Ecocentro (Vale do Forno, Lishoa) e uma Estagéo de Tratamento e Valorizagdo Organica
(S. Bras, Amadora), em construgéo. E esta ultima unidade, com inicio de laboragéo em

2004, que aqui sera analisada.

2. A ideia: breve enquadramento

A existéncia de uma estagéo de tratamento e valorizag&o organica ndo foi inicialmente
prevista pela VALORSUL. Na verdade, o planc inicial de desenvolvimento estratégico preparado
paraa VALORSUL em 1993, que retoma uma iniciativa anterior da Associagao de Municipios
da Grande Lisboa (estudo realizado em 1989 sobre recolha, transporte e tratamento de
residuos soélidos urbanos), previa apenas a constru¢do de um Aterro Sanitario e de uma
Central de Incineragéo, e a montagem de uma Rede de Vigilancia da Qualidade do Ar.

Uma candidatura bem sucedida ao Fundo de Coesé&o permitiu concretizar a construgéo
daquelas duas unidades e a implementagdo do sistema de controlo da poluigéo do ar.
Contudo, o facto de terem sobrado cerca de 4,5 milhdes de contos (22,5 milhdes de ¢) foi
encarado pela Comissdo Executiva da Administragédo da VALORSUL como uma excelente
oportunidade para enriquecer o projecto, investindo a verba disponivel numa Central de
Tratamento e Valorizagdo Organica e, ainda, numa Central de Triagem, assente em ecopontos
(papellcartdo, vidro e embalagens metalicas e de plastico), que servisse os sistemas
municipais de recolhas selectivas multimaterial, em cujo desenvolvimento foi também aplicada
uma parte das verbas disponiveis.

32 CICIDIRILIV]T




Gestao Estratégica da RLVT

Estudos de Caso

Constituiu-se, assim, o Sistema de Gestao Integrada de Residuos Sélidos da Area
Metropolitana de Lisboa (Norte), que deu origem ao documento estratégico de desenvolvimento
da VALORSUL, conhecido por POGIRSU — Programa Operacional de Gestao Integrada de
Residuos Sdlidos Urbanos.

Antecipando-se a Directiva Comunitaria sobre Aterros (1999/31/CE) e, por maioria de razéo,
a sua transposigdo para a legislagdo nacional (Dec. Lei n° 152/2002 de 23 de Maio), a
VALORSUL integra a ETVO como projecto estratégico do seu sistema de gestao integrada
de residuos sélidos urbanos, alargando a sua actividade a produc&o de energia eléctrica e de
composto para a agricultura resultantes da transformacéo, por processos tecnologicos de
digestdo anaerdbia e de compostagem, de matéria organica recolhida selectivamente na
sua area geografica de intervencéo.

A ETVO torna-se, assim, o primeiro projecto do pais de tecnologia de digestdo anaerébia e
de compostagem para fracgdo orgénica de residuos solidos urbanos, contribuindo para desviar
dos aterros sanitarios uma parcela significativa da matéria orgénica que al é depositada,

acrescentando-lhe valor.
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) Proces: iesenvoivimento ao projecto

A recepcgao de residuos soélidos urbanos nas varias unidades da VALORSUL resulta de
processos de recolha indiferenciada (mais de 90%) e selectiva (através de ecopontos ou de
recolha porta-a-porta, como sucede numa freguesia do Municipio de Loures — Portela - €, no
curto prazo, também nos Olivais, em Lisboa). Arecolha selectiva corresponde, actualmente,
a uma componente menor dos RSU recebidos e resfringe-se a papel, cartdo, vidro, ;
embalagens de metal e de plasticos.

Uma analise da composicao fisica dos residuos que dao entrada na VALORSUL mostra, no
entanto, que os materiais organicos correspondem a 38% do total. Se a este valor
adicionarmos outros residuos igualmente susceptiveis de serem tratados como matéria
orgénica, estima-se que aquele valor atinja os 60%. Existe, pois, um forte potencial a ser
explorado pela VALORSUL, contribuindo, conforme a empresa bem sublinha, para que se
transforme o lixo num recurso socialmente util, ambientalmente correcto e economicamente

interessante. ‘

A ETVO procura explorar esse potencial com base num projecto organizado a partir de
conhecimentos cientificos provenientes, nomeadamente, das engenharias biologica, quimica,
sanitaria e ambiental. O processo tecnologico adoptado — digestéo anaerobia (transformacao
| da matéria organica dos residuos solidos urbanos em reactores fechados) — permite
transformar os residuos orgénicos em energia eléctrica (7 a 9 GWh/ano) e em composto |

para agricultura e jardinagem (4 a 9 mil Mg/ano).

A matéria-prima & recolhida selectivamente junto de grandes produtores de matéria organica
| (restaurantes, mercados, cantinas, jardins, cemitérios e parques) previamente identificados.
De uma pré-selecgao de 4500 potenciais fornecedores a VALORSUL identificou, numa
primeira fase, 1500 (dos quais 1100 localizados em Lisboa). Refira-se que os produtores
aderentes poderao beneficiar de uma bonificacéo de tarifas de deposicao e recolhas, para
| além da sua participagéo vir a ser futuramente reconhecida através da atribuigao de algum

tipo de diploma ou certificagéo.

' Arecolha de matéria organica junto destes fornecedores sera efectuada por trés tipos de
operadores: a propria VALORSUL, as autarquias abrangidas pela sua area geografica de
i intervencédo e particulares que ja operam na recolha. A VALORSUL preparou circuitos de
| recolha assentes num modelo SIG (sistema de informagéo geografica) para todos os
. operadores, tentando racionalizar as suas intervencdes, ainda que apenas de forma indicativa

‘ no caso dos operadores particulares.
|
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A estagdo podera processar até 40 mil toneladas/ano de matéria orgénica numa primeira
fase, ascendendo esse valor a 60 mil toneladas/ano numa segunda fase.

‘ O processo tecnolégico “digestao anaerdbia” permite fabricar dois produtos distintos: energia
\ (a partir de biogas, que € uma mistura de metano e CO2), que sera distribuida ao consumidor
| através da rede eléctrica nacional, e composto, um potenciador da rendibilidade dos solos,
que sera comercializado tendo como utilizadores finais os agricultores e as actividades de
jardinagem. A comercializagdo deste Gltimo produto implicara o desenvolvimento de
‘ campanhas de marketing junto dos seus potenciais utilizadores e, talvez, o estabelecimento
de parcerias com empresas de adubos quimicos, de forma a distribuir conjuntamente dois
‘! produtos complementares e orientados para o mesmo segmento de procura. A produc&o de
| composto para a agricultura é particularmente importante num pais onde grande parte dos
solos s8o pobres em matéria organica e acidos. Enquanto condicionador de solos o composto
permitira combater essas caracteristicas, contribuindo para neutralizar a sua acidez e para

0s enriquecer.

Sendo um projecto que recorre a tecnologias inovadoras para o pais, a VALORSUL aposta .
no desenvolvimento de capacidades proprias apoiada em consultoria internacional, tendo
adjudicado a execugédo da obra a um Consércio misto de empresa nacionais e alemas,

|

detendo estas Ultimas uma experiéncia comprovada no sector.

! As tecnologias adoptadas garantem niveis elevados de exigéncia ambiental em termos de
tratamento do ar (redugéo de odores e amonia), ruido e qualidade dos efluentes liquidos. Na
auséncia de normas portuguesas para alguns dos parametros, adoptaram-se critérios em

vigor em paises da Unido Europeia.

A ETVO beneficiou de um apoio de 10,3 10° » no Aambito do Quadro Comunitario [ll (Fundo de
Coeséo). O investimento realizado nesta unidade em 2002 representou 31% do total de
investimento da VALORSUL nesse ano. Nos proximos anos esta unidade continuara a
concentrar a maior parcela do investimento da VALORSUL, prevendo-se um total de 15
milhdes de ¢. O financiamento da ETVO reparte-se por varias fontes: Fundo de Coeséo,
fundos proprios, receitas (tarifas e venda de energia eléctrica e de composto) e empréstimos

do Banco Europeu de Investimento (BEI).

Sendo um projecto tecnologicamente intensivo, o total de postos de trabalho criados € baixo
(30/35 pessoas) mas bastante qualificado, incluindo pessoal muito especializado (técnicos
com licenciatura ou mestrado), especializado (técnicos licenciados), semi-especializado
(chefes de turno) e técnico-profissional. A formag&o especifica de alguns operadores desta
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unidade da VALORSUL sera efectuada em instalagées idénticas fora do Pais (importagdo de

know-how).

O arranque da gestéo industrial da ETVO tem inicio em 2004.
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4. Avaliacao de resultados

A ETVO, recorrendo a métodos tecnolégica e ambientalmente avancados, permite prestar
um servigo de interesse publico indiscutivelmente relevante: tratar e valorizar uma parcela
significativa dos residuos sélidos urbanos recolhidos, adicionando valor a materiais até ai
enviados, sem qualquer aproveitamento posterior, para aterros sanitarios.

Esta estagdo de tratamento e valorizagao organica entra em funcionamento em 2004, pelo
que ndo & ainda possivel avaliar os seus resultados. Uma avaliagéo ex-ante sugere, no
entanto, a existéncia de dois factores que podem condicionar de forma relevante o éxito do ‘
projecto: reservas por parte da populagdo e de alguns eleitos autarquicos da area de
implantacédo da estacéo e dificuldade de implementacéo dos varios subsistemas de recolha

selectiva. \

A VALORSUL sempre valorizou a dimensao comunicacional como factor de éxito da sua
acgao. Por isso desenvolve, desde o inicio, uma estratégia de comunicagao pro-activa
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estruturada em torno de duas dimensdées: comunicagao institucional, visando a construgéao
de uma imagem positiva e coerente da empresa, e comunicagdo comportamental, orientada
para acgdes de envolvimento e sensibilizagdo das comunidades locais. No ambito desta
ultima componente tém-se concretizado numerosas iniciativas de educacdo ambiental,
procurando articular actividades Itdicas e pedagdgicas em torno das actividades desenvolvidas
pela empresa, e disponibilizado apoios de diverso tipo a entidades locais (Juntas de Freguesia,
escolas, clubes, etc.). Aempresa possui, portanto, um patriménio de experiéncia em matéria
de esclarecimento, envolvimento e sensibilizagdo das comunidades locais que lhe permite
encarar com alguma seguranca o primeiro potencial obstaculo acima referido.

O éxito da implementacao dos subsistemas de recolha selectiva defronta-se com um maior
grau de imprevisibilidade. A VALORSUL procura superar este problema de duas maneiras:
por um lado, desenvolveu, como acima se referiu, um modelo em suporte SIG racionalizador
dos circuitos de recolha, que funcionara como um instrumento indicativo para os operadores
privados; por outro lado, efectuara acgdes de esclarecimento e envolvimento junto dos grandes
produtores de matéria organica, isto &, junto dos seus principais fornecedores, de forma a
estimular um relacionamento estavel e qualificado no quadro do projecto da ETVO.
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A Fernandes & Terceiro Lda. (F3) € uma empresa de artes graficas fundada em 1960, em |
Lisboa, por dois socios: Fernando Fernandes e José Terceiro. Aempresa iniciou a actividade
dedicando-se a impresséo tipografica de pequenos trabalhos comerciais. Com a expansao
da produgéo entretanto ocorrida, a F3 adquire em 1990 instalages proprias, concebidas de
raiz para a induastria grafica, no parque industrial de Carnaxide. Em 1995 a sociedade é
assumida pela filha de um dos s6cios, Leonilde Terceiro, tendo vindo a consolidar a sua ;

actividade e a posicionar-se entre as maiores empresas nacionais do sector.

A actividade principal da F3 € a produgéo e comercializagéo, por encomenda, de solugdes
personalizadas de varios tipos de produtos: brochuras, livros, revistas, folhetos, expositores;
a embalagem e cartonagem especificas para a industria farmacéutica e cosmética representam
actualmente uma parcela significativa do volume de produc&o. Os principais clientes da
empresa sao instituicbes publicas, laboratérios farmacéuticos e agéncias de publicidade.

Conta actualmente com 94 trabalhadores.

Por impulso de Leonilde Terceiro a F3 iniciou em 1996 o processo de certificagdo de qualidade
pelanorma NP EN ISO 9002, tendo sido atribuido pela APCER o Certificado de Qualidade
em Abril de 1998. Sendo das primeiras industrias do sector a implementar o processo de
certificagdo, o que implicou uma forte reestruturagéo organizacional da empresa, a F3 criou as
condig¢@es objectivas para avangar em 2002 com a implementacgdo de um Sistema de Gestéo |
Ambiental segundo a norma NP EN ISO 14001 e de Salde e Seguranga no Trabalho segundo

a OHSAS 18001 NP 4397 (Occupational Health and Safety Assessment Series — Sistema

de Gestao de Seguranga e Higiene no Trabalho), sendo certificada em Setembro de 2002.

Na sequéncia da acreditagdo do seu Sistema de Gestdo Ambiental, em Margo de 2003,
registou-se no EMAS (Environmental Management and Audit Scheme — Sistema Comunitario
de Ecogestdo e Auditoria), sujeitando-se as auditorias de verificagdo ambiental do
Regulamento CE n° 761/2001 do Parlamento Europeu, realizadas regularmente pela APCER.

2. Aideia: breve enquadramento
Em 2000 a F3, tendo em vista a modernizag&o do seu equipamento, apresentou um projecto
de candidatura a apoio financeiro no &mbito do SIME (Sistema de Incentivos a Modernizagao
Empresarial) do Programa Operacional de Economia. Face ao perfil da candidatura
apresentada, o regulamento do SIME previa uma majoracgao de 5% no incentivo para projectos

que resultassem numa mais-valia ambiental, como seja o registo no EMAS.
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Na perspectiva de beneficiar desta situagéo e, simultaneamente, aproveitar a oportunidade para
valorizar a sociedade, e tendo em conta a experiéncia e 0s meios ja existentes com a
implementagao do Sistema de Qualidade, a F3 decidiu avangar para aimplementagéo do Sistema
de Gestado Ambiental (SGA) e de Salde e Seguranga no Trabalho e para o registo EMAS.

3. O processo: desenvolvimento do projecto

e Desenvolvimento do processo

A partir do ano 2000 decorre aimplementagéo do SGA, com o levantamento inicial de todos
os aspectos ambientais susceptiveis de intervencéo (nos processos, actividades, produtos
e servicos em que a empresa detém directa ou indirectamente o controlo da gestéo) e a
formag&o e envolvimento dos colaboradores da firma na resolugéo das questdes do ambiente.

Foram avaliadas em todas as actividades da empresa as interacges com o ambiente,
designadamente ao nivel das matérias-primas envolvidas, transporte, impactes locais,
afectacao da biodiversidade, residuos gerados, descarga de efluentes liquidos, emissdes
atmosféricas, consumo de energia, consumo de agua, contaminagao de solos, bem como
da conformidade dos varios aspectos ambientais com os requisitos legais. Esta avaliacao
da significancia dos aspectos ambientais — monitorizada anualmente — concretiza-se numa
classificagéo de cada um dos aspectos relativamente a sensibilidade do meio, interacg¢do

com o ambiente, gravidade dos impactes e escala e probabilidade de ocorréncia.

Todos os aspectos ambientais significativos sdo alvo de uma actuag&o prioritaria no Programa
de Gestdo Ambiental da empresa, onde se estabelecem, para cada um, as actividades
associadas, o regime de controlo da gestao, os impactes ambientais reais ou potenciais, 0s
objectivos a atingir com as intervencdes, as metas e os prazos previstos para a concretizagéo
dos objectivos e as medidas implementadas de prevencéo e controlo.

Os resultados da monitorizagdo do Programa de Gestdo Ambiental e das auditorias ambientais
sdo anualmente divulgados na Declaragdo Ambiental da firma, que é validada por um processo
de controlo realizado, de acordo com o EMAS, por um verificador ambiental, neste caso a

APCER.

e Os principais aspectos ambientais
No caso da F3 adquirem particular importancia alguns aspectos:

a) A racionalizagdo do consumo de recursos naturais — agua, energia eléctrica, produtos .
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derivados do petroleo e matérias-primas (tintas e vernizes, papel e cartolina), com objectivos
que apontam para uma reducéo progressiva do consumo e que, para além das acgdes
incorporeas (sensibilizagédo continua dos trabalhadores), ja deu origem a investimentos
como, por exemplo, a aquisigdo de software para a optimizacao dos formatos da cartolina
para producéo.

b) Adiminuic&o e controlo das emissGes gasosas — sobretudo poeiras, compostos organicos
volateis e clorofluorcarbonetos, que ja motivou também investimentos significativos na
ligagédo das condutas de exaustéo das principais maquinas a uma fonte fixa de saida
(chaminé) e na progressiva substituicdo das maquinas mais antigas de impressé&o que
utilizam CFC nos sistemas de refrigeracéo. As emissdes gasosas para a atmosfera sdo
medidas bi-anualmente pelo PEDAMB (um laboratério privado) e os resultados enviados

para o Instituto do Ambiente.

c) A separagdo e armazenamento de aguas residuais — quer as resultantes da producéo e
manutencio de equipamentos quer as que derivam da eliminacéo de residuos ou do
manuseamento ou armazenamento de matérias-primas, produtos ou residuos. Para além
das varias acg¢des incorpoéreas, procede-se a separacéo de todos os efluentes perigosos
para tratamento e eliminag&o por empresas licenciadas e foi construido um tanque para
homogeneizar as aguas residuais provenientes de pequenas lavagens das secgdes de
pré impressao e impressao. E efectuada trimestralmente uma monitorizag&o do efluente
pelo SMAS de Oeiras, de modo a garantir que os valores ndo excedam os limites legais.

d) Reducéao e separacao dos residuos — quer dos residuos perigosos: lamas de tintas e
vernizes, liquidos de lavagem, éleos, trapos e embalagens contaminados, equipamento
informatico obsoleto; quer dos nao perigosos: vidro, metal, plastico, papel, cartolina,
madeiras, chapas de aluminio, etc. A construgéo de um parque de residuos, condutas
para extrac¢ao de aparas e uma magquina de compactacao sado alguns dos investimentos
realizados. Todos os residuos sdo recolhidos de forma selectiva, identificados e
temporariamente armazenados antes de seguirem para os destinos.

AF3 realizou recentemente um grande investimento em tecnologia—um CTP (Computer Top
Plate) para a pré-impressao, que implicara uma redugéo substantiva de residuos dos fotolitos;
uma maquina de impressao simultanea em frente e verso, dando origem a redugdes no
consumo de energia; e um novo sistema de distribuicéo de tintas, através do uso de grandes
contentores, que melhorara também os aspectos ambientais e a salude e seguranca dos

colaboradores.
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e Sustentabilidade econémica do SGA

O aproveitamento dos residuos é uma faceta determinante na sustentabilidade econémica
do SGA. A eliminacdo dos residuos perigosos é um encargo da F3, através de contratos
estabelecidos com operadores licenciados, como a Quimitécnica, que realiza o processo de
transporte e tratamento dos efluentes quimicos perigosos, e a Auto-Vila, no caso dos éleos
de lubrificacéo.

Os residuos ndo perigosos, passiveis, na sua grande maioria, de reciclagem e valorizagao,
sdo vendidos: aparas de papel de papel e cartolina (Baluarte), chapas de aluminio e embalagens
metalicas (TSR e Transucatas) e madeiras (Jomar).

O balango custos-beneficios deste processo é claramente positivo e constitui um factor
decisivo para a manutengdo do SGA, cujos encargos administrativos e técnicos séo vultuosos.
E neste sentido que a empresa continua a realizar um esforgo para o aproveitamento
econdmico de outros materiais residuais, como, por exemplo, as embalagens plasticas n&o

contaminadas.

e Estrutura organizativa e recursos humanos

A implementacgéo do SGA heneficiou, como ja foi referido, da estrutura criada para o Sistema
de Qualidade (SQ). O processo tem origem em 1996, quando a F3 tomou a decis&o de
avancar com a certificagdo de qualidade segundo a norma NP EN ISO 9002.

Entre 1996 e 1999 ficou definido e consolidado o quadro de tecnicos afectos ao Departamento
de Qualidade, Ambiente e Seguranga: um director (Pedro Grao), com formacé&o em artes
graficas e pos graduagéo em Qualidade, na empresa desde 1994 e que iniciou 0 processo;
uma assessora (Eng.2 Susana Marques), com formac&o em engenharia quimica, contratada
em 1997 especialmente para implementar o SQ e que contava ja com experiéncia de
certificagdo noutra empresa; duas técnicas (uma para o processo da cartonagem e outra
para os trabalhos de marketing).

Apenas com a substituicdo de uma técnica em 2000, foi este quadro que implementou o
SGA e 0 SST. Em 2002, com a saida Do Eng.°® Pedro Grao, a direccéo foi assumida pela
Eng.? Susana Marques e contratou-se em Janeiro de 2003 uma técnica de ambiente com

formacdo em Engenharia do Ambiente.

Um dos principais factores de sucesso da implementagéo foi a adesdo de todos os
colaboradores da empresa: uma geréncia aberta e ciente da importancia das questdes —_—
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ambientais, uma direc¢do de Qualidade, Ambiente e Seguranga com experiéncia e recursos
para operar e, sobretudo, dada a faixa etaria muito jovem da maioria dos trabalhadores da
empresa, uma facil adeséo e a participacgéo por parte destes. A alteragao de comportamentos
e rotinas de trabalho e o cumprimento de novos procedimentos, que é frequentemente um
obstaculo de vulto a quaisquer modificagdes na organizagéo do trabalho, ndo constituiram,
no caso da F3, problemas de maior. Este facto & sobretudo significativo se pensarmos que
os procedimentos relacionados com a gestdo ambiental sdo, na maioria dos casos,
suplementares a actividade laboral normal e exigem frequentemente uma mudanca de atitudes
pessoais comuns: ter atengcdo a poupanca de agua e de electricidade, ndo desperdicar
materiais, separar e armazenar correctamente os desperdicios, etc.

e Obstaculos

Os maiores obstaculos a manuten¢do do SGA s&o os encargos: custos de consultoria,
auditorias, medigoes obrigatorias, monitorizagdo, e publicagéo e divulgagdo da Declaragéo
Ambiental (facilitado, neste caso, por a F3 ser uma empresa de artes graficas).

O Instituto do Ambiente cobra uma taxa anual de cerca de 750 euros (sem contrapartidas
para as empresas) que acaba por ser um imposto acrescido as entidades que fazem ja um
esforgo financeiro apreciavel na certificagéo.

A necessidade de manter uma estrutura de recursos humanos qualificados n&o directamente

produtivos — 4 técnicos no caso da F3 — & um encargo muito significativo.

4. Avaliacao de resultados

A avaliagao de resultados no plano interno de funcionamento da firma é claramente positiva:
o SGA complementa e aprofunda os factores de organiza¢ao, economia e melhoria das
condigbes de trabalho da firma, o envolvimento de todos os colaboradores no processo e o

cumprimento da legislagé&o.

No plano externo esta em causa a melhoria da imagem da empresa, a sua visibilidade e a
credibilidade perante os clientes.

Nos aspectos mais concretos, de beneficios directos de mercado, séo identificados trés

componentes:

- Asvantagens decorrentes da aprovacao de candidaturas de projectos a fundos comunitarios,
onde a certificacdo ambiental e o registo EMAS s&o factores muitas vezes decisivos;

=,
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- A existéncia de clientes da F3 que exigem que os seus fornecedores se encontrem
certificados com a norma 14001, como acontece ja com a industria farmacéutica e,
pontualmente, com outros clientes;

- Avantagem que a empresa pode ter em concursos publicos, aspecto que, muito embora
néo seja ainda determinante, pode, a prazo, tornar-se um factor importante para a
adjudicacéo de novos trabalhos.

e Perspectivas de futuro

Para além da continuagao da procura de destinos para os residuos aproveitaveis, que € uma
das preocupacgtes constantes da empresa, a experiéncia e os recursos desenvolvidos com
os processos de certificagdo permitem avangar para novas fases que se projectam num
futuro ndo muito distante, designadamente a adopgéo do Quality Management System
vocacionado para as questdes da sustentabilidade social.
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Nome |INETI
Instituto Nacional de Engenharia e Tecnologia Industrial

Designagéo | Sistema de reactor de circuito de jacto (Jet-Loop)-
sedimentador para tratamento de efluentes de instalagbes
vinicolas

Dominio | Territério

Dimenséo de Analise | Qualidade de Vida

Sub-Dimensio | Qualidade Ambiental Geral

Localizagédo |'Torres Vedras - Regido Oeste

Contacto | Eng.° José Duarte Henriques
Jjose.duarte@ineti.pt
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O desenvolvimento de um sistema inovador de tratamento de efluentes da industria vitivinicola
através de um reactor-tipo “jet-loop” (designado JACTQO) € um projecto liderado pelo INETI -
Departamento de Biotecnologia (sector da Biotecnologia Ambiental), que se iniciou em 1996,
sob a direc¢ao do Doutor José Manuel Cardoso Duarte.

A constatagéo de que o processo de vinificagao origina efluentes liquidos poluentes com
impactos muito negativos no ambiente e que as insuficiéncias das técnicas tradicionais de
tratamento, quer as semelhantes as utilizadas no tratamento de aguas residuais domésticas,
quer solugdes alternativas de espalhamento nos terrenos, evaporagéo ou tratamento colectivo
misto, implicavam elevados consumos de energia, inutilizagdo de solos ou grandes
investimentos em capital fixo e ndo permitiam abordar o problema numa perspectiva de
desenvolvimento sustentavel a longo prazo, justificou a necessidade de propor novas

tecnologias de tratamento dos efluentes.

O JACTO é uma tecnologia que realiza o tratamento biologico através da sucgao e mistura
do ar com o efluente, que permite um elevado rendimento de tratamento, reduzindo
substancialmente o consumo de energia, o espaco ocupado nas instalagées (um cilindro
metalico de volume reduzido e implantagao vertical) e os custos de manutengéo e instalagao.

2. Aideia: breve enquadramento

O projecto nasce em 1993/1994 com a colaboragdo entre o Eng. Anténio Ferreira, um
especialista na area de projecto de sistemas de tratamento de efluentes entéo ligado ao
sector vinicola, e o Doutor Cardoso Duarte, doutorado em Engenharia Bioquimica, do INETI.

Esta ligagdo, que esteve na origem da ideia e da decisdo de avangar com o projecto, foi
certamente favorecida pelo facto de se ter estabelecido, com facilidade, uma relagéo de
mutua confianga e abertura: os dois descobriram que eram conterraneos (Condeixa-a-Nova)

e tinham estudado na mesma universidade.

» B I w S rol . " ;— " N - - » "-- | % --» -“~-
3. O processo: desenve :lﬂ”a.f!h:i(:ﬁis.a_; do | nojecio
| ] J

Definidos os contornos técnicos do projecto, em 1995 foi decidido apresentar uma candidatura
a financiamento no @mbito do Programa LIFE (um instrumento financeiro comunitario de
apoio ao desenvolvimento de projectos inovadores no dominio do ambiente), sendo o INETI a

cd5S0
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entidade proponente. A candidatura foi aprovada em Novembro de 1996. O orgamento
apresentado foi de 1.186.44 1+, sendo comparticipado a 50%.

Dada a complexidade e a inovagao técnica do projecto, ja que ndo eram conhecidas técnicas
semelhantes de tratamento de efluentes, bem como os elevados custos previstos para o
desenvolvimento da investigagao, os promotores procuraram estabelecer parcerias com um

conjunto de entidades:

1. O Instituto Superior de Agronomia (ISA), em Lisboa, essencial para os estudos de
sustentabilidade do processo e para a realizagdo de analises laboratoriais.

2. AEstacéo Vitivinicola Nacional (EVN), sediada em Dois Portos (Torres Vedras), dado
que ja possuiam sistemas de vinificagéo e poderiam testar e avaliar o interesse do reactor.

3. Uma industria metalomecénica de Torres Vedras, a JVH, para a construgéo do protétipo.

4. Umempresa francesa, a INCELTECH SA, localizada em Toulouse, para fornecer sistemas
de automatismos — aquisicéo de dados e controlo — para instalar no reactor.

5. AFORBITEC —Associacgio para a Formagao e Desenvolvimento da Biotecnologia. Uma
associagéo privada, sem fins lucrativos, em actividade desde 1987, tendo sido fundada |
pelo entéo Centro de Formagéo Técnica, actual CEGEF do INETI, a gue o Doutor Cardoso |
Duarte se encontrava ligado. A esta associac&o caberia a gestao contabilistica do projecto,
assim como a realizagdo de acgdes de formacéo e divulgagéo do projecto.

6. A Universidade de Tuscia, em Viterbo (Italia), para estudos de aplicagédo do protétipo,
caracterizagao da populag&o microbiana que intervém no processo bioldgico e possivel
aplicacdo do projecto em adegas italianas.

Ja depois da aprovacgao do projecto foi estabelecido um protocolo com a Adega Cooperativa
de Dois Portos para a instalagdo de um protétipo, na medida em que as condigbes de
funcionamento da adega eram mais ajustadas para testar o reactor.

Sob a gesto directa do Doutor Cardoso Duarte, o desenvolvimento do projecto decorreu
entre 1996 e 1999, envolvendo cerca de 5 pessoas do Departamento de Biotecnologia
Ambiental do INETI, 2 pessoas da EVN, 2/3 pessoas do ISA, 2 pessoas da FORBITEC, 2
directores da JVH e 2 pessoas da INCELTECH SA.
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Foi inicialmente construido e experimentado um protétipo laboratorial de 20 litros de
capacidade; seguidamente outro com capacidade de 200 litros, até ao prototipo final, de
3000 litros, instalado na Adega Cooperativa de Dois Portos no verdo de 1999.

Nao se verificaram obstaculos significativos a realizagao do projecto. Para além de alguma
lentiddo, quer inerente ao funcionamento das préprias instituiges envolvidas, quer a
sazonalidade dos periodos de experimentacgao do prototipo (época da vindima), ha apenas a
destacar, face ao plano inicialmente previsto, o abandono da INCELTECH. Os sistemas de
aquisi¢do de dados e controlo tiveram que ser adquiridos e testados pelo INETI.

Dado o sucesso do funcionamento do reactor, este comegou a ser construido e comercializado
por uma empresa a qual esta ligado o Eng. Anténio Ferreira — TECNIA — Processos e
Equipamentos Industriais e Ambientais Lda. com sede em Santa Cruz (Torres Vedras). O
reactor foi adoptado, nos ultimos anos, por varias empresas de vinhos, encontrando-se
actualmente a operar em varias adegas, designadamente em Tondela, Sta. Marta de Penaguio,

Trevdes, Olhalvo, ...

Tendo em vista a continuidade do desenvolvimento da tecnologia, o INETI viu aprovada uma
candidatura de financiamento no ambito do Programa Operacional Ciéncia Tecnologia e
Inovagéo (QCAIII), em 2001, tendo como parceiros a TECNIA e a Faculdade de Ciéncias e

Tecnologia da Universidade de Coimbra.

4. Avaliacao de resultados

A avaliagdo de resultados é francamente positiva e atestada pelo desenvolvimento comercial

do sistema.

e Perspectivas de futuro

a) Internacionalizar e difundir o produto

Em 2001 o reactor foi apresentado na BIOTHECNICA 2001 (Feira Internacional de Hannover),
com o patrocinio do ICEP, na sequéncia da intencao de difundir e internacionalizar o sistema.
Apesar de os resultados terem ficado um pouco aquém das expectativas, o esforgo de
internacionalizagé@o € uma das vertentes fundamentais do projecto. Relancgar a estratégia de
marketing €, nesta medida, uma das preocupagées actuais da parceria INETI, TECNIA,
Universidade de TUSCIA.
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Este esforgo esta, neste momento, apenas dependente da necessidade de patentear o
sistema, ja que houve, por parte de empresas francesas (INCELTECH?), contestacdo a
patente apresentada. O INETI vai responder a contestagéo, alterando algumas caracteristicas
técnicas, ndo se prevendo que este processo possa constituir um obstaculo significativo.

b) Aplicar a tecnologia a outro tipo de efluentes

Pelas suas caracteristicas, este tipo de tratamento biol6gico pode ser aplicado a varios
tipos de efluentes agro-industriais, designadamente os efluentes resultantes da produgéo de
azeite. Esta é actualmente uma linha de investigagcéo no aprofundamento da tecnologia:
caracterizar a populagdo microbiana e produzir biomassa para inocular no reactor de modo
a permitir um maior alcance de aplicagéo.

¢c) Desenvolver efeitos de demonstracéo

Demonstrar que os efluentes tratados podem ser rentabilizados para a agricultura,
nomeadamente através da reciclagem de agua e alguns nutrientes, é outro factor importante
para o sucesso do sistema ja que permitird dar mais sustentabilidade econdmica a sua

aplicacéo.

Na sequéncia destas trés preocupagdes, o INETI estabeleceu em 2003 um protocolo com a
Universidade Cadi Ayadi, de Marraquexe (Marrocos) no ambito do programa comunitario
INCO-MED (Apoio a Cooperagéo Internacional com Paises Terceiros Mediterraneos no dominio
da investigacdo para a protecgdo ambiental e tratamento de efluentes). O protétipo de 200

litros encontra-se actualmente em Marrocos para experimentagao da sua eficacia em lagares

de azeite.
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Fabrica da Polvora de Barcarena
Camara Municipal de QOeiras

Recuperagéo da Fabrica da Pdlvora de Barcarena

Dominio | Territério

!

Dimenséao de Analise |Ordenament0 do Territorio
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1. Identificacao do projecto

A Fabrica da Pélvora de Barcarena (FPB) € um complexo de antigos edificios fabris situados
num trecho apertado do vale da Ribeira de Barcarena, no interior norte do concelho de
Oeiras, recuperados pela Camara Municipal de Oeiras (CMO) na década de 90.

O projecto de recuperagao é indissociavel do valor histérico e patrimonial desta fabrica.
Fundada em meados do século XVI para o fabrico de polvora negra, dadas as necessidades
de armamento associadas ao periodo dos Descobrimentos, a fabrica sofreu uma primeira
grande expanséo em 1729, passando a designar-se por Real Fabrica da Pélvora de Barcarena,
detendo praticamente a exclusividade desta producéo no Pais. AFPB continuou a modernizar-
se e a aumentar as suas estruturas até meados do século XX, e sé em 1972, em virtude de
uma explosdo que destruiu grande parte das maquinas e do declinio do consumo de poélvora
entretanto verificado, a actividade da FPB ficou irremediavelmente comprometida. A fabrica
funcionou, ainda que a tempo parcial, até 1988, cessando definitivamente a actividade nesse ano.

Os quatro séculos de existéncia da FPB legaram um complexo industrial interessantissimo,
gue manteve muitos dos seus tragos mais antigos do ponto de vista quer arquitecténico quer
de infra-estruturas e equipamentos de producgéo, apesar das vicissitudes sofridas com os
grandes acidentes e das transformacdes ditadas pela necessidade de modernizagéo.

A partir de 1972 foi-se acentuando a degradacéo dos edificios e dos equipamentos, bem
como a delapidagao do espolio existente, e sobretudo a partir de 1988, com o abandono das
instalacdes, a fabrica ficou praticamente condenada a desaparecer.

Atenta ao processo, e dada a importancia da FPB para o concelho, em 1994 a Camara
Municipal de Oeiras adquire-a ao INDEP, encetando a recuperacéo e valorizagdo de todo o
espago do complexo, vocacionando-o para o uso da populagdo. As obras de requalificagéo
decorreram entre 1996 a 1999, abrindo a FPB ao ptblico em 1999.

A FPB é hoje um espaco de lazer e recreio, com um enquadramento ambiental e paisagistico
de qualidade que inclui zonas verdes e jardins, um circuito pedonal que abrange as diversas
etapas do fabrico da polvara, os viveiros municipais e um conjunto variado de equipamentos
e actividades de cariz artistico e cultural: o Museu da Pélvora Negra, uma livraria, um auditério,
um anfiteatro, a exposigdo do Povoado Pré-histérico de Leceia, o Centro de Estudos
Arqueolégicos e um centro de experimentacao artistica com actividade regular. A funcionar
na FPB esta também a Universidade Atlantica, uma componente de ensino e investigacdo
importante para a valorizagdo do complexo, um restaurante, um café-concerto e duas

cafetarias.
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2. A ideia: breve enquadramento

O projecto de recuperagéo da FPB foi inspirado pelo entéo presidente da Camara Municipal
de Oeiras, Isaltino de Morais, e resultou de um conjunto de circunstancias que favoreceram
a sua concretizacdo. Para além da importéncia histérica e patrimonial da fabrica (que
justificava, por si s0, a recuperagao), a localizagéo do complexo numa zona interior do
municipio, carente de equipamentos qualificados e de pélos de atrac¢éo que pudessem
contrabalangar o desenvolvimento junto ao litoral, foi outro dos motivos que justificaram a
intervencdo. Aimplantagéo proxima do Taguspark permitiria, a0 mesmo tempo, realizar uma
operagéo integrada de valorizagédo da zona ancorada num conjunto mais vasto de projectos,

com valéncias mais diversificadas, que permitisse a dimensao e a sustentabilidade necessarias

aintervencgao.

Assim, o projecto da FPB foi incorporado no Plano Integrado do Parque de Ciéncia de
Tecnologia, que abrange uma area contigua de cerca de 400 ha e assenta em quatro projectos- w

ancora:

- O Taguspark, com actividades de investigagéo, ensino, desenvolvimento tecnolégico
e incubagéo de empresas |&D;

- AFPB, vocacionada para actividades artisticas, culturais e de lazer, integrando também
estabelecimentos universitarios e areas de ciéncia e tecnologia;

- O complexo Cabanas Golf, polo de turismo, desporto e lazer, que inclui um campo de
golfe de 18 buracos;

- O empreendimento Oeiras-Parque, que engloba habitagé@o, comércio e servigos.

3. O processo: desenvolvimento do projecto

Os avultados recursos financeiros necessarios tanto a aquisicao dos edificios e dos terrenos
da FPB, comprados ao INDEP por dois milhdes de contos, como ao processo de recuperagdo
(mais de um milhZo e 800 mil contos), corresponderam a um esforgo da propria autarquia,
que contraiu um empréstimo obrigacionista na banca nacional, beneficiando, também, do
apoio financeiro do Programa KONVER (um programa de iniciativa comunitaria que financiou
projectos de reconversio de actividades militares, na sequéncia dos acordos de desarmamento

gue marcaram o fim da guerra fria). .

De forma a permitir a viabilidade financeira da operacao e a sustentar a continuagéo do
processo de recuperagéo, a Camara Municipal de Oeiras optou por realizar uma operagéo
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de loteamento dirigida a entidades privadas, sem comprometer a filosofia e os objectivos do
plano integrado. Nesta medida, foram alienados lotes para a Universidade Atlantica, que
iniciou a actividade em 1996 e ocupou ainda alguns edificios do antigo complexo fabril, para
aAssociacdo Nacional de Farmacias, tendo em vista a instalagéo de laboratdrios e actividades
conexas, e ainda para a unido das cooperativas de habitacdo do concelho de Oeiras
UNIOEIRAS, visando a construgao de residéncias unifamiliares, habitacéo colectiva e

equipamento urbano.

O processo organizativo para a gestao do projecto desenvolveu-se exclusivamente no interior
da Camara Municipal de Oeiras (CMO). Foi constituida uma comisséo integrando dois
vereadores das areas do patriménio, cultura e habitacao (Arnaldo Pereira e David Justino), o
director do Gabinete de Desenvolvimento Municipal (Manuel Quaresma), o chefe da Diviséo
de Edificagbes Urbanas (Manuel Madruga), o responsavel pelo Centro de Estudos
Arqueoldgicos (Jodo Cardoso) e o director do Gabinete Urban (Nuno Vasconcelos), que
dirigiu a comissao. Esta comissao foi responsavel pela coordenacgao das varias vertentes do
projecto e pela articulagdo com a CMO, os projectistas e os responsaveis das obras.

Em 1999, com o fim da intervencgéo, a gestéo da FPB ficou integrada nos servigos da CMO
e s0 a partir de 2002, face ao aumento das solicitagdes para utilizagéo do espaco e dos
equipamentos ai existentes, houve a necessidade de autonomizar a gestéo através da criacdo
do Gabinete da Fabrica da Polvora, a funcionar na propria FPB. Na direcgio do gabinete
ficou Cristina Infante, com formagao em engenharia civil, ligada ao projecto da FPB desde
1997 e que ja pertencia ao quadro técnico da CMO. O gabinete integra ainda um arquitecto

e uma administrativa.

O Gabinete da FPB faz sobretudo a gestdo condominial do complexo: segurancga, limpeza,
obras, etc. A programacéo cultural e as relacbes com as entidades sediadas na FPB
(Universidade Atlantica e Centro Portugués de Artes e Ideias) continuam a ser directamente
dirigidas pela CMO. O Posto de Turismo, o Museu da Pdlvora e o Centro Arqueologico
dependem directamente das respectivas Divisées da CMO. Em 2000, a CMO passou a ser
a accionista maioritaria da Universidade Atlantica.

Actualmente, sdo cerca de 80 as pessoas ligadas a CMO que trabalham nas instalagdes do

complexo da FPB (incluindo os funcionarios da Universidade).
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4. Avaliacao de resultados

A percepgado do gabinete da FPB é de que a maioria dos visitantes do complexo séo residentes
das localidades proximas (Tercena, Barcarena, S. Marcos) que aproveitam a proximidade e
a qualidade do ambiente oferecido pelo complexo para alguns momentos de lazer. Ainda que
existindo a necessidade de serem realizados estudos de avaliacdo do impacto da FPB, ndo
& um objectivo actual ter um grande niimero de visitantes. A capacidade de acolhimento do
complexo ndo ¢ elevada e o usufruto pleno das qualidades do espago nao & compativel com
uma grande ocupacdo. Durante a semana, sobretudo nos meses de Inverno, a frequéncia da
FPB fica muito limitada aos estudantes da Universidade Atlantica.

A partir de 2003, com a entrada em funcionamento de outros polos de lazer no concelho - O
Palacio dos Arcos (em Pacgo d'Arcos), o Palacio do Marqués de Pombal, o Parque dos ‘
Poetas (ambos em Oeiras) e o Passeio Maritimo - reduziu-se o numero de visitantes da
FPB, o que a vocacionou mais para os habitantes do interior do concelho.

Com a finalidade de atrair pessoas para além das que visitam a FPB na sequéncia dos
eventos culturais - exposi¢des, workshops, espectaculos, etc. - ou de festas organizadas,
havera que adaptar os horarios de funcionamento dos equipamentos de apoio, principalmente
dos bares, e criar mais algumas actividades-ancora (a abertura de um parque infantil ja teve,

neste aspecto, reflexos muito positivos).

De qualquer modo, as acgdes de divulgacdo e captacéo de visitantes apenas seréao
desenvolvidas quando estiver superado um dos principais problemas do complexo: as

acessibilidades.

A conclusao do Plano Integrado do Parque de Ciéncia e Tecnologia, designadamente do
Cabanas Golf e do Parque Urbano contiguo a FPB, é fundamental para resolver a questéo da
acessibilidade. Actualmente, o acesso a entrada principal da FPB realiza-se pela estrada

antiga, muito estreita, que acompanha a ribeira de Barcarena entre S. Marcos/Tercena, a
montante, e Barcarena, a jusante. Dado o perfil do terreno, ndo & possivel nem desejavel
intervir nesta estrada (que, alids, passou recentemente a ter sentido Unico), na medida em
que intensificaria certamente o trafego de passagem como um percurso alternativo ao
congestionamento das vias de ligagdo a Lisboa, desqualificando o ambiente da FPB. N&o ha
praticamente capacidade de estacionamento e o pouco que existe € quase exclusivamente
ocupado pela Universidade Atlantica.

O Plano Integrado prevé a construgdo de um anel viario que possibilitara transferir a entrada
do complexo para a margem direita da ribeira, com boas condi¢des de circulagéo e de P
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estacionamento e ligagao directa a via rapida Porto Salvo - Cacém (EN249-3). A concluséo
deste anel permitira repensar o sistema de acessos a FPB e até, eventualmente, desactivar
a estrada antiga, orientando-a apenas para transporte publico e/ou percurso pedonal.

Aextensao prevista do SATU (Sistema Automatico de Transporte Urbano de Oeiras) até ao
Taguspark abre também a possibilidade de servir a FPB com uma ligagédo importante ao
litoral do concelho.Sé com a questdo das acessibilidades resolvida é pertinente avangar

para novos projectos.

® Perspectivas para o futuro

Esta prevista a continuago das intervencgdes de recuperagéo e revitalizagéo do espago da
FPB (ao ritmo, naturalmente, das disponibilidades financeiras da CMO): encontra-se por
recuperar uma parte significativa do complexo (a designada Fabrica de Cima) bem como o
Bairro Operario (um conjunto de pequenas residéncias anexas ao complexo). Agrande procura
de espacos para instalar pequenos ateliers de actividades artisticas que se tem verificado
nos Ultimos anos podera constituir um factor favoravel a agilizagdo do processo de reconversao.

Aintroducdo de novos equipamentos ou actividades ancoras dirigidas as criancas (pedagogia
ecoldgica, exposicdes, espacos de divertimento) ou a adaptagdo dos edificios para novos
usos na area cultural ou artistica estdo tambéem dependentes da libertagdo dos espacos
classicos da FPB pela Universidade Atlantica, cuja expanséo esta prevista para o parque

urbano.

Muito embora estejam ja concluidas as obras de regularizagao da ribeira de Barcarena,
ainda ndo foram realizados os trabalhos de despoluigdo. ASANEST pretende construirum
emissario que acompanha a ribeira até a ETAR de Caxias, mas tem-se deparado com
dificuldades com areas de servidao, atrasando um processo que é também fundamental

para a qualidade ambiental do complexo.

A concluséo do Plano Integrado e a concretizagéo de alguns projectos previstos inicialmente
para esta zona - Cabanas Golf, rede viaria, parque residencial, projecto da Associagéo Nacional
de Farmacias, etc. - sdo, contudo, fundamentais para impulsionar e abrir novas perspectivas

ao projecto da FPB.
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Nome | "Nova Almada Velha"- Camara Municipal de Almada

Designacgédo |Reabilitagdo Urbana da zona antiga de Almada

Dominio ' Territério

Dimenséao de Analise | Ordenamento do Territério

Sub-Dimenséo | Organizagéo do Territério
Localizagéo | Almada - Peninsula de Settibal

Contacto | Camara Municipal de Almada - Tel: 21 272 40 00
almadainforma@cma.m-almada.pt

CICIDIRILIVIT]




Gestao Estratégica da RLVT

Estudg)s d_e Caso

1. Identificacdo do projecto

O projecto "Nova Almada Velha" (NAV) decorreu entre 1996 e 2001, enquadrado no ambito
do Programa de Reabilitagdo Urbana (PRU), e teve como objectivo a reabilitacdo urbana da
zona antiga de Almada. A area de intervengdo abrangeu o ntcleo urbano histérico da cidade,
situado no topo da arriba sobranceira ao Rio Tejo, e o prolongamento até ao Cais do Ginjal,
em Cacilhas. Algumas acg¢des visaram também uma estreita faixa de terreno ao longo do
sopé da arriba, maioritariamente ocupada por antigos armazéns e instalagdes ligadas as
actividades portuarias. Azona de intervencgéo corresponde a uma area de cerca de 36 hectares
e a uma populacdo aproximada de 4.500 habitantes. O NAV integrou 4 medidas principais -
recuperagdo patrimonial e requalificagdo do ambiente urbano; diversificacdo da base
economica; apoio a insercéo social e profissional; equipamentos e promogao cultural - que
correspondem ao perfil de objectivos definidos para o processo de reabilitagéo urbana.

2. Aideia: breve enquadramento

O declinio do nucleo histérico de Almada, provocado pelo desaparecimento de muitas
actividades tradicionais (muitas delas ligadas ao rio) e pela enorme expanséo urbana coma
consequente emergéncia de novos centros funcionais, foi um processo que se foi acentuando
ao longo de décadas e que se traduziu na progressiva desvalorizagéo desta zona da cidade

- envelhecimento da populagdo, degradacao fisica e declinio das actividades econdmicas.
Para este processo concorreu certamente a localizagao peculiar desta zona, enclausurada
entre o rio e as novas urbanizagdes que entretanto surgiram a sul, com acessos dificeis e

marginal face aos novos eixos comerciais.

A reabilitagédo e a valorizagdo desta zona da cidade sempre foram uma preocupacao da
autarquia, na medida em se tratava néo s6 de preservar a heranca histérica do concelho
e da cidade, mas também de aproveitar as potencialidades turisticas e culturais oferecidas
pela localizacao privilegiada da zona (com um panorama deslumbrante sobre Lishoa e o
Mar da Palha), a presenga de edificios histéricos e a singularidade da morfologia urbana
(homogeneidade de construgdes antigas e o tragado viario), que contrasta com o resto

da cidade.

O projecto "Nova Almada Velha" surge assim na sequéncia de 3 processos anteriores:

1) Odiagnostico do Plano Director Municipal relativamente a recuperacéo do patrimonio e a
necessidade de intervir em Almada Velha (que se encontrava classificada pela Autarquia
como Ncleo Historico Concelhio desde 1986).
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2) A existéncia de uma primeira intervengéo nesta zona, entre 1991 e 1994, no ambito da
Operacdo Integrada de Desenvolvimento da Peninsula de Setubal (OID-PS) efectuada
durante o QCA |, que se concretizou na recuperacéo de 82 edificios e na reabilitagéo da
Casada Cerca, um edificio historico com grande valor patrimonial, adquirido pelo Municipio
em finais dos anos 80, onde se instalou um Centro de Arte Contemporanea.

3) Uma candidatura ao Programa URBAN para a recuperacgdo de zonas urbanas em crise,
realizada em 1995, que permitiria continuar a intervencéo ja iniciada, mas que néao foi

aprovada.

A experiéncia de planeamento adquirida com a elaboracédo do PDM e o aproveitamento do
diagnostico realizado com a candidatura ao URBAN proporcionaram as condigdes técnicas
para avangar com o projecto, através de uma candidatura ao Programa de Reabilitagéo Urbana
(PRU), financiado pelo Banco Europeu de Investimento, aprovada em Dezembro de 1996.

3. O processo: desenvolvimento do projecto

Os objectivos prioritarios da intervencéo de reabilitagéo tiveram como finalidade reforgar o
papel da zona antiga da cidade, designadamente nos dominios do turismo, da cultura, do
recreio e do lazer, ndo so através da recuperacao e qualificagéo urbana mas também com
um pendor social acentuado. O leque de objectivos especificos foi assim definido:

e Qualificar os padrées de vida, aumentando o nivel de equipamentos sociais e de

servicos publicos de apoio.

e Qualificar urbanisticamente a zona e contribuir para o reequilibrio dos usos e das

fungdes.

e Rever as condi¢des de circulacio e de acesso a zona.

e Promover a integracao social e cultural dos residentes.

e Reforgar os apoios e oportunidades sociais.

e Melhorar as condi¢8es de usufruto da frente ribeirinha da cidade.

e Reforcar a coesao social e as oportunidades de acesso ao mercado de trabalho da

populagdo jovem.

O modelo de gestéo adoptado beneficiou da experiéncia decorrente do processo de conclus&o
do PDM. A Autarquia optou por constituir um nicleo de gestédo do projecto (Direcgédo de
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Projecto de Reabilitagdo Urbana - PRU) composto por dois técnicos da autarquia, um com
formagao em sociologia, que integrava a Direcgédo de Planeamento Urbano, e outro com
formag&o em economia, que integrava a Direc¢édo de Planeamento e Controle. Estes dois
técnicos asseguraram a mediagdo com a DGDR (Unidade de Gestédo do Programa) e com
outros organismos da administracéo central, a articulagcdo com os outros departamentos da

CMA e a ligagdo com os parceiros municipais.

A coordenacao foi garantida directamente pela Presidente da Camara Municipal através de
reuniées mensais que integravam aqueles dois técnicos, o responsavel pelas obras e o

responsavel pelos projectos de arquitectura.

Aintegragdo quase plena do PRU na estrutura da CMA, o envolvimento directo da Presidente
da Camara Municipal e a autonomia dos técnicos constituiram os principais factores da boa

execucdo do projecto.

O custo total da intervengao ficou em 9.306.697 euros, tendo o financiamento as seguintes
origens: 25% de subvencgao a fundo perdido, 12% de empréstimo bonificado BEI, 9% de
financiamento da Administragdo Central e 54% de financiamento municipal. A recuperagao
patrimonial e requalificacdo do ambiente urbano absorveram 48% do investimento, a
diversificagao da base econdomica 14%, o apoio a insercéo social e profissional 6%, e os

equipamentos e promogao cultural 26%.

Face ao montante inicialmente previsto (6.354.156 euros), o valor final foi substancialmente
superior, dado ter-se revelado necessaria a realizagdo de algumas obras néo incluidas no
projecto inicial, designadamente as intervengdes na zona junto ao Tejo e a consolidacéo da
escarpa ribeirinha como condi¢&o para a realizagao de outras intervencoes. Factores adicionais
tiveram também algum relevo no encarecimento do projecto, como a fraca acessibilidade &
zona e a coincidéncia do calendario de execugdo com o periodo de construgdo da EXPO98,
gue concorreram para aumentar os custos das obras.

Em sintese, destacam-se as principais realizagdes do projecto:

e Qualificagédo dos Espagos Exteriores de Almada Velha: intervencdo em 22 ruas, 6

largos e 1 patio.

e Consolidagado da Escarpa Ribeirinha, construgcio do Elevador da Boca do Vento
entre a Almada Velha e o Tejo, e recuperagao do Miradouro.

e Obras de beneficiagéo da zona ribeirinha: recuperagéo da Fonte da Pipa, construgcao
do Jardim do Rio, e reabilitagdo do Passeio Ribeirinho.
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e Equipamentos culturais: Nicleo Medieval da Judiaria, um museu resultante de
achados arqueolégicos do periodo mugulmano, Nticleo Arqueolégico do Almaraz
e Jardim Botanico - reabilitagdo da antiga horta e pomar da Casa da Cerca, um
anfiteatro ao ar livre, um espaco destinado a exposigdes e um jardim tematico. |

e Equipamentos sociais: construgdo de um Centro de Dia com capacidade para 40

utentes.

e Dominio econémico: construgéo do edificio do Nuicleo Empresarial de Almada Velha,
gue funciona como ninho de empresas.

Foram, ainda, realizadas varias acges de formacéo e sensibilizagdo em dominios culturais ,
e artisticos dirigidos a populagéo da zona, bem como diversas acg¢des de animagéo de rua,
exposicgdes e visitas guiadas, com a colaboragdo de varios parceiros locais.

Para além do aumento do custo do projecto, cujas principais causas ja foram apontadas, as
maiores dificuldades centraram-se na dificil articulagédo com vérias entidades da Administragéo
Publica. Em grande medida porque os representantes de algumas das entidades presentes
na Unidade de Gestdo n&o tinham capacidade de decisdo, levando ao arrastamento dos
processos por longos periodos e a dificuldade em executar decisdes ou mesmo, ao nivel
local, em construir parcerias com instituigées descentralizadas da administragdo. Alguns
exemplos: a certificacdo das acgbes de formacgao profissional n&o foi possivel; a atribuigéo
de competéncias para a gestao dos equipamentos sociais construidos foi um processo
penoso; a consolidagéo da escarpa ribeirinha deparou com particulares dificuldades, face a
necessidade de desanexagdo de algumas parcelas afectas a REN e a RAN; as necessidades
ndo previstas de financiamento depararam com problemas de aprovagéo por parte da

administragéo central.

4. Avaliacao de resultados

Apesar de ainda néo existir qualquer estudo de avaliagdo de impacte do projecto, é evidente
0 aumento do numero de visitas a zona historica, Casa da Cerca, Miradouro e outros
equipamentos construidos. O aumento da oferta de comercio e servigos dirigidos ao visitante
(restauragdo, bares, discotecas, etc.) constitui um bom indicador da valorizagéo desta zona.
A oferta cultural melhorou significativamente e representa, também, um importante factor de
atracgdo. A populagéo do concelho passou a usufruir de espacos privilegiados de recreio e

de lazer.

Na vertente operacional ha a destacar a boa forma como decorreu o desenvolvimento dos
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varios projectos do Nova Almada Velha. O modelo de gestao funcionou bem e facilitou bastante
a organizagdo e a implementagéo do projecto. Para além disso, possibilitou aumentar
significativamente a capacidade e experiéncia de gestdo urbana da Camara Municipal de
Almada (CMA) e dos projectistas envolvidos.

Uma das consequéncias mais importantes do projecto foi o funcionamento das parcerias
com as instituicBes locais - actividades econémicas, sector imobiliario, associagdes culturais
e de recreio, instituicdes sociais, juntas de freguesia, etc. Estas parcerias, muitas vezes
formalizadas pela CMA, revelaram-se particularmente importantes como suporte para
candidaturas ao QCAIll e serviram como plataforma para a concretizacado de varios projectos.

Acriagao de uma Agéncia de Desenvolvimento Local, que gere o Nicleo Empresarial de
Almada Velha, resultante da parceria da CMA com agentes estratégicos do concelho -
Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Nova, Associagdo de Comercio e
Servigos do Distrito de Setubal, Seminario de S. Paulo, Santuario do Cristo-Rei e trés
Juntas de Freguesia, € um dos resultados mais relevantes deste processo. O projecto
Almada Cidade Digital, uma candidatura aprovada no ambito do Programa Operacional
Sociedade de Informacé&o, que integra, para além da ADL, CMAe FCT, o SMAS de Almada
e o MadanPargue - que € outro projecto de relevo, com execugéo até 2006.

A constituicdo das parcerias para o desenvolvimento dos projectos, ao exigir um maior rigor
de gestdo as associagdes (na medida em que estas também contribuem financeiramente
para os projectos), constituiu um valor acrescido para melhorar a actividade das institui¢cdes.

® Perspectivas para o futuro

Existem varios planos e projectos individualizados para a continuagdo da reabilitagio urbana
da zona antiga de Almada, mas sem um enquadramento global:

Continuagao da intervengéo no Nucleo Arqueoldgico da Quinta do Almaraz,

Recuperagéao do Forte de Almada;
e Requalificagao do espago envolvente do Cristo-Rei;

Continuagéo das obras de reabilitagdo dos espagos exteriores na zona do PRU.
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Os Estudos de Caso realizados no dominio Pessoas cobriram uma diversidade de
problematicas e de areas geogréficas. Até ao momento, as situagdes estudadas permitem
destacar os seguintes factores inovadores, passiveis de replicagdo noutros contextos:

e Um projecto forte liderado por equipas coesas internamente e com bom suporte e apoio

em parcerias externas.

A concretizagédo dos projectos parece residir em larga medida numa equipa interna coesa
com forte capacidade de desenhar prospectivamente um projecto realista e bem estruturado.
Essa lideranga é geralmente colectiva mas alicergada em pessoas com forte legitimidade
interna e externa e que tém uma presenca continua e estimuladora nos contextos de acgao.

Esta lideranca recolhe boa aceitagdo do publico-alvo e a l6gica de intervengéo e ética do
projecto transforma os clientes em actores intervenientes nas préprias actividades reforgando

a legitimidade da direcgéo.

Igualmente as parcerias externas parecem néo so alimentar a for¢a da direcgéo local como
permitir uma discuss&o continua sobre a orientagéo dos projectos bem como a despistagem
de recursos complementares. Em todos os Estudos de Caso, uma das condigdes de sucesso
parece residir na articulagéo entre parcerias que articulam o sector publico com o privado —
desde o sector associativo, ao empresarial, passando por IPSS’s e outras ONG's.

e Uma intervengéo assente em principios de equidade e na responsabilidade social

Os Estudos de Caso considerados assentam em projectos onde os principios de
responsabilidade social e equidade estdo presentes. Trata-se néo apenas de prestar um
servigo a comunidade, rentabilizando ao maximo os sempre escassos recursos existentes,
mas também gerar oportunidades ao nivel de publicos discriminados e com menos

oportunidades.

Este sentido social é, alias, uma das “imagens de marca” que congrega parcerias e
voluntariado pois adquire a capacidade de gerar “comunidades de interesses”.
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e A qualidade, a inovagdo mas também a eficacia e a avaliagdo continua

Os projectos analisados primam também pela defesa da qualidade nos servigos e actividades
oferecida reacusando que o “social” ou os “publicos desfavorecidos” possam ser objecto de
qualquer tipo de resposta menos qualificada. A procura de qualidade e de inovagéo nas
solugdes associa-se uma grande maleabilidade e pragmatismo na gestdo dos projectos
aproveitando os recursos mesmo os mais inesperados. A visdo pragmatica ndo descura uma
capacidade de analise cientifica dos problemas, dos publicos, dos clientes e dos fornecedores.

Em alguns dos projectos, nomeadamente no da Escola Intercultural das Profissées e Desporto
da Amadora e no projecto ‘Os Miados Primeiro’, emergem mesmo parcerias com o objectivo
de tornar os processos de decisdo mais eficientes. No primeiro caso, traduz-se numa parceria
para a legalizagéao dos jovens filhos de pais imigrantes, no segundo com a associagéo de
criangas com o intuito de tornar o processo de recuperagdo da Unidade Pediatrica mais rapida.

e Uma intervengdo enraizada, territorializada e disseminadora

Ainsercao nos tecidos locais € também uma caracteristica dos Estudos de Caso'. As rede
local de servigos, equipamentos e agentes € um dos suportes destas experiéncias mas
também é a fonte de seleccéo e de conhecimento das clientelas. Estas instituigdes tornaram-
se elementos dinamizadores do tecido local, sdo chamadas a intervir e a pronunciarem-se
sobre questdes a montante a jusante da sua experiéncia, tornando-se eles também “novos
actores locais” onde as suas experiéncias e metodologias viabilizam agora outras . Na
maioria dos casos, 0s seus equipamentos sao utilizados para actividades varias da comunidade
e isso & visto como fazendo parte do seu papel social.

Nalguns foi visivel a potenciagdo de mecanismos de participagcdo da comunidade para a
concretizagao dos projectos. Tal vem a revelar-se como a causa do sucesso destas iniciativas
— caso exemplar no projecto ‘Os Mitdos Primeiro’. O mote de langamento das Casas da
Juventude passa, precisamente, pelo proporcionar de meios para a participagéo quer de
grupos formais, quer informais, procurando promover iniciativas em que a propria comunidade

é parte integrante do seu desenvolvimento.

Excepgao para a situacdo do estudo de caso de Lisboa.
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Nas escolas inquiridas, os espacos disponiveis eram distribuidos em salas de educagéao/
formacgéo, complementando com auditérios passiveis de utilizag&o pela comunidade local,
emergindo, igualmente, dindmicas empresarias — ex. do ninho de empresas a ser criado
dentro da Escola Intercultural das Profissées e Desporto da Amadora, e do Restaurante
pedagbgico na Escola Profissional de Salvaterra de Magos. Também as Casas Municipais
da Juventude da Camara Municipal da Amadora, sdo utilizadas como espacos de convivio,
de formac&o, de realizac&o de eventos socio-culturais, de reunido de grupos formais ou
informais e de instituigdes locais, dispondo igualmente de auditorios passiveis de utilizagéo
pela comunidade local. Refira-se que o factor inovador, passa néo so6 pela diversidade de
ofertas nos varios espagos, mas pela capacidade de potenciar diferentes funcionalidades

num mesmo espaco.

e As dificuldades dos projectos de redistribuigéo social

O handicap destes projectos parece centrar-se na dependéncia do financiamento publico e
comunitario dado que s&o frequentemente projectos nas areas da “redistribuicéo social”. Do
ponto de vista financeiro estes projectos ndo séo auto-sustentaveis. O peso do financiamento
por pagamento de servigos prestados & muito incipiente no total do orgamento das entidades.
O principio de utilizador-pagador no parece fazer muito sentido quando se trata da promogé&o
da coeséo socio-territorial — do acesso universal a bens e servigos minimos, da integragao
de grupos vulneraveis, e da criagdo de mecanismos de participa¢do e de envolvimento da
comunidade na construgéo dos seus proprios projectos de desenvolvimento.
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Identificacao dos Estudos de Caso realizados

Os primeiros 4 Estudos de Caso realizados no dominio Pessoas integram-se nos varios
dominios de observagao e sub-dominios: Participagdo Demaocratica e Associativa; Qualificagéo
dos Recursos Humanos; Ordenamento do Territorio/Cultura; Qualidade de Vida. Os novos
Estudos de Caso (Ficha 5 e Ficha 6) integram-se nos dominios: Ordenamento do Territorio e
Coeséo Social; e nos sub-dominios: Espago Construido e Espago Publico/Cultura/Espago
Rural e Inser¢éo de Grupos Vulneraveis.

Salienta-se que o mesmo estudo de caso pode responder a vérios critérios e dominios de

observacéo.
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N° de Entidade Tipo de Projecto Dominio / Sub-dominio| Localizagdo
Ficha | entrevistada| organizagao analisado de observagéao NUTII (*)
1 Escola Empresa Escola Intercultural | Qualificagao dos Grande
Intercultural das Profissées e Recursos Humanos: Lisboa
das Profissdes Desporto da Educagao e Formagao/
e Desporto da Amadora Coesao Social: Insergao
Amadora de grupos vulneraveis
2 Instituto de Empresa Escola Profissional | Qualificagdo dos Leziria do
Educagéo e de Salvaterra de Recursos Humanos: Tejo
Formacéao do Magos Educagao e Formacao
Sorraia, Lda
3 Unidade de Municipal Os Mitdos Primeiro | Qualidade de vida:
Cirurgia Hospital Acesso aos servicos de | Grande
Pediatrica: saude Lisboa
Servigo de
Pediatria do
Hospital de
Santa Maria
4 | Camara Autarquia Local | Casas Municipais | Participagdo Democratica: | Peninsula de
Municipal de da Juventude: Participagao Associativa/ | Setibal
Almada Ponto de Encontro | Ordenamento do
e Centro Cultural Territdrio: Cultura
Juvenil de Sto.
Amaro
5 | Associagao Associacgdo ANDC Coeséo Social: Insergdo | Grande
Nacional de Sem fins MicroCrédito de Grupos Vulneraveis Lisboa(ambito
Direito ao Lucrativos nacional)
Credito
6 Camara Autarquia Local | Golega "Capitaldo | Ordenamento do Leziria do
Municipal da Cavalo" Territério: Espago Tejo
Golega Construido e Espaco
Puablico/Cultura/Espacgo
Rural

(*) Ver mapa
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Médio Tejo

6

Leziria do Tejo

2

Grande
Lisboa 9

o 9

Peninsula
de Setubal
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Nome |Escola Intercultural das Profissées e do Desporfo da
Amadora

Designagdo |Empresa Municipal

Dominio |Pessoas

Dimenséo de Analise |Recursos Humanos

Sub-Dimensdo | Formagéo Profissional

Localizagdo |Amadora - Grande Lisboa

Contacto | Eng.° Adelino Serras
Tel: 96 3031137
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1. Identificacao do projecto

A Escola Intercultural das Profissées e Desporto da Amadora é uma Empresa Municipal
que foi criada em 1999. Surge com a ideia de autonomizar um campo de intervengdo em
que a autarquia ndo conseguiria dar resposta — empreender projectos de formacgéo e de ensino.

A Camara Municipal da Amadora associam-se a Cooptécnica (proprietaria da Escola
Profissional privada Gustave Eiffel) e a Associagdo Empresarial da Regido de Lishoa (AERLIS).
A empresa detém um capital social de 25000 euros, sendo 65% da CMA, 25% da Cooptécnica
e 10% da AERLIS.

A sua actuagdo centra-se, hoje, no seguinte objecto social : “O ensino e a formag&o profissional
em diversas areas incluindo a area do desporto, o acompanhamento e apoio a individuos no
processo de insergéo na vida activa, o apoio a criagdo e acompanhamento de empresas, a
publicacdo e a edicdo de textos, elaboracdo de estudos, organizacdo de certames e
exposigdes, e fodas as acgoes cujo desenvolvimento se mostrar necessario para atingir os
objectivos anteriormente referidos.™

A Escola promove, essencialmente, projectos de ambito educativo e formativo, se bem que
tenha vindo a alargar o seu ambito de intervengao. Langou para o quadriénio de 2002-2006 o
mote em que assumem pretender “garantir a exceléncia, promover o desenvolvimento e
combater a exclusdo™. No dominio educativo a intervengéo tem como publicos privilegiados
jovens em situagdo ou em risco de abandono do sistema formal de ensino. Na vertente
formativa tém actuado sobre publicos desempregados e beneficiarios do RMG (RSI), em
estreita ligagdo com o Centro de Emprego da Amadora que encaminha para ai os potenciais

formandos.

2. Aideia: breve enquadramento

Em 1998, a Camara Municipal da Amadora elabora uma candidatura ao Programa Escolas-
Oficina, com 12 turmas de formacao sendo dirigido o projecto por um elemento da
Administragéo da Cooptécnica. Esta candidatura surge como forma de resposta a elevada
taxa de desemprego do concelho, comparativamente as médias nacionais, essencialmente
caracterizado por um perfil de desqualificagdo e de desempregados de longa duragéo. E,

In Plano Estratégico 2002-2006 da Escola Intercultural das Profissdes e do Desporto da Amadora.

2 Idem
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desde logo, reconhecida a necessidade de desenvolver uma intervengéo social no concelho
sem, no entanto, se pensar na criacdo de uma instituicdo de suporte a essa mesma

intervencéo.

Em paralelo, é desenvolvido pela CMA, um projecto de apoio psicossocial nas escolas de 1°
ciclo do ensino basico que permite identificar elevados niveis de abandono escolar neste
nivel de ensino. Comega a desenhar-se o caminho da intervengéo da Escola, que é criada
um ano e meio depois do inicio do seu primeiro projecto inicialmente com o nome de Escola
de Profissdes da Amadora. Em paralelo com a intervengao para publicos excluidos do mercado
de trabalho, comega a desenvolver-se trabalho com o publico jovem.

Mais tarde a sua denominagéo e objecto social alteram-se, dando origem & actual Escola
Intercultural das Profissées e do Desporto da Amadora.

A Escola tem procurado intervir na prevencgao e erradicagao de fendmenos de exclusdo. Por
um lado, desenvolvem intervenc&o junto do publico jovem em situag&o ou emrisco de abandono
escolar. Por outro lado, para publicos desempregados ou beneficarios do RMG tém procurado
criar alternativas de qualificagéo que visem a dotacédo de competéncias para que sejam
potenciados novos processos de inser¢éo profissional. No entanto, no conjunto da cooperagao
que estabelecem com as empresas locais também tém procurado intervir na qualificac@o

dos activos.

Se bem que se tenha implantado, inicialmente, como projecto de cariz educativo e formativo,
a sua intervengdo tem vindo a alargar-se a outros campos de interveng&o. Para o quadriénio
de 2002-2006 desenharam um Plano Estratégico que prevé que a sua intervencéo se oriente

em fungdo dos seguintes eixos:

Ensino e Formagao: aperfeicoamento de profissionais activos e promog&o de competéncias
profissionais, em paralelo com o combate ao analfabetismo e iliteracia;

Integragédo sdcio-profissional dos formandos: articulagdo da formagéo com a inser¢ao
dos formandos através de cooperagdo com as empresas locais;

Apoio & consolidagdo de uma rede de empresas com vista a captagdo de investimentos:
visa a criagdo de mecanismos de apoio as iniciativas empresariais e de incentivos a

novos investimentos no concelho;
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Apoio @ mudanca do concelho numa Iégica multidimensional: visa a reflexdo e criagdo de
estudos sobre o concelho assim como a realizagdo de workshops, seminarios e

conferéncias;

Interacgdo concertada entre os agentes do territério criando servigos inovadores:
aprofundamento das dindmicas de parceria e alargamento da intervengéo social levada a

cabo.

ii) Organizacao, Gestao e Recursos Humanos

Em resultado da sua origem e da composicdo do capital social da empresa, estao
representados na gestéo da entidade os trés socios: CMA, Cooptécnica e AERLIS. A
presidéncia do Conselho de Administracéo é assegurada pela vice-presidente da Camara

Municipal.

Aos técnicos que asseguram o desenvolvimento do projecto educativo e formativo da entidade
é-lhes dado a conhecer o projecto e a sua adesao faz-se pela vontade pessoal de investimento
na qualificacdo dos pulblicos com que a entidade trabalha. Muitos dos professores sdo
recrutados através da Escola da Amadora (do Ministério da Educacéo). No entanto, dada a
especificidade dos jovens com que lidam, maioritariamente dos bairros sociais e de barracas
da Amadora, nem todos os docentes detém perfil que se enquadre na légica de intervencio.

iii) Techologias

A Escola detém dois polos onde desenvolve a sua actividade. Um dos polos insere-se no
Programa de Requalificacdo do URBAN da Amadora, sendo que se viu que o espago se
adequava as funcionalidades da Escola. O outro pdlo é constituido por um conjunto de

anexos disponibilizados pela Escola da Amadora.

O primeiro pdlo é constituido por salas de formagéo, pelos servicos administrativos e de
organizacgao da formag&o, por um espago onde ira funcionar um Ninho de Empresas, por um
Auditério que pode ser usado gratuitamente pelas Associagdes locais ou por aluguer para
empresas. No segundo poélo concentram-se salas de formagéo que se vocacionam,
principalmente, para o desenvolvimento da componente pratica dos cursos — principalmente
aqueles que se relacionam com construgéo civil, carpintaria e jardinagem.
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v) Financiamento

Quando, em 1998, langam o projecto das Escolas Oficina, a Escola dependia exclusivamente
dos fundos advindos no Ambito dessa candidatura.

Actualmente, dado o alargamento do leque de intervengéo da instituicdo s&o varias as origens
dos fundos que sustém a sua actividade, em funcéo dos vérios projectos a que se candidatam.
Aqui reside uma das suas fragilidades pela quase que exclusividade de dependéncia de
fundos comunitarios ou outros nacionais e pela necessidade de recurso a candidaturas a
projectos para garantir a continuidade da intervengdo. A CMA assegura cerca de 20% do
total do financiamento existente, consubstanciando-se no garante das condigbes de

funcionamento das actividades que desenvolvem.

Apesar de se admitir que a dependéncia dos fundos comunitarios possa ser um ponto fraco
n&o deixam de os assumir como uma oportunidade de empreender projectos inovadores nos

territorios.

Tém procurado candidatar-se a fundos que ndo sejam comunitarios. Serve de exemplo a
certificagdo da Escola no ambito do Sistema de Aprendizagem do Instituto de Emprego e

Formac&o Profissional.

rrojecio em accao

Se é certo que a Escola se iniciou para dar resposta ao problema da exclusdo do mercado
de trabalho, hoje em dia seria redutor associa-la a esse campo de actuagao.

Neste momento estdo em curso varios projectos:

Formagao de activos, para colmatar as necessidades das empresas locais. Esta formagéo
é promovida em horario pos-laboral nos varios niveis de formagéo;

Continuagéo do projecto no &mbito do Programa Escolas-Oficina. Este projecto é dirigido
a publicos desqualificados, com prioridade para os DLD's;

Projecto de Formagao de Desporto orientado para jovens. Esta formagéo funciona em
articulagédo com o ensino recorrente, pelo que confere ndo somente competéncias ao
nivel de desenvolvimento pessoal e profissional, mas também competéncias escolares.
Visa criar alternativas de qualificagdo para que os jovens reingressem no sistema formal
de ensino, na medida em que se tratam de jovens que se encontravam em risco de

abandono escolar;
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Projecto de formagdo/emprego no ambito do Programa Insergdo Emprego, destinado aos
beneficiarios do RMG (RSI), caracterizando-se por um processo de qualificagéo seguido
de um periodo de estagio em contexto de trabalho. Este processo foi desenhado nos
proprios Planos de Insercao dos beneficiarios, sendo que a recusa implicava a cessagao
da prestacéo. A experiéncia deste projecto permitiu verificar quais os beneficiarios desta

medida que ai se integram por necessidade;

No &mbito do PETI (Programa de Erradicac&o do Trabalho Infantil) desenvolvem 5 PIEF's
(Plano Integrados de Educagdo e Formagao), destinado a criangas e jovens que passaram
por redes de trafico de drogas e de prostituicdo infantil.

Sé&o ainda parceiros num projecto EQUAL, onde dispéem de trés pélos de atendimento
em cooperacio com o Centro de Emprego, SEF (Servico de Estrangeiros e Fronteiras) e
Segurancga Social onde procuram encaminhar os utentes para os servigos que procuram
(ex. legalizagdo; encaminhamento das criangas para a escola). Ainda estéo a constituir

um banco de tempo e o Amadora Portal.

Tém prevista a criagdo de um Ninho de Empresas, destinado aos mesmos publicos com que
trabalham. Consideram que né&o seria dificil a ocupacéo do espaco destinado a essa funcgéo,
se o publico fosse constituido por empresarios. No entanto, o objectivo centra-se na criacdo
de condi¢bes para o desenvolvimento da iniciativa empresarial por publicos que se ndo fossem
apoiados, dificilmente teriam a oportunidade de criar a sua prépria empresa.

Tém ainda sido desenvolvidas um conjunto de iniciativas, nomeadamente candidaturas a
Programas de Iniciativa Comunitaria, como o Leonardo da Vinci e o Art.° 6 que tém como
objectivo a organizacdo de acc¢ées integradas que promovam o desenvolvimento local através
do estabelecimento de redes concertadas de actores, de ambito local e regional, visando o
seu envolvimento em projectos que potenciem sinergias capazes de gerar condigdes ideais,
quer para o seu proprio desenvolvimento, quer para o desenvolvimento do concelho. Séo
ainda de salientar o fomento de iniciativas que estimulam o empreendedorismo e a realizagdo
de actividades concertadas que permitem a criagdo de condi¢des para a implantag&o de
novas empresas e em consequéncia, a criagdo de emprego.

Ainda ‘tém em carteira’ a possibilidade de criagdo de um Centro de Formalidade de Empresas

e de um Centro de Acolhimento de Jovens.
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A monitorizag&o da intervengao, parece centrar-se na avaliagdo por projecto de ac¢ao e nao

do conjunto da entidade.

Ainovacéo do projecto centra-se em quatro vertentes fundamentais:

i. Na preocupagio na identificagdo e integragdo de jovens com problemas de abandono
escolar e insucesso. Esta orientagdo de base parece ser muito fortemente assumida,
ndo se pretendendo fazer uma “escola normal” mas antes ser uma escola de insergéo
activa que responda nos contetidos e nos métodos aos interesses dos jovens. Este
objectivo é garantido pela estrutura de parceria que identifica € acompanha o jovem:
Escola, Seguranga Social, etc. Mas também nao pretende ser uma alternativa a escola
pois uma vez o jovem “inserido”, o desejo é que retome a escolaridade normal;

ii. Na criagéo de alternativas de qualificacdo de publicos excluidos quer do mercado de
trabalho quer do sistema formal de ensino. As Escola-Oficina bem como os cursos de
qualificagéo profissional seguem uma fileira completa que pretende associar, de forma
acompanhada, ensino-qualificagdo profissional- criagao de emprego;

iii. A estreitaligagdo com o meio social realizada através quer das actividades desenvolvidas
quer dos recursos logisticos existentes. Como exemplo: o curso de jardinagem, carpintaria,
pavimentos, ocupa-se das necessidades da escola e da junta de freguesia respondendo
ainda a outras demandas, ou trabalhando mesmo para os préprios e suas familias;

iv. A interculturalidade é especialmente interessante pois misturam-se grupos étnicos da
zona mas sobretudo, e de forma crescente , misturam-se varios tipos de ensino e varios
grupos sociais. Tém cursos de formag&o do empresariado, de especializagéo profissional

de activos, de desempregados de longa duragéo.

Como pontos fortes destaca-se o facto de estabelecerem uma parceria alargada que possibilita
a mobilizagdo de recursos para uma intervengao multidisciplinar. Sublinha-se ainda o facto
de articulagdo com a rede empresarial local que lhes permite, em simultaneo, auscultar
necessidades dando respostas formativas adequadas e encaminhar formandos para essas
empresas. Aligagéo entre o desenvolvimento social e econémico também é visivel na procura
de rentabilizar os trabalhos efectuados em contexto de formagédo — que séo apresentados
publicamente em exposicdes e em que se procura a sua venda. Por outro lado, a ideia de
criar um Ninho de Empresas destinado a estes formandos também se revela como a criagéo

de oportunidades econémicas para publicos excluidos.
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A fragilidade maior centra-se na dependéncia de candidaturas a projectos, se bem que tal
apenas possa ser visivel no médio prazo, na medida em que até ao momento nédo tem sido
impeditivo da intervengéo e das estratégias que pretendem levar a cabo.

Este é um projecto que pode ser potenciado noutros contextos territoriais, estando em
negociacdo a sua aplicagéo no concelho de Oeiras.
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Nome | Escola Profissional de Salvaterra de Magos

Designagédo | Empresa mista de ambito regional

Dominio |Pessoas

Dimensao de Analise |Recursos Humanos

Sub-Dimenséo |Formagéo Profissional

Localizacao | Salvaterra de Magos - Leziria do Tejo

Contacto | Dra. Salomé Rafael
geral@epsm.pt

Escola Profissional de Salvaterra de Magos
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1. Identificacdo do projecto

A Escola Profissional de Salvaterra de Magos (EPSM) foi criada em 1989, como resultado
de uma parceria publico-privada entre a Camara Municipal de Salvaterra de Magos (CMSM)
e uma empresa. Aideia deste projecto surge de empresarios que consideravam fundamental
a implantacdo do ensino profissional no concelho, para que este se articulasse com as

necessidades sentidas nas empresas.

A Escola € uma empresa que se enquadra no Instituto de Educagéo e Formag&o do Sorraia,
Lda. Também faz parte desta empresa a Escola Profissional de Hotelaria e Turismo de
Lisboa, inicialmente um pélo da EPSM que se autonomizou em fungio da sua actuacao
sectorial. O capital social esta dividido equitativamente pelas entidades que lhe deram origem.

Actua exclusivamente no campo educativo/ formativo, se bem que também procure enquadrar
nos seus servigos a vertente de encaminhamento para o mercado de trabalho dos jovens

formados.

2. Aideia: breve enquadramento

Até 1998, a Escola funcionava através do estabelecimento de contratos-programa com o
Ministério da Educacéo, na medida em que ainda ndo existia enquadramento juridico para
este tipo de empresas. Nesse ano, a Escola adopta a natureza juridica de sociedade por quotas.

As instalagbes, actualmente de propriedade da Escola, pertenciam a EPAC, sendo que se
constituiam como um antigo celeiro de arroz. Foi feita reconstrugéo de parte das instalagdes

e construida de raiz outra parte.

Assume-se como uma entidade de cariz regional tendo influéncia sobre varios concelhos,
nomeadamente de Vila Franca de Xira, Santarém, Coruche, Almeirim, Benavente, Cartaxo
e, inevitavelmente, Salvaterra de Magos.

3. O processo: desenvolvimento do projecto

i) Finalidade e Objectivos

A EPSM assume-se como um projecto que visa a educagao e formagao de jovens articulada
com as necessidades do mercado de trabalho. Esta articulagdo passa por um contacto
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estreito com as empresas da regido assim como por um acompanhamento dos jovens em
estagio e encaminhamento para um processo de insergéo profissional. AEscola apresenta

como objectivos fundamentais:

“Proporcionar a valorizagao do individuo, apostando num processo educativo integral e

promovendo qualificagdes de nivel técnico cada vez mais elevados;

Promover o desenvolvimento pessoal e socioprofissional dos jovens , articulando sempre
a sua actividade com as dinamicas de desenvolvimento locais;

Estimular o espirito de iniciativa dos jovens e proporcionar-lhes uma relagéo experimental
com o mundo do trabalho e com as novas tecnologias, em cooperagéo com 0s meios

empresariais;

Prestar servigos 4 comunidade numa base de valorizagéo reciproca, contribuindo para o
desenvolvimento social, econdmico e cultural de ambos;

Estimular o corpo docente, o gosto pela pesquisa de novas técnicas pedagogicas visando

a optimizacgao do processo de ensino-aprendizagem,

Promover o trabalho em equipa, como forma de rentabilizar os conhecimentos de cada
membro, melhorar a qualidade da formagao e da relagéo entre os actores envolvidos.”

ii) Organizagdo, Gestao e Recursos Humano

A Escola é composta por uma direcgdo, composta pela presidente, por um representante da
CMSM e por um director financeiro. A Escola ainda € composta por: Direcgédo Pedagagica,
coordenadores de curso, orientadores educativos, Conselho Pedagogico, Conselho Consultivo,
Associagdo de Estudantes, Gabinete de Apoio Vocacional e Emprego, uma psicéloga, o
corpo de docentes e discentes e outros funcionarios.

A Direcgéo Pedagdgica trabalha toda a componente pedagaégica e estabelece comunicagéo
directa com a Direcgéo da Escola. Retine semanalmente com os coordenadores de curso e
orientadores educativos de forma a resolver os problemas de funcionamento das turmas e de

atendimento aos encarregados de educacéo.
Os coordenadores de curso fazem a ligacéo entre a Direc¢é@o Pedagagica e o Gabinete de
Apoio Vocacional e Emprego. S&o responsaveis por tragar os perfis dos alunos, aplicagao

de inquéritos aos alunos para avaliagdo das suas expectativas em termos de insergéo, etc.

O Conselho Consultivo (CC) & constituido por empresas da regido, pelo IEFP, pelo NERSANT
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e Camaras Municipais de Salvaterra de Magos, Coruche, Benavente, Vila Franca de Xira e
Almeirim. Sao 34 as empresas que compdem o CC, de varios concelhos, e de varias areas
de actividade econdmica, nomeadamente de hotelaria, de metalomecanica, de electrénicae
servigos. Estas empresas estdo representadas por convite directo da Escola. Este érgdo
reline duas a trés vezes por ano, tendo por finalidade a reflexdo estratégica da Escola
procurando delimitar quais os projectos formativos que devem ser empreendidos face as
necessidades do mercado de trabalho regional.

O Gabinete de Apoio Vocacional e Emprego é constituido por um técnico que tem como
responsabilidade a angariacdo de estagios, o encaminhamento dos jovens para esses estagios
e a recolha de pedidos de colocacéo efectuados por empresas. Depende da Direcgao
Pedagdgica e trabalha directamente com os coordenadores de curso.

A psicologa trabalha de forma auténoma se bem que comunique directamente com a Direcgéo
Pedagdgica. Da apoio aos problemas sentidos pelos alunos.

A Escola apostou num quadro docente estavel, sendo que 80% da carga lectiva é leccionada
por professores que pertencem ao quadro da empresa. Tém 34 professores, dos quais 20
desenvolvem actividade a tempo inteiro na escola. Os professores a tempo inteiro déo
aulas em Matematica, Portugués, Inglés, Fisica e Quimica. Os restantes docentes de
areas técnicas e profissionais estao ligados directa ou indirectamente ao tecido produtivo,
o que possibilita a actualizagao constante dos contetidos leccionados. As alteragdes do
corpo docente ddo-se em funcéo das alteragdes que anualmente sdo introduzidas no plano
formativo da entidade.

A EPSM é composta por varias salas de formag&o tedrica e de pratica simulada. Disp6em
ainda de salas de apoio ao pessoal administrativo, da Direcgéo, da Direc¢éo Pedagogica, de

professores, do Gabinete de Apoio

Vocacional e Emprego. As salas de pratica simulada disp6em do equipamento adequado
aos cursos em desenvolvimento. Os alunos tém ainda ao seu dispor um bar e uma sala de
apoio ao desenvolvimento de projectos.

Para apoio aos cursos na area de hotelaria e turismo contam ainda com uma cozinha e um

restaurante pedagogicos. Por vezes, pessoas e instituicdes externas a Escola fazem
marcacgdes de almogos em que os alunos vao podendo testar os conhecimentos que vao
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adquirindo. Estes cursos séo considerados como aqueles que detém um custo mais elevado

em funcdo da matéria-prima utilizada.

A Escola é dotada, igualmente, de um Auditdrio onde séo desenvolvidas a Provas de Aptidao
Profissional dos jovens, assim como se traduz como um recurso que Associagdes e Empresas
podem utilizar. Este é considerado como o segundo maior auditorio da regiéo.

Até ao ano lectivo passado, a EPSM era financiada pelo Ministério da Educagéo (25%), pela
Seguranga Social (25%), e o restante pela Unido Europeia (PRODEP). No corrente ano a
Escola é exclusivamente financiada pelo Orgamento Geral de Estado e dos préprios alunos.
Esta mudanga no modelo de financiamento faz com que coexistam, neste ano lectivo, trés
tipos de situagdes distintas entre os jovens: os de 10° ano que tém bolsa pagam uma
propina de 50 euros; os de 10° ano que ndo tém bolsa pagam uma propina no valor de 100
euros; e, os de 11°% e 12° ano recebem um subsidio de alimentagao equivalente ao da fungéo

publica e pagam uma propina de 25 euros.

No inicio da implantagéo da EPSM, houve resisténcia por parte dos empresarios, na medida
em que ndo havia tradigéo de articulagao entre qualificagdo e mercado de trabalho. A procura
de constituicdo do Conselho Consultivo, um érgao fundamental na gestéo estrategica da
Escola, traduziu-se numa tarefa penosa em resultado dessa mesma resisténcia.

A EPSM oferece, essencialmente, formagao profissional ao nivel do ensino secundario, se

bem que ja estejam a langar cursos de formagao profissional de nivel [V.

A estratégia da Escola tem sido a de manutengéo do nimero de elementos que compdem
corpo discente, pelo que ndo tem vindo a aumentar o nimero de vagas na Escola. Desde ha
6 anos que esse numero de mantém em 280 alunos. Abrem 4 turmas por ano, sendo que no

total tém 12 turmas em funcionamento — 4 por ano de ensino.

Apo6s o término do curso os alunos tém acesso a dois diplomas — o de 12° ano de escolaridade
e o de técnico profissional de nivel Ill, reconhecido pela Unido Europeia. A certificagao
profissional da-se em fungéo da portaria publicada em Diario da Republica que enquadra
cada um dos cursos. Os cursos seguem o plano curricular definido em Portaria com alteragées
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pontuais de contetidos que resultam da necessidade de actualizagdo dos conhecimentos

nos varios campos profissionais.

Os cursos sdo construidos em fungéo de uma base transversal assente na componente
cientifica e cultural, semelhante ao ensino regular, que compde 80% da carga horaria.
Procuram que esses conhecimentos sejam articulados com a componente profissional, se
bem que se considere ser esse um factor a melhorar. Também comportam a componente de
estagio garantido pelo Gabinete de Apoio Vocacional e Emprego, em que os jovens sao
acompanhados por 2 a 3 professores da turma e um elemento da empresa.

Até ao anterior ano lectivo, o processo de seleccdo dos jovens era de exclusiva
responsabilidade da Escola. Esse processo passa pela realizagdo de provas em Portugués,
Matematica, Inglés e nalgumas outras areas em funcédo do curso a que se candidatam. E
dada ponderacéo diferenciada a cada uma das provas em fungdo do curso. Também é
desenvolvido um teste psicotécnico e vocacional e uma entrevista individual. Em caso de
duivida na selecgao a proximidade regional também se traduz em critério de selecgdo. Neste
ano, o processo de selecgédo passou directamente pelo Ministério da Educagéo.

Nalgumas areas, como na Hotelaria, o nimero de pedidos de estagio supera a capacidade
de oferta de formandos. Também o nimero de alunos que, anualmente, se procuram
inscrever na EPSM é muito superior a sua capacidade de oferta formativa — em média
registam-se 300 candidaturas para um nimero médio de 100 vagas. No entanto, concluem
que a procura é diferenciada em fung¢&o do curso de formag&o — ha areas em que a procura
& maior do que outras.

Actualmente, também contam com uma turma de formagéo profissional de nivel IV em
Informatica de Gestéao, que funciona em horario pods-laboral e se destina aos jovens que
terminaram o 12° ano pela via profissional ou tecnolédgica de ensino, assim como aqueles
gue advém do Sistema Nacional de Aprendizagem. O plano curricular do curso foi desenhado
em parceria com o Instituto Politécnico de Tomar, que garante a qualidade pedagdgica do
plano, sendo que os alunos que terminarem o curso tém garantido o acesso ao Politécnico,
assim como a equivaléncia a algumas das disciplinas dos cursos que oferecem. De modo
a alargar a intervencao neste campo formativo estdo a trabalhar em conjunto com o Instituto
Politécnico de Santarém, com o ISCAL e a iniciar negociagées com a Universidade de

Evora.

Dado que o financiamento existente nem sempre permite dar cobro as necessidades
existentes, nomeadamente dos custos ndo dedutiveis, a Escola procurou enveredar, em
paralelo, pela vertente empresarial, assumindo, no entanto, a ndo intengdo de concorréncia

S0
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com o empresariado local. Criaram uma empresa de artes graficas e oulra na area de hotelaria
(em que d&o suporte a alguns eventos — buffets, baptizados, festas e alguns casamentos).

A inovagao da intervengao passa pelos seguintes factores:

Formato reduzido da Escola: consideram desenvolver uma aposta na qualidade em
detrimento da quantidade procurando manter um corpo discente reduzido e adequado
aos recursos que tém de modo a garantirem a qualidade da oferta formativa. Por outro
lado, tal formato possibilita uma proximidade grande ao corpo discente facilitando um
atendimento e acompanhamento personalizado. Tém um insucesso escolar na ordem
dos 5 a 6%; os cursos funcionam por unidades modulares, sendo que em caso de
insucesso nalguma dessas unidades a Escola acciona instrumentos que facilitem o

cumprimento dos objectivos por parte dos jovens;

Forte ligacdo com o meio empresarial: ndo so porque parte do corpo directivo da escola
advém do meio empresarial mas pela existéncia do Conselho Consultivo em que é manifesta
a presenca dos empresarios e a sua importancia na definicdo dos caminhos estratégicos
da escola. S&o os proprios empresarios que vao dando conta da necessidade de
actualizag&o dos curriculos, em fungéo das alteragdes registadas ao nivel dos diferentes

perfis profissionais.

A diversidade e maleabilidade da oferta formativa: uma grande atengéo ao mercado de
trabalho regional permite ir oferecendo cursos que se vao alterando mas que garantem
sempre a insergédo dos formando no mercado de trabalho.

Mediacao entre a Escola e 0 Emprego : a escola , pelo seu contacto com as empresas
tem um servigo de adequagao dos formandos a potenciais postos de trabalho. A Escola
tem um elevado nivel de insercao profissional: mais de 50% dos jovens ficam inseridos
profissionalmente na empresa onde efectuam o estagio. Para tal contribui ndo somente
os planos de formagéo, mas igualmente a selecgao das empresas;

Insergéo local e regional da escola: entendimento da escola como projecto de médio e
longo prazo que funciona em estreita ligagdo com o meio envolvente. Exemplos disso
sdo algumas actividades desenvolvidas pelos jovens junto da comunidade local, nacional
e internacional entrando em concursos varios inter-escolas.

Como aspectos a melhorar destaca-se o facto da aprendizagem dos jovens ainda ser vista

CICIDIRILIVIT



Gestao Estratégica da RLVT

Estudos de Caso

numa légica compartimentada, exigindo-se uma maior ligagao entre as componentes sécio-
culturais e as técnicas de forma a possibilitar a constru¢do de uma viséo integrada e global

do percurso formativo.

A EPSM vai desenvolvendo avaliagdo da sua actuagdo em duas vertentes: através dos alunos
que preenchem anualmente dois questionarios de avaliagéo e através das empresas (quer
relativamente aos alunos, a escola e a propria formagéo). Dos resultados da avaliagéo
empreendida resultam as alteragdes que recentemente tém sido introduzidas como melhoria
da qualidade da oferta formativa. Exemplo disso séo as alteragdes introduzidas nos horarios
do corrente ano lectivo, que era um dos factores pontuados de forma mais negativa pelos

formandos.
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Nome | Projecto "Os mitidos primeiro”

Designacéo | Unidade de cirurgia pediatrica do Hospital Santa Maria

Dominio | Pessoas

Dimensio de Analise | Qualidade de Vida

Sub-Dimenséo | Satide

Localizagdo |.Li'sboa - Grande Lishoa

Contacto | Prof. Dr. Mena Martins
Hospital Santa Maria
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Unidade de Cirurgia Pediatrica do Hospital de S.ta Maria, projecto “Os Mitidos Primeiro”

com inicio em Margo de 2002

A Unidade de Cirurgia Pediatrica do Hospital de S.ta Maria faz parte integrante do Servigo de
Pediatria do Hospital, e era constituida, antes da concretizacdo do Projecto, por uma
Enfermaria de Internamento de dezasseis leitos, um Bloco Operatério com uma Sala de
Operagdes e um Recobro Cirlirgico com dois leitos, para além das instalagdes administrativas
para medicos e restante pessoal.

Esta instalada no 8° piso de uma das alas (a ala Materno-Infantil) do edificio principal do
Hospital. Tem um quadro organico constituido por oito cirurgides pediatras e 18 enfermeiros.
Realizava anualmente cerca de 1000 cirurgias infantis/ano de gravidade variavel.

Em Junho de 2001 é nomeado, ap6s concurso putblico, um novo chefe de Servigo /
Coordenador vindo do Hospital da Estefania, que encontra a Unidade numa situagao deploravel:

as instalagdes (com cinquenta anos de uso ininterrupto) estdo muito degradadas, as ‘
condi¢des de permanéncia dos pais para acompanhar os filhos s&o infra-humanas e anti-
higiénicas, as listas de espera para cirurgia ndo cessam de aumentar.

Dois meses depois da posse, o novo coordenador apresenta um projecto de desenvolvimento
e um programa de funcionamento para a Unidade ao Director do Servico e a Direcgéo do
Hospital, que implicava a realizagao urgente de obras de beneficiagao, re-equipamento da
unidade, reorganizacao do funcionamento, revisao do quadro de recursos humanos. A Direcgao
do Hospital afirma nao poder contribuir com verbas dada a indisponibilidade financeira existente

e outras prioridades.

Em Fevereiro de 2002 vai para o ar uma reportagem na TVI sobre o Hospital Santa Maria.
Nessa reportagem, o Coordenador da Unidade mostra o estado das instalagbes em que é
obrigado a receber os doentes e as suas familias, e refere a grande lista de espera para
cirurgias ndo urgentes. Quando interrogado sobre as razdes dessa situagéo afirma que o
Hospital ndo tem disponibilidade financeiras para se reequipar convenientemente, e langa
um pedido de apoio a populagdo em geral. Instado a dizer quanto dinheiro precisa, arrisca
50.000 contos.
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A estagdo televisiva, o Hospital e dias depois o Banco onde se abrira a conta solidaria,
ficaram inundadas de chamadas de pessoas querendo responder ao apelo. Gerou-se uma
onda de solidariedade que envolveu dezenas de milhares de pessoas em todo o pais, e uma
grande diversidade de doadores: escolas, prisdes, associagdes, clubes, mas sobretudo

privados anénimos com pequenos donativos.

Voluntarios organizaram espectaculos e actividades vérias, cujos proveitos reverteram para
a Campanha / Projecto entretanto ja com nome — “Os Miidos Primeiro”. Saliente-se uma
empresa de eventos que organizou, no Dia Mundial da Crianga, uma grande festa no Parque
de Monsanto cedido pela Camara Municipal de Lisboa, para onde foram convidados as
criangas de Lisboa, e onde a milhares de criangas foi oferecido gratuitamente um espectaculo

de variedades e divertimentos varios durante um dia inteiro.

Na entrevista com os elementos da CCRLVT, o coordenador referiu que o pedido de apoio foi
completamente espontaneo, que n&o detinha sequer uma orgamentagéo do que seria
necessario fazer e muito menos esperava uma tdo alargada onda de solidariedade.

Em cerca de 3 meses recebeu, quase sempre de andnimos mas também de duas fundagdes,
de um grande doador, dos jogadores da selec¢do nacional de futebol e de pessoas individuais,
mais de 100.000 contos.

i) Finalidade e Objectivos

A finalidade da Campanha visava angariar fundos para melhorar a qualidade de atendimento
as criangas e suas familias na Unidade de Cirurgia Pediatrica do Hospital de Santa Maria, e,
simultaneamente, aumentar o nimero de cirurgias realizadas, diminuindo assim as listas de

espera.

O projecto ndo estava escrito e foi crescendo e construindo-se a medida que as dadivas
entravam e que as pessoas, associagdes e as empresas (muito poucas) manifestavam a

sua disponibilidade.

Apesar do inesperado acontecimento, a Direcgéo do Hospital e do Servigo de Pediatria
foram sempre aderentes, tendo apoiado os trabalhos necessarios a sua concretizagdo. No
entanto, a experiéncia néo foi globalmente bem aceite, nem contagiou as restantes Unidades
/ Enfermarias do Servigo de Pediatria ou outros Servigos do Hospital, pelo que a Unidade de
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Cirurgia Pediatrica € hoje conhecido de forma irénica, e nem sempre benevolente, como o

“Parque dos Principes”.

As ofertas foram canalizadas para a conta da “Associacéo Criangas de Santa Maria”. A
centralizacéo das dadivas nesta associacgédo sem fins lucrativos, ja existente mas auténoma
em relac&o ao Servigo de Pediatria, permitiu que as ofertas recebidas fossem consideradas

como mecenato.

Decidiu-se que a associagéo seria responsavel pelas melhorias / obras a realizar, e que,
quando o projecto estivesse concluido, entregaria a nova enfermaria em bloco a Direcgdo do
H.S.M..

Apurado o total das dadivas, uma equipa constituida pelo coordenador da Unidade de Cirurgia
Pediatrica, uma empresa de projectos (que ofereceu graciosamente o seu apoio) e uma
equipa técnica coordenada pelo Director do Servigo de Instalages e Equipamentos do H.S.M.
programou as obras e aquisicdo de material “pesado” possivel.

Essa mesma equipa acompanhou diariamente a realizacéo ulterior de todas as obras
realizadas, tendo a Associagao das Criancgas de S.ta Maria apenas funcionado oficialmente

como “dono da obra”.

Realizaram-se obras em toda a Unidade, em cerca de oito meses, mediante concurso publico,
mas adjudicadas, acompanhadas e pagas em esquema de ajuste directo.

Remodelaram-se completamente todas as instalagdes ja existentes na Unidade de Cirurgia
Pediatrica (enfermarias, casas de banho para receber as criangas mas também os pais), e
criaram-se novas instalagdes de raiz: uma segunda sala de operagdes no bloco operatdrio,
uma enfermaria de Cuidados Intermédios para dois leitos, uma enfermaria de ambulatério
para quatro leitos, uma sala de reunifes que funciona também de apoio aos pais, novas
instalagbes para os cirurgiées, para o Secretariado da Unidade, e uma sala de refeigdes
ligeiras para os enfermeiros da Unidade, onde estes passaram a comer as suas refeigées
normais, nao abandonando assim a enfermaria durante todo o turno de trabalho.

Organizaram-se os servigos de suporte, nomeadamente a sala dos médicos com ligagao

CICIDIRILIVIT



Gestdo Estratégica da RLVT

I
1

N ] ] ¢
Stuaos de Caso

directa a sala de cirurgia permitindo seguir de rotina, em directo e em qualquer momento,
todas as operagdes a realizar no bloco operatério o que constitui um melhoramento impar
para a avaliagdo e formag&o de toda a equipa cirtrgica.

A sala de reunides do pessoal transforma-se a noite na sala de estar dos pais.
Remodelaram-se os quartos criando condi¢des para a estadia digna dos pais.

Remodelou-se o Bloco Operatério, organizou-se e equipou-se mais uma sala de operagdes.
Estas obras permitirdo aumentar para cerca de mais 600 cirurgias/ano, duplicando a
capacidade actual a partir de 2005.

Uma decoradora orientou a decoragéo dos espagos, um artista plastico “animou” com
quadros e pinturas o espago referenciando-se cada sala a um fim, demonstrado pelos
bonecos animados pintados nas paredes, e claro, no tecto, dado que parte significativa das

criangas permanece na posic&o harizontal.

As proprias salas de operagdes tém os tectos com bonitas pinturas infantis bem como ao
lado da sala de cirurgia a sala de recobro preparada para que as criangas acordem ja com 0s

progenitores ao seu lado.

Os nomes das salas correspondem as suas fungées. Por exemplo, a Sala dos Campedes,
é ocupada com os doentes mais graves que “precisam lutar pela vida” mas também porque
foi oferecida pelos jogadores da selecgédo nacional de futebol como prémio de um jogo de
apuramento para o campeonato do mundo, e pelas equipas de velhas glérias de futebol da
Académica, do Belenenses, do Vitdria de Setlbal e do Sporting, que para o efeito realizaram
um torneio quadrangular no Estadio do Belenenses.

O pessoal tem fardas com animagdes infantis e o nome do projecto, oferta de um laboratorio

farmacéutico conhecido.

O sentido do projecto

Trés aspectos sdo muito interessantes neste Projecto / Campanha. Primeiro, o facto de
toda a angariagao de fundos da campanha “Os Mitdos Primeiro” ter sido exterior as estruturas
hospitalares, planeada e executada pelo coordenador da Unidade apoiado, exclusivamente,

por um grande ntimero de voluntarios externos ao H.S.M..

Segundo, o facto de o “dono da obra” real ter sido uma equipa constituida pelo coordenador

[CICIDIRIL [V]T]

¥ -
L | K-

81



82

Gestao Estratégica da RLVT

da Unidade (em representagao da Associagao das Criangas de S.ta Maria), assessorado
por uma empresa privada de projectistas (trabalhando graciosamente) e por uma equipa
técnica do Servigo de Instalagées e Equipamentos do H.S.M. nomeada para o efeito pelo

Conselho de Administracgao.

Assumindo-se e comportando-se como um dono de obra particular, foi possivel agilizar o
planeamento, a adjudicagéo, a execugéo das obras e o seu acompanhamento, negociando-
se permanentemente melhores precos porque pagando faseada mas integralmente os
trabalhos a medida que estes foram sendo realizados. Este facto, e o ter conseguido envolver,
ao longo da execugao da obra, alguns dos executantes do projecto em ac¢éo de mecenato,
permitiu realizar a obra em metade do tempo e com pregos de empreitada aproximadamente
40% inferiores ao prego normal para obra semelhante contratada por um departamento da

fungéo publica.

Isto significa que, em prec¢os de mercado, foi possivel oferecer ao H.S.M. com pouco mais
de 500.000° melhoramentos de valor aproximado de 1.000.000¢

Se todo o processo foi desencadeado pelo “desabafo” do Coordenador a Unidade a uma
cadeia de televisé@o e se este médico tem sido o pivot de todo o projecto, o esfor¢o da sua
concretizagdo foi assumido por toda a equipa que constituiu o "ntcleo duro” de apoio e

fiscalizagdo permanente da obra.

O financiamento foi quase totalmente fruto das dadivas de dezenas de milhares de particulares

mas também se traduziu em servigos.

Se bem que a maioria das dadivas tenha sido de particulares, foram dezenas as associacdes
sociais (clubes de bairro, pequenas associagdes de solidariedade social, etc.) que tambem

participaram.

Embora as empresas (sobretudo as grandes empresas) ndo tenham geralmente respondido,
dentro de muitas empresas se organizaram espontaneamente grupos de funcionarios que
fizeram recolhas de fundos que pesaram significativamente das mais diversas formas (dinheiro,

servigos ou equipamentos) no total das dadivas.
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iii) Situacédo actual

A Unidade esta finalmente em laboracéo plena.

As contas da Campanha estdo em fase de encerramento, estando prevista a publicagéo da
contabilidade do projecto em periodicos do pais, ficando todas as contas a disposi¢éo publica

para consulta / auditoria por quem o queira fazer.

iv) O Futuro

Aproveitando a credibilidade e o sucesso da campanha, esta em fase de criagdo uma Fundagao
Os Mitdos Primeiro. Esta Fundagao, cuja iniciativa de criagéo partiu do Prof. Mena Martins,
coordenador da Unidade de Cirurgia Pediatrica do H.S.M., tera como objectivo apoiar
projectos destinados a promover a satide e o bem-estar das criangas portuguesas, facilitando
o encontro de quem tem bons projectos (de investigagao ou actuagao social) e ndo sabe
como financiar a sua concretizagdo, com quem tem meios e quer ajudar mas néo sabe

guem merece o0 Seu apoio.

Podemos identificar como elementos mais inovadores deste projecto :

O papel central da televisdo como difusor de uma campanha de solidariedade;

A importancia fundamental de uma excelente reportagem televisiva como catalisador de
boas vontades a um nivel nacional, para resolver um problema loco-regional;

O sucesso da campanha, que permitiu recolher, num curto espago de tempo, uma verba
nunca até entdo recolhida numa campanha de solidariedade semelhante;

A capacidade de apelar a um voluntariado jovem desinteressado mas também a animagéo
que foi gerada em torno desse movimento com festas, e actividades varias aproximando

o publico de forma diferente aos servicos hospitalares;

A eficacia e transparéncia na aplicagao das verbas tendo, num curto espago de tempo,
gerado condigbes de trabalho e acolhimento de criangas e familias completamente

diferentes;
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A articulagdo estreita entre a funcionalidade de um projecto de obras e uma adequagéo
original as fung6es muito especificas de estadia pediatrica de criangas hospitalizadas;

A capacidade de pensar os espagos numa polivaléncia de fungbes e ndo apenas na
resposta a endodgenas necessidades dos servigos;

A atencéo as familias e a criagdo de condi¢des de um bom acompanhamento das criangas;

A melhoria do espaco de cirurgia e das condigdes de atendimento das criangas reduzindo
drasticamente as listas de espera pela duplicagdo do nimero de cirurgias anuais;

A lideranca personalizada e empenhada da campanha/ projecto.

Comentarios Finais

Poder-se-a questionar a relagdo entre a responsabilidade pablica e o apelo a solidariedade
que fez nascer este projecto. Se evidencia o incumprimento do Estado das suas fungdes e
Ihe mostra um “cartdo amarelo” face a sua ineficacia, também evidencia a capacidade dos
cidadédos em reagirem perante situaces que tém um sentido basico e irrecusavel, num acto
de cidadania nunca até agora registado com esta espontaneidade e nestas proporgdes.

A "transferibilidade” desta experiéncia ndo € com certeza alargada, mas ela mostra, sem
davida, que é possivel lutar contra a inevitabilidade das situagfes e que a determinacdoe a

implicag&o das pessoas faz a diferenca.

Por fim, e a titulo de curiosidade, refira-se que o Prof. Mena Martins, Coordenador da
Unidade de Cirurgia Pediatrica do H.S.M., responsavel pela campanha “Os Mitidos Primeiro”
e pela concretizag@o de todo este projecto, acabou de pedir a passagem a reforma. Em
causa, um desacordo inultrapassavel com as Direcgdes do Servico de Pediatria e do Hospital
de S.ta Maria sobre “a politica corporativa de promogao dos recursos humanos que estas
duas entidades decidiram impor, contra sua vontade, a Unidade de Cirurgia Pediatrica’; e
que, segundo afirma, inviabiliza a concretizagéo do projecto de exceléncia para a Cirurgia
Pediatrica do H.S.M. cujo programa de execucdo entregou as referidas Direcgdes em
Setembro de 2001.
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| Nome | “Ponto de Encontro” e "Centro Cultural e Juvenil de St.°
| Amaro”

Designagéo |Casas Municipais da Juventude de Almada - CMA

Dominio |Pessoas

Dimenséo de Analise IParticipagé‘o Democratica e Ordenamento do Territério

Sub-Dimensdo |Parﬁcipagéo Associativa e Cultura

Localizagéo | Cacilhas e Laranjeiro / Almada - Peninsula de Setubal

Contacto | Dra. Amélia Pardal
Tel.: 2127482 10
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A Camara Municipal de Almada (CMA) dispée no seu Sector da Juventude de quatro
equipamentos distintos, enquadrados no que denominam de Casas Municipais da Juventude,

a saber:

Ponto de Encontro;

Centro Cultural Juvenil de Sto. Amaro;

Espago Jovem — Centro de Informatica (‘Almada em Forma’);
Pousada (municipal).

Pela sua capacidade inovadora e possibilidade de replicagdo do modelo centra-se a analise
nos dois primeiros equipamentos, cujos objectivos sdo similares, sem descurar os restantes
pela articulagéo inevitavel que detém no conjunto da actuacao levada a cabo por esse sector

na autarquia.

O primeiro equipamento a ser langado pela CMA, no conjunto desses referidos, foi o Ponto
de Encontro, cuja abertura data de 1989. Reconhecida a existéncia de um espirito associativo
forte, formal e informal, no campo juvenil, é, a partir dessa data, que se langa o primeiro
espaco destinado a esses grupos de jovens. Mais tarde é langado o Espaco Jovem, que
funciona, actualmente, como centro de informagao aos jovens e como centro de informatica.
Em Outubro de 2000, abre ao publico o Centro Cultural Juvenil de Sto. Amaro, com valéncias
similares ao Ponto de Encontro, ao que se segue a abertura da Pousada de Juventude
Municipal, em 2001. Esta Pousada, apesar de constar da rede de equipamentos municipais
de apoio a Juventude, tem, actualmente, gestao propria por parte de uma Associagao de

Desenvolvimento Local.

O Ponto de Encontro localiza-se num espaco que estava devoluto e que a autarquia recuperou
no ambito do PRU de Almada. Inicialmente surge como uma Casa de Musica para dar
resposta as necessidades sentidas pelas bandas locais. De acordo com a entrevista da
coordenadora desta Casa, no concelho de Almada estdo constantemente a nascer novas
bandas mesmo que com percursos pouco solidificados. Muitas vezes, com o fim de uma
banda da-se origem a umas quantas com os mesmos elementos e agarrando novos. No
entanto, dada existéncia de alguma tradigdo de movimento associativo no concelho, nem
sempre de caracter formal, havia a necessidade de encontrar novas respostas para os jovens.
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E nesse sentido que se vai alargando o leque da intervengdo dessa primeira casa e que se

vao langando os restantes equipamentos.

Assim, para além da disponibilizagdo dos espacos que esta na origem da primeira Casa,
quer o Ponto de Encontro quer o Centro Cultural Juvenil de Santo Amaro passam a ser
espagos em que ndo somente sdo disponibilizados para o exercicio da actividade musical,
mas igualmente para a promogé&o de outro tipo de actividades de expresséo, como o teatro,
a danga, as artes plasticas, etc. Para além de procurar abarcar o publico juvenil, tratam-se
de equipamentos abertos a comunidade podendo ser utilizados para reuniées ou mesmo
para formag&o promovidos por entidades locais. Em paralelo, ambas as Casas vao promovendo
actividades para potenciar a dinAmica que emerge em cada uma.

3. O processo: desenvolvimento do projecto
i) Finalidade e Objectivos

De acordo com os dados fornecidos constituem-se como objectivos das Casas da Juventude:
“dar condigées diversas aos jovens para a criagdo, produgdo, formagao e fruicdo cultural,
artistica e associativa, bem como a possibilidade de acederem as novas tecnologias e a
programas de lazer e ocupagdo dos tempos livres.” .

As Casas dirigem-se, fundamentalmente, a associages e grupos juvenis do concelho de
Almada e aos jovens a titulo individual, com idades compreendidas entre os 12 e os 30 anos,
com residéncia nos concelhos de Almada e Seixal. A intervengéo que abrange este outro
concelho centra-se, essencialmente, no trabalho desenvolvido no Centro Cultural Juvenil de

Sto. Amaro.

i) Organizagao, Gestdo e Recursos Humanos

Cada Casa dispde de coordenagao propria e de uma equipa, se bem que a coordenacgéo
geral seja assegurada por um elemento que assegura a comunicacgéo entre as duas Casas.
Assim, o Ponto de Encontro conta com uma equipa de 6 elementos —uma coordenadora, 4
animadores socio-culturais e 1 auxiliar. Por seu lado, o Centro Juvenil de Sto. Amaro dispoe
de uma equipa composta por 1 coordenadora, 6 técnicos de animagéo socio-cultural e 3

administrativos.

T Excerto relirado de um documento policopiado fornecido pela equipa do Projecto. |
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Para garantir o funcionamento em horario alargado, as duas equipas funcionam por sistema
de turnos. O Ponto de Encontro encerra ao Domingo e 22 feira, de 3? a 52 feira esta aberto
das 10h as 12h30m e das 15h as 23h, a 6° feira encerra as 24h e ao Sabado funcionam das
15h as 24h. O Centro Cultural Juvenil de Sto. Amaro também encerra aos mesmos dias, mas
de 3% a 5% funciona das 10h as 13h e das 15h as 23h, ao passo que aos Sabados garantem
aabertura da Casa ate as 24h. Adiferenga que se regista nos horarios das duas Casas esta
relacionada com a apropriagao diferenciada dos espagos pelos jovens e das actividades

igualmente distintas que ocorrem em cada uma.

Cada equipa organiza internamente as suas actividades e semanalmente planeia actividades,
avalia as condicbes de execucdo e monitoriza as actividades ja implementadas.
Quinzenalmente é feita uma reunido entre as equipas das duas Casas, com as suas
coordenadoras e com a coordenadora geral, de modo a reflectirem sobre o curso da actividade.

iii) Tecnologias

Cada Casa dispde de espaco proprio em localizacdes bem diferenciadas no concelho. O
Ponto de Encontro localiza-se préxime do centro da cidade de Almada, ao passo que o
Centro Cultural Juvenil de Santo Amaro se situa na periferia de Aimada, no Laranjeiro, mesmo

na fronteira com o concelho do Seixal’.

O coracao do Ponto de Encontro situa-se no Bar que, infortunadamente, esta actualmente
sem ser explorado. Este espago é considerado, por exceléncia, como aquele que proporciona
o encontro de jovens e a sua troca de experiéncias. Para além de espaco de encontro, tambem
sdo ai realizados alguns espectaculos. Dispdem ainda de: atelier para artes plasticas; atelier
de fotografia (utilizado frequentemente como suporte a formac&o nessa area); um esttdio para
ensaios de varios grupos em varias areas de expressao; 4 espacgos de ensaios de bandas.

O Centro Cultural Juvenil de Santo Amaro dispbe igualmente de Bar®, de um espacgo
denominado de ‘Tecas’ (Hemeroteca, Fonoteca e Videoteca) onde se inclui um espago de

2 Tal localizacao faz com que muitos dos publicos que este equipamento abrange nao se cinjam ao concelho

de Almada, mas também abrangendo a comunidade do concelho do Seixal.

Este Bar também se encontra sem exploragao. Esse facto nao tem impacte sobre a dindmica da Casa por
nunca ter funcionado desde a sua abertura. A equipa da Casa acredita que o seu funcionamento no futuro
podera vir a dar uma outra dindmica e mobilizar outros publicos da comunidade que ndo exclusivamente os
jovens. Refira-se ainda que a CMA esta a avaliar a situagdo e pondera a hipotese de ser uma empresa a

garantir a exploragdo de todos os Bares da Camara.
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acesso a Internet e Galeria para exposigdes, um espago polivalente onde podem funcionar
em simultaneo 3 ateliers (seja para formagao, para artes plasticas ou mesmo para a realizagao
| de reunides), um auditorio, uma sala estudio (onde s&o promovidos ensaios de danga), um
atelier de serigrafia e um laboratorio de fotografia (onde, regularmente, se promovem acgoes
de formagéo nesses dominios), uma sala de reunides, 5 espagos para ensaios de bandas, e

um Polidesportivo.

‘ iv) Financiamento

Com excepcéo da Pousada, cuja gestdo financeira é autdnoma e assegurada por uma entidade
‘ local, todos os restantes equipamentos tém o seu financiamento garantido em Plano da
CMA. Reconhece-se que poderiam ser potenciados investimentos comunitarios, mas tal
ndo se tem proporcionado, facto que origina uma total dependéncia das capacidades

autarquicas em investir no sector.

Dada a situacéo de crise que enfrentam a maioria das Camaras Municipais, 0 ano passado
. jaficaram por desenvolver algumas actividades regulares promovidas pelo Sector e este ano
o seu financiamento ainda se mantém uma incognita dada a manutencéo das dificuldades

por parte da autarquia.

De forma a agilizar a gestéo financeira quotidiana das duas Casas em andlise, foi assegurado,
recentemente, um fundo permanente que cada Casa dispée mensalmente. Desta forma,
evita-se morosidade na aquisicio de alguns bens que anteriormente obrigavam a autorizagéo
da Divis&o e consequente espera para poder dispor desses bens essenciais ao dia-a-dia das

Casas.

O Projecto em Accao
Ambas as Casas trabalham a dois niveis:

¢ Tém programagcéo regular propria: alguma transversal as duas Casas e outra especifica

de cada Casa; “

¢ Disponibilizam espagos como apoio ao desenvolvimento de actividades e projectos |
promovidos pelos préprios jovens.

Sao vérios os eventos promovidos em simultaneo pelas Casas da Juventude. Todos os anos
organizam a Quinzena da Juventude, que tem decurso em meados de Margo (este ano com
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abertura a 5 de Margo). A programagéo conta com a realizacgéo de exposigdes, espectaculos
de danca, de teatro e de musica. Conta com convidados externos e promotores locais e a
sua realizagdo tem decurso em varios espacos do concelho: quer em espacos da autarquia,
quer em espagos das colectividades e associagdes. No corrente ano, a abertura ficara a
responsabilidade dos jovens que utilizam as Casas da Juventude.

A Mostra de Bandas de Musica Moderna é ja um evento com tradicdo no concelho. Todas
as bandas existentes no concelho sdo convidadas a participar, sendo que a organizagéo
fica a cargo das equipas das Casas. Nos ultimos anos, tem tido decurso no Centro Juvenil
de Santo Amaro pelas condi¢des que apresenta para a organizagéo deste tipo de eventos,
se bem que inicialmente tinha lugar no Ponto de Encontro. E uma actividade com um
peso financeiro grande para a autarquia, pelo que nao foi possivel realiza-lo no ano
passado. A sua realizagdo no corrente ano também estd em aberto dada a manutencéo
da situagéo financeira dificil da autarquia. E considerado um evento de referéncia no
concelho, pelo que uma das coordenadoras entrevistada reconhece a necessidade da sua
continuidade, se bem que refira a necessidade de reformulagdo do modelo orientador da
sua execugdo. Reconhece que o facto de ndo haver qualquer processo de selecgdo também
e contributivo da falta de qualidade de algum espdlio musical apresentado no decurso do
evento, pelo que seria favoravel a existéncia de um Juri de Selecgdo das Bandas. A mudancga
também poderia passar pela passagem do evento a Festival ou mesmo a Concurso.

Por fim, o outro evento transversal as duas Casas ¢ a Feira de Fanzine. E um evento que é
realizado de dois em dois anos, se bem que no ultimo ano também n&o se tenha realizado
pelas referidas conteng6es orgcamentais que a CMA teve de seguir. Em 2001, este evento
teve decurso nas duas Casas, se bem que se considere nao ter resultado tdo bem no Centro
Juvenil de Sto. Amaro dada a especificidade do evento estar muito associada a uma cultura
urbana, nao tao identificavel na zona onde se localiza esta Casa.

Cada Casa tem, depois a sua programaco especifica. No Ponto de Encontro, quinzenalmente,
as 5% feiras é promovido um programa de animagdes em que sdo convidados a actuar
grupos do concelho ou de fora. O mesmo acontece no Centro de Juvenil de Santo Amaro,
mas as 6% feiras. Apesar de ser um evento similar, cada Casa programa as actuacgdes.
Dada a adeséo dos grupos organizados, este evento surge, nas duas Casas, com o objectivo
de tentar mobilizar os jovens que nao se encontram nesses grupos. O facto dos espacos ja
serem largamente apropriados por esses grupos para a promogao das suas actividades, faz
com que facilmente um jovem ndo enquadrado nesses grupos se ‘sinta excluido’. Reconhece-
se que nao se pode esperar de todos os jovens uma participagéo activa, pelo que estes

eventos procuram mobilizar esses ‘outros’ jovens.
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O Centro Cultural Juvenil de Sto. Amaro promove ainda a Festa Amarela. Tal nome advém do
facto da comunidade designar geralmente este Centro como a Casa Amarela. Trata-se uma
festa aberta a comunidade pelo facto de se considerar fundamental a relacéo entre os jovens
e os seus pais. Nesta festa, a Casa promove algumas actividades e os jovens encarregam-
se das restantes. S&o os proprios pais que se responsabilizam por trazer as comidas para
a festa. A Festa abarca o interior e o exterior da Casa. Esta festa esta muito associada ao
publico multicultural que usufrui regularmente do espaco. As proprias actividades regulares
que ai tém lugar também tém uma identidade propria relacionada com as diferentes culturas
em presenga. Sdo jovens da comunidade africana e cigana que, com mais frequéncia utilizam
os espagos e empreendem actividades desenvolvidas na Casa Amarela. Tal é particularmente
visivel no espago das ‘Tecas' em que regularmente se encontram jovens destas culturas
distintas a partilhar os mesmos espacos.

O sector da Juventude promove, ainda, todos os anos, um plano de formagéo destinado aos
jovens que cada Casa promove. O Ponto de Encontro promove formag&o nas areas de fotografia,
video, danca e ceramica. Por seu lado, o Centro Cultural Juvenil de Sto. Amaro direcciona a

formac&o nas areas de fotografia, serigrafia, artes plasticas, expressdo dramatica e danga.

A divulgacgéo destas actividades, com excepgéo das que sdo transversais as duas Casas, €
feita de forma isolada. Esse é um dominio que se pretende melhorar, estando previsto para
Abril o langcamento de uma agenda com as actividades mensais de cada Casa. A actual
forma de divulgagéo baseia-se na construgéo de panfletos que séo, posteriormente, enviados

para uma lista de frequentadores das casas e para os grupos do concelho.

No que respeita a vertente de disponibilizagao de espagos, como referido, existem diferentes
espacos em cada uma das Casas que podem ser utilizados pelos jovens, como por instituigbes
locais para a promogao de actividades. Os espagos sdo cedidos gratuitamente, havendo
marcagcdo prévia para o efeito. Apenas no caso das bandas, dada a sua grande quantidade
no concelho, é langado um concurso anual para que possam garantir a utilizagéo dos espagos
para os seus ensaios. Neste momento, as duas casas tém capacidade para 27 bandas (3
por sala no conjunto das 9 salas). Paras as restantes actividades a marcagéo é feita na

Casa em fungéo das disponibilidades.

O Sector da Juventude promove um Férum Municipal da Juventude onde todas as
Associacdes e grupos informais juvenis sdo convidados a participar no sentido de reflectir
sobre problemas e definicao da intervengéo a ser seguida no concelho para este grupo da
populagéo. Este Férum teve no seu inicio grande adeséo por parte dos jovens que se
mobilizaram bastante, mas com o continuar do tempo a sua participagéo foi diminuindo.
Na sua fase de arranque os proprios jovens langaram a revista OTTO, em 1999, mas que

CICIDIR[LIV]T]



Gestao Estratégica da RLVT

Estudos de Caso

sucumbe findo o langamento do terceiro nimero. No sentido de revitalizar essa ideia, a
propria autarquia tomou, recentemente, a iniciativa de langar uma nova revista: P’Almada. E
uma revista que e destinada aos jovens, alguns colaboram na sua edigdo e, para além disso,
para muitas das paginas da revista esses séo convidados a participar. So responsaveis
pela sua dinamizagao, alguns técnicos das duas Casas. Hoje, esse Forum também esta a
ganhar nova vida estando-se a proceder a um levantamento dos equipamentos e espacos
disponiveis no concelho que possam vir a ser utilizados pelos jovens para a promogao de
actividades. A curiosidade esta no facto de tal ter sido da iniciativa dos préprios jovens e de
serem esses a proceder a esse levantamento. Por outro lado, também os jovens lancaram a
ideia, nesse mesmo Forum, de se criar uma Rede de Associagbes Juvenis.

Toda esta intervengao levada a cabo pelas Casas da Juventude e pelo Sector da Juventude
da CMA reflecte a capacidade de se construirem projectos diferentes e inovadores, partindo

essa mudanca dos proprios publicos.

A equipa, tal como referido, vai procedendo a monitorizag&o constante da sua actividade.
Da experiéncia resulta a nogao de que nao & possivel um planeamento a longo prazo com
estes publicos, pois as necessidades vao surgindo no imediato. Ndo conseguem avaliar
mudangas ao nivel da ades&o dos publicos — no que se reporta a ocupagao dos espagos
essa mantém-se: com os espacgos sempre ocupados.

Algumas inovagdes que se destacam dos dois projectos:

A capacidade em proporcionar os meios para que sejam os préprios jovens a dinamizar
0s seus projectos. Tradicionalmente desenham-se projectos direccionados para este
publico, ao passo que aqui a procura & inversa, no sentido de provocar a sua participagao
no seu proprio desenvolvimento pessoal e construgio colectiva da mudanga. Esta estratégia
revela-se ainda mais interessante, guando nao é habitual que tal provenha de iniciativa

autarquica;

Os proprios horarios reflectem a preocupagédo em adequar a intervengao aos publicos e
nao o inverso, dai o sucesso que se regista em termos de participagdo e adesao as
iniciativas que sdo langadas. Ha uma notavel preocupagdo em manter os espagos abertos
em horarios que possibilitem a sua apropriagéo por parte do publico-alvo;

A preocupacgdo em adequar as iniciativas que s&o promovidas em cada Casa aos publicos
que as utilizam. Dada a diferenciagao da localizagao poderia haver a 'tentagao’ em fazer
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as mesmas actividades, dado que s&o pUblicos que néo vao as duas Casas em simultaneo.
No entanto, o trabalho com os jovens e o reconhecimento de diferenciagdo de culturas
em presenca leva a que cada Casa implemente um conjunto de actividades especificas,
sem descurar aquelas que envolvem a participagdo das equipas de todos os equipamentos

do Sector.

[CICIDIR[LIV]T 93







Gestao Estratégica da RLVT

Estudos de Caso

Nome |Associagdo Nacional de Direito ao Crédito

Designagéo | Associagdo Sem fins Lucrativos

Dominio | Pessoas

Dimenso de Analise | Coeséo Social

Sub-Dimensao | Insergédo de Grupos Vulneraveis

Localizagéo | Sede em Lisboa mas de &mbito Nacional

Contacto |Eng.° Melancia Machado (vereador) - Tel: 249 979 050
camara.golega@mail.telepac.pt

;\‘-\a ASSOCIAGAO NACIONAL DE DIREITO AO CREDITO

i\ uma rede de solidarledade ao servigo dos micro-empresdrios
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A Associagdo Nacional de Direito ao Credito (ANDC) é uma associacdo sem fins
lucrativos que iniciou a sua actividade em 1999 com o objectivo de facilitar o acesso
ao crédito de pessoas que ndo tinham capacidade de o fazer através do recurso aos
bancos. A Associagdo tem ambito nacional (exceptuando as regides auténomas) tendo
a sua sede em Lisboa.

2. Aideia: breve enquadramento

A Associagao Nacional de Direito ao Credito portuguesa, inspira-se tal como as suas
congéneres nas ideias de Muhammad Yunus, criador do Grameen Bank no Bangladesh, que

chegou agora aos cerca de 4 milhdes de beneficiarios.

A filosofia de Yunus esta sintetizada na sua frase "... afirmo que a pobreza nao é criada,
como é 6bvio, pelos pobres, nem por limitages dos individuos que constituem essa classe
social, nem por uma reduzida oferta de trabalho. A falta de oferta de trabalho ndo é uma
causa, mas apenas um sintoma. A pobreza é originada pela deficiente compreenséo das
capacidades humanas e pelo nosso fracasso ao criar um esquema tedrico com conceitos,
instituicdes e politicas que apoiem estas capacidades. Afirmo que a ciéncia economica tal
como a conhecemos agora nao so nao esta a ajudar os pobres a sair da sua situagao de
pobreza como, pelo contrario, esta a prejudica-los."

Os principios fundamentais da filosofia de Yunus que fundamentam o direito ao crédito séo,

de entre outros, os seguintes:

e O crédito desempenha um papel passivo na teoria economica, como lubrificante do
comercio e da industria. Infelizmente esta visao esquece que o crédito cria o direito a
recursos e gque assim, num contexto social, o crédito desempenha um papel
fundamental: gera poder econémico que, por sua vez, gera poder social. Logo, a
responsabilidade no momento de decidir quem obtém o crédito, quanto e em que

condigbes, & uma importante questéo social,

e O acesso ao crédito por via do "direito ao crédito" ndo o da por caridade, ja que este
ndo erradica a pobreza. O "Banco dos Pobres" empresta a quem tem projectos e
ideias de desenvolvimento das suas capacidades sendo necessario criar uma disciplina

de crédito nas populagdes desfavorecidas;
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e O beneficiario sabe o que € melhor para si e estimulam-se os clientes a tomarem as
suas proprias decisdes, de maneira a implicar-se no processo desde o seu inicio;

e Todos os seres humanos sdo empresarios potenciais: trata-se apenas de apoiar este

potencial.

A participagdo numa conferéncia de Yunus na Cimeira das Nagdes Unidas sobre
Desenvolvimento, em Copenhaga em 1995, deu a ideia a um pequeno grupo de pessoas
portuguesas de estudar o langamento deste tipo de crédito em Portugal através do estudo
quer de associagGes europeias similares, quer através da consulta a varias "personalidades”
e sobretudo instituigbes locais com contacto com a realidade portuguesa. Esta fase de
preparacao foi apoiada pelo Programa Integrar de UE.

Actualmente, a nivel nacional, o Banco Comercial Portugués (BCP) financia os empréstimos
e o Instituto de Emprego e Formagdo Profissional (IEFP) fornece o apoio necessario a

manutengao da organizagao.

O crédito dirige-se, sobretudo, para desempregados e desocupados (principalmente mulheres)
que nao encontram resposta no mercado de trabalho quer porque ndo possuem as
qualificagbes desejadas pelos empregadores, quer por questdes de idade ou porque vivem
em regides de baixo dinamismo econémico. Valoriza o saber-fazer e as capacidades produtivas |
que lhes permitiriam criar o seu préoprio posto de trabalho ou uma microempresa. Parte do
pressuposto que a multiplicidade de programas e subsidios publicos que pretendem favorecer |
a iniciativa econdmica destas pessoas conhecem uma baixa

eficacia por: setem uma dela ds negdclo em que scredita ,

e ndo lem possibilidode de obler
um pequeno empréstimo banedrio,
per falta da garantias

e exigirem capitais proprios que este tipo de populagéo néo
consegue mobilizar;

e obrigarem a frequéncia de esquemas de formacao
profissional ndo adaptados a populacédo em causa;

e exigirem a partida a formalizagdo dos negécios -
QUER CRIAR O SEU NECOCI0?

introduzindo custos fiscais e de seguranga social qUE N0  NGS CONFIAMOS EM Si

inicio da actividade s&o, por vezes, incomportaveis; E DAMOS-LHE CREDITO

e prolongarem tempos de resposta e de reembolso do
investimento para aléem do suportavel.
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i) Objectivos e Processo

AANDC assume-se como portadora de um projecto que visa apoiar o direito ao crédito de
pessoas que ndo o conseguem junto da banca mas que querem desenvolver uma actividade
econémica concreta para a qual reiinem condicdes e capacidades pessoais, podendo vir a

contrair empréstimos para esse fim.

O modus operandi processa-se da seguinte forma:

e O candidato deve elaborar, com apoio de um técnico da ANDC (agente de microcrédito
- AM), a sua proposta de criacdo de trabalho onde esta incluido um plano de

financiamento;

e A proposta € analisada por uma equipa técnica que se certifica de que n&o tem
possibilidade de recorrer ao crédito comercial normal e de que o projecto € viavel;

e Se aactividade econdmica pretendida parece rentavel e capaz de potenciar a inclusio
social da pessoa, a ANDC propde ao banco a concesséo do empréstimo e o AM
acompanha o inicio da actividade (seis meses);

e Este empréstimo deve ter um fiador responsavel por 20% do empréstimo.

O crédito é concedido até um maximo de 5.000 Euros, por um prazo de trés anos, a taxa de
juro € o euribor+2, e é reembolsavel em prestacées mensais constantes.Pretende-se celeridade
no processo, sendo o crédito concedido em cerca de 2 meses e espera-se que, ao fim dos
3 anos de apoio do crédito, a actividade econdmica esteja funcionando por si e integrada no

mercado formal.

A experiéncia, fez estabilizar alguns cuidados para aumentar as hipoteses de sucesso deste
tipo de iniciativas econémicas, sem tornar incomportavel o custo do crédito, nomeadamente:

e Conhecer bem as pessoas - & por isso que a Associagdo s6 aceita pedidos de
empréstimos vindos de pessoas com alguma integracao local avaliada através de um
processo de conhecimento personalizado que inclui entrevistas em casa do

demandante;

e Reduzir os riscos do crédito concedido - objectivo que obriga a escolha criteriosa dos
projectos a financiar e a construgdo de um "fundo de garantia” que possa substituir as
garantias reais que os beneficiarios ndo podem prestar;

| | 7
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e Acompanhar a evolugdo do negdcio e os pagamentos do empréstimo - trabalho a ser

feito pelos AM.

Considera-se que o micro crédito pode ser um processo muito Util quando surge associado,
| ou como complemento, de medidas publicas a favor da inclusdo social e econémica

(Rendimento Minimo Garantido, CPE's, ou outras).

ii) Organizac¢do, Gestdo e Recursos Humanos

AANDC tem a estrutura normal de uma associagéo (direcgéo, conselho fiscal, assembleia
geral) e dispde de um staff minimo para a manutencéo dos servigos colaborando ainda varios
voluntarios. Os elementos pagos sdo os "agentes de micro crédito" a quem compete o
contacto com os proponentes, o apoio a elaboragdo de candidaturas e o acompanhamento
no arranque. Estes elementos estdo descentralizados: 2 para o Norte; 3 na Regido de

Lishoa e Alentejo e 1 para o Algarve.

AANDC assume uma série muito diversificada de acgdes para que o "direito ao crédito" seja

conhecido e funcione, nomeadamente:

e Estimular associagbes, cooperativas, IPSS's, autarquias, organismos publicos e outras
instituicdes locais para incentivarem desempregados e desocupados a concretizarem

projectos de auto-emprego.

e Estudar esses projectos, entrevistar os seus promotores, definir as condigbes de
formagao personalizada e acompanhamento posterior que garantam o seu sucesso.

e Estabelecer com a banca um montante anual de crédito a conceder de forma expedita

e a juro preferencial as pessoas cujos projectos a Associagao aceite e apoie.

e Preparar os contratos, garantias e todo o processo para que o crédito seja concedido
ao promotor.

e Organizar formas de prestacéo de garantia bancaria - fiadores locais ou a propria

Associagao - para viabilizar a concesséo do crédito.

e Manterinformacéo actualizada sobre o pagamento das prestagdes mensais do crédito
contraido, intervindo em caso de anomalia.

e Estudar os eventuais apoios publicos a que os promotores se podem candidatar,

facilitando a concretizagao dos dossiers de candidatura.
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e Divulgar os casos de sucesso e as dificuldades encontradas, conferindo protagonismo

aos proprios promotores.

e Dinamizar o debate publico sobre o papel do crédito na luta contra a excluséo, a

pobreza e o desemprego.
e Suscitar junto da opinido publica a consciéncia da importancia do aforro solidario.

e Obter junto dos programas publicos apoio a acg&o da Associagéo.

iii) Parcerias e financiamento

A relativa juventude da ANDC faz com que ndo seja ainda auto-suficiente em termos de
funcionamento e de manutengdo da sua estrutura formal (o que ja acontece com associagdes
similares noutros paises noutras fases de organizacg&o). De qualquer forma, o apoio bancario
€ sempre uma constante excepto no caso em que as préprias organizagdes criaram o seu
proprio banco, como aconteceu no citado caso do Grameen Bank no Bangladesh ou quando
as leis de cada pais permitem a associa¢des de microcrédito emprestar dinheiro a juros -
casos da América Latina e Africa.

AANDC considera que s6 pode desenvolver o seu papel se estiver apoiada em cinco tipos
de parcerias que constituem os seus pilares fundamentais:

e uma instituicdo financeira - que concretize os empréstimos aos beneficiarios
seleccionados pela Associagéo. E o papel do BCP que assinou um protocolo com a
ANDC para esse fim.

e os aforradores solidarios - que se cotizam para financiar a actividade da Associagéo e
o "fundo de garantia”.

e asinstituigoes locais - que propdem as pessoas detentoras da vontade e do projecto
para iniciarem uma actividade econémica através da qual pretendem superar a sua
situagéo de excluséo.

e as organizagOes estrangeiras congeneres - que, gragas a experiéncia adquirida, os
ajudam a conceber metodologias, processos e critérios de desenvolvimento do
microcrédito.

e as politicas publicas de luta contra a pobreza e a exclusao - que ao reconhecerem o
trabalho da Associagéo lhe conferem estatuto de interesse publico e apoiam

financeiramente a sua expanséo (site do ANDC).
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® O Projecto emaccgédo

CREDITO

Desde 1999 que a ANDC apoiou 329 projectos com um valor aproximado de 1,6 milhdes de
euros. Arestauragdo, o comeércio alimentar e outro tipo de comércio s&o as actividades mais
representadas pese embora ainda uma presenca significativa de actividades de confecgdo
de vestuario, artesanato, construgao civil, etc.

Aregiéo de Lisboa detém, neste momento, 121 projectos que representam a criagéo de 152
postos de trabalho e que movimentaram cerca de %: milhdo de euros de crédito. O perfil
social dos proponentes manifesta a maioria de mulheres (60%) e 43% t&ém menos de 35
anos. E interessante notar que a taxa de retorno dos empréstimos é da ordem dos 80%.

4. Avaliacao de resultados

Ainovagao da intervengdo passa pelos seguintes factores:

e Filosofia da intervencgéo: a filosofia de intervengdo do "banco dos pobres" & claramente
original repousando em pressupostos econoémicos, sociais e politicos que se opéem
guase ponto por ponto a filosofia em vigor nas nossas sociedades. A crenga na capacidade
de iniciativa das populagdes em situagéo de exclusdo e a capacidade de dar corpo
material a essa crenca podem considerar-se aspectos dos mais inovadores. Acrescente-
se que a pratica do "direito ao credito" no mundo, e na Europa, tem vindo a demonstrar a
adequacdo desta filosofia de intervencdo, nomeadamente pelo grau de sucesso das
iniciativas apoiadas e pelo elevado nivel de retorno do crédito.

e [orte estruturacéo de parcerias diversas: o sucesso da iniciativa repousa, em larga medida,
do apoio de um banco privado, de um instituto publico e de particulares. Esta confluéncia
de interesses e de lo6gicas - que poderiam parecer contraditérias numa primeira anélise -
€ a pedra basilar do suporte da associagdo demonstrando a viabilidade e o interesse
deste tipo de parcerias.
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e Da Caridade a Capacitagdo: seria necessario um estudo mais aprofundado para analisar
o impacte econémico, social mas também

e psicologico, familiar e simbolico destas iniciativas mas os dados disponiveis mostram
bem a criagdo de emprego permanente e de desenvolvimento de capacidades locais que
estdo presentes nos casos ja identificados. Alguns aspectos menos positivos que se
prendem sobretudo com uma disseminacdo assaz lenta das actividades e portanto das
candidaturas, que esta associada a débil estrutura "empresarial" da ANDC, impossibilitam

uma difusdo mais rapida da ideia.
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Nome | "Capital do Cavalo" - Camara Municipal da Golegéa

Designacgdo | Golega "Capital do Cavalo"

Dominio |Pessoas

Dimenséao de Analise I Ordenamento do Territério

Sub-Dimensédo | Espaco Construido e Espago Publico/Cultura/Espago Rural

Localizagédo l Golega - Leziria do Tejo

Contacto | Dra. Joana Veloso
Tel: 21 386 36 99
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Apresentar a Golega 'Capital do Cavalo' como um projecto € muito redutor face ao conjunto
de iniciativas que tém vindo a ser geradas a sua volta. De facto, trata-se apenas da parte de
uma estratégia consubstanciada num Programa de Accéo do Executivo que lidera a autarquia
desde 1998 e que visava "colocar a Golega no mapa" rentabilizando aquilo que as suas
"vantagens comparativas" manifestavam. Essas vantagens traduziam-se, em larga medida,
na tradigdo do cavalo lusitano que ha longas décadas era apanagio da regido, ligado a
enumeras actividades agricolas e ao lazer, com 0 seu momento auge anual na Feira Anual

do Cavalo.

y

Hoje, o investimento feito na "Capital do Cavalo" & visivel para o cidad&o que opta por fazer
uma visita por esta vila, desde a entrada a saida, no percorrer das suas ruas e largos. O
cavalo e as actividades a ele associadas séo evidenciados nos edificios comerciais, nas

rotundas, nas placas de sinalizag¢do para direc¢ao a vila, etc.

Golegé apresentava-se em 1998, como um concelho com debilidades varias traduzidas na
quebra demogréfica, na deficiente prestacéo de servigos basicos a populagéo - como a
inexisténcia de agua potavel, ETAR, etc. A par disso, era um concelho rural com actividade
agricola em decréscimo e sem grande dindmica sécio-econémica. Ao ganhar as eleigbes, o
actual executivo deparava-se com a necessidade de ultrapassar esses problemas na logica
do desenvolvimento local tentando aproveitar as sinergias existentes.

Até entdo o Cavalo fazia parte da tradi¢cdo dos goleganenses sem que, no entanto, pudessem
reviver essa tradigdo com excepgdo da Feira Nacional do Cavalo que decorria durante a semana
do S&o Martinho. Trata-se da Unica Feira Franca ainda existente no pais, passando pela
Golega, durante essa semana, cerca de 1 milh&o de pessoas. Durante essa semana a Golega
vivia a euforia com os milhares de visitantes que passavam pela vila para partilhar a paixao
equestre. No entanto, durante todo o resto do ano nada mais havia que pudesse potenciar

este recurso local.

E com o intuito de inverter esta situagéo que o execulivo agarra na ideia do projecto, procurando
que o concelho pudesse ter mais eventos e iniciativas que conseguissem potenciar o cavalo
ao longo de todo o ano. Tratava-se de potenciar a componente turistico-rural, dado o decréscimo

crescendo da actividade agricola local.
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i) Finalidade

O projecto 'Golegé - Capital do Cavalo' surge como programa do executivo que lidera a
autarquia desde 1998. Tratava-se de reavivar uma tradi¢ao, procurando reforgar a identidade
local e valorizar o modo de vida rural. Era intengéo desse executivo potenciar esse recurso
endogeno como mote para o langamento de um conjunto de iniciativas que pudessem inverter

o clima econdmico que vivia a Golega.

Na voz do Presidente da Camara Municipal da Golega (CMG), o concelho ja era conhecido
pelo cavalo, mas foi 0 actual executivo que o 'elevou’ a capital do cavalo. Considera que nada
inventaram, apenas redescobriram os potenciais da terra. Visava fazer uma 'simbiose entre

tradicdo e modernidade'.

ii) Organizac¢ao e Gestao

Trata-se de um projecto liderado pela Camara Municipal, pelo seu executivo mobilizado e
gerido. As entidades parceiras que hoje sdo as principais responsaveis pela dinamizagéo
das varias actividades em torno do projecto, foram criadas pela autarquia. Tal revela uma
vontade em procurar dar competéncias as entidades, tentando dinamizar a sociedade civil
local. O estadio em que se encontra o projecto parece ndo permitir ainda a autonomizagéo

dessas entidades face a CMG - que as criou.

iii) Parceiros

A CMG teve um papel fundamental na promog&o das sinergias locais que hoje ddo movimento
a Golega e que dao cobro ao projecto langado pela autarquia. E o executivo que esta na
origem da criagao da Associagdo Nacional de Turismo Equestre (ANTE), que vem a promover
em conjunto com a autarquia o projecto financiado ao abrigo do Programa dos Centros
Rurais e que langa o conjunto de iniciativas que hoje tém lugar no concelho. Ao abrigo deste
projecto inicial & ainda langada a empresa LUSITANUS, S.A..

AANTE responsabiliza-se por percursos equestres, aulas de equitagéo, gere um picadeiro
municipal (20x30). Também tem cavalarigas, fazendo, em paralelo, o tratamento de cavalos,
e gere uma unidade de alojamento com 6 quartos. As unidades de artesanato criadas séo

também geridas pela ANTE.

ALUSITANUS, S.A., é a empresa que gere o0 equipamento criado no ambito do projecto com
financiamento ao abrigo dos Centros Rurais, faz aluguer e tratamento dos cavalos. Com esse
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financiamento conseguiram assegurar a recuperagéo de um edificio que funciona como Clube
do Criador e sede da empresa - tem 8 alojamentos e cavalarigas. Num outro edificio langaram
o Restaurante LUSITANUS, onde fica sedeado o secretariado da Feira Nacional do Cavalo.
Essa empresa, para além de gerir a componente hoteleira, tem a seu cargo um picadeiro
coberto (30x60), onde séo dadas aulas de equitagéo e funciona uma clinica veterinaria.

Em ambas as instituigdes, a autarquia mantém um papel decisorio relevante - na primeira,
fazendo parte da direc¢éo, na segunda, sendo socia maioritaria. ACMG langa, igualmente,
aAssociagdo da Feira Nacional do Cavalo, onde o Presidente da autarquia é por ineréncia o
Presidente da Feira. Com o projecto, um conjunto de entidades locais passaram a trabalhar
em conjunto na promogéao do cavalo (CMG, Escolas, ANTE, LUSITANUS, Associagéo da
Feira Nacional do Cavalo, entre outras entidades privadas como coudelarias e servigos do

concelho, com particular €nfase nos de restauragao).

iv) Financiamento

O projecto & iniciado com um financiamento no ambito dos Centros Rurais. Com esse projecto
inicial, a CMG em parceria com a ANTE, lancam a LUSITANUS, S.A.. A autarquia vendeu o
direito de superficie dos terrenos disponibilizados durante 35 anos a essa empresa. ACMG
ainda se candidatou a outros projectos que possibilitaram a recuperacao de casas, cavalaricas
e artesanato ligado ao trabalho com cavalos. O conjunto do financiamento em torno do
cavalo termina com um projecto apoiado ao abrigo do 'ValTejo' - EQUUSPOLIS - e que se
traduz na reabilitacdo de uma extensa area de cerca de 2,5 hectares.

® O Projecto em acgdo

Principals PARCEIROS
Entidades locais associadas ao projecto do “Cavalo”

Camara Municipal da
LUSITANOS, S.A. Golega Associagdo Feira

(Empresa gestora dos Nacional do Cavalo

equipamentos associados ao

Cavalo)
Escolas do Ensino
Basico
EQUUSPOLIS (3° e 4° anos)

(Museu e equipamento)

Entidades privadas
(Criadores de Cavalos, Quintas,
Pateos Agricolas, Artesaos,

ANTE
(Associagdo Nacional de

Turismo Equestre) Turismo de Habitagdo/Rural)
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Para além de um conjunto de infra-estruturas que foram criadas e reabilitadas e de novos
servigos prestados a populagéo e visitantes, o projecto também inclui um conjunto alargado
de eventos que ao longo do ano vao mantendo viva a vila, chamando novos visitantes e
contribuindo para promover uma maior dinamica socio-cultural e econdmica.Em torno do

cavalo foi possivel organizar o Centro Rural da Golega:

e Arneiro da Feira: para além da reordenacéo do espaco publico que estruturou a
vila, dando visibilidade a especificidade da sua ligagéo ao cavalo Lusitano alterando o
mobiliario urbano, tem o seu ponto alto num conjunto de infra-estruturas em torno do
Arneiro da Feira que incluem: picadeiro coberto, clinica veterinaria, ferrador, casa para
o tratador de cavalos, boxes e varios espacos para albergar actividades artesanais
ligadas ao mundo equestre (correeiro, reabilitacdo de carros, alfaiate, chapelaria,
artesanato de ceramica. Tem ainda o edificio sede da associa¢édo gestora (ANTE) e
da Escola de Toureio da Golega e um restaurante concessionado - o Lusitanus.

e Recuperacdo de um edificio que funciona como Clube do Criador e sede da empresa -
tem 8 alojamentos e cavalaricas e sede da empresa Lusitanus;

e Picadeiro Municipal - edificado no Patio dos Singeis com infra-estruturas modernas

e apoiando o picadeiro existentes;

e Remodelagio de infra-estruturas varias: o recinto da feira, campo de ténis, piscinas
municipais cobertas, biblioteca, pavilhdo desportivo etc;

e Expansdo da Zona industrial com forte apelo a pequena e média industria;
e Construgdo de um posto de turismo em zona central da cidade;
e Reabilitagido de zonas verdes e das entradas das povoacdes mais significativas

e E finalmente, a construgéo de um complexo, Complexo EQUUSPOLIS, que para
além de albergar o Museu Municipal Martins Correia, oferece uma série de informagdes
relacionadas com o Cavalo: uma sala tematica sobre a histéria do cavalo Lusitano ,
um diaporama sobre o mesmo tema relacionado com a histéria da Golega, etc.

Foram feitos apelos a iniciativa privada sendo consideradas prioritarias as iniciativas que se
integrassem na estratégia definida para o concelho. O projecto nédo se baseou apenas na
criagao de infra-estruturas mas também na sua animag&o a comegar obviamente por aquelas

tradicionalmente mais enraizadas:

e Alargamento no tempo e nas actividades da Feira Anual do Cavalo nomeadamente
associando-a a Feira Internacional do Cavalo Lusitano, eventos que decorrem
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em simultaneo. Esta tltima passou a ser promovida pelo actual executivo, aproveitando
aideia inicial, ja antiga, da Feira Nacional do Cavalo -imagem de marca do concelho.

e Também passaram a promover a Expo Egua, vulgarmente conhecida por Feira da
Egua. Apesar de néo ter o mesmo impacto que tém as outras feiras, trata-se de um

modo de promocao e valorizacdo da égua.

e Organizagao anual de um Festival de Musica, que funciona na Casa da Cultura -
edificio anteriormente com a fung¢éo de cine-teatro, recuperado recentemente, ao abrigo
do PORLVT.

Um dos elementos inovadores do projecto, traduz-se na criagdo de um protocolo de
cooperagéo da CMG com a Direcgéo Regional de Educacéo de Lisboa de modo a incorporar
aulas de equitagdo como componente curricular no ensino basico (3° e 4° anos).
Qualquer jovem estudante que se encontre a frequentar este nivel de ensino tem a possibilidade
de aceder de forma gratuita a pratica deste desporto. Ainten¢do da autarquia é a de procurar
que todos tenham acesso de modo igual a pratica equestre. Para além disso, a insergdo de
uma componente lGdica no curriculo dos jovens, possibilita, em simulténeo, que estes valorizem
e se identifiqguem com o contexto local onde vivem. Estes sao alguns dos factores a realgar
como resultado positivo no ambito das parcerias langadas pelo projecto. Esta € uma iniciativa

que decorre desde ha cerca de 4 anos.

A Golega €, hoje, o ponto de referéncia do cavalo lusitano a nivel nacional e internacional.
Muitos especialistas estrangeiros fazem o seu estagio no concelho, pelas condi¢des criadas

e pelo prestigio associado ao cavalo lusitano.

4. Avaliacao de resultados

Este projecto € um bom exemplo da possibilidade de rentabilizag&o dos recursos enddgenos
e das potencialidades locais para a promocédo do desenvolvimento hum processo que,
simultaneamente recupera o antigo mas moderniza-o, internacionaliza-o e, sobretudo, recria
nas novas geragdes a "identidade do lugar". O projecto parece ser possivel devido a forte
personalidade do presidente da Camara Municipal, um médico de origem no local, com
fortes raizes a criagéo de Cavalos e com um profundo conhecimento tedrico e pratico sobre
a sua historia e as suas potencialidades, e cuja rede de contactos no "mundo do cavalo"
permitiu um rapido enraizamento do projecto. A familiaridade das redes sociais locais, e um
sucesso quase imediato de algumas das iniciativas, permitiu a ancoragem do projecto, ndo
sem algumas vicissitudes so6 ultrapassadas pela energia do projecto alicergada na vereagéo
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municipal.

O reverso da medalha desta forte energia e projecto audaz, parece residir na "sociedade
civil' cuja apatia n&o torna possivel maior rapidez no desencadear das iniciativas. Apesar de
ser notavel a preocupagédo em passar competéncias e responsabilidades para entidades
locais, a sustentabilidade do projecto depende ainda da iniciativa da autarquia.

Como pontos fortes destacam-se os seguintes elementos:

e (Capacidade de potenciagdo de um recurso local, pratico e simbélico- no caso, o
cavalo - de modo integrado, multidimensional e associando o local, ao regional,

nacional e internacional;

e Uso eficiente dos fundos comunitarios e nacionais publicos na melhoria das condi¢es
de vida da populagdo e na dinamizacao de iniciativas que impulsionam o

desenvolvimento econdmico local;

e Procura de articulagdo de marketing endoégeno e exdgeno reforgando a identidade
local e atraindo visitantes/ investidores que vdo possibilitando a sustentabilidade

economica do projecto no longo prazo.

Sao varios os aspectos inovadores, a saber:

e |mportancia fulcral da autarquia como elemento 'detonador’ das dinadmicas de
desenvolvimento procurando dinamizar e provocar os agentes locais para tomarem

parte activa do projecto;

e Procura de langcamento de iniciativas a serem apropriadas e potenciadas pela sociedade
civil (caso daANTE e LUSITANUS,S.A.);

e Reforgo da identidade local e procura de valorizagéo do modo de vida rural, entre
outras vias, pela incorporagao da pratica equestre na componente curricular do 1°
ciclo do ensino basico nas escolas do concelho.

Dada a juventude da maioria das iniciativas ainda nao & possivel medir os impactos do
projecto. Ja séo visiveis algumas mudancas, traduzidas nalguns resultados de estudos
realizados que concluem pelo aumento da qualidade de vida proporcionada aos goleganenses,
a par do garante de uma qualidade ambiental de excepgao. O executivo da CMG denota um
aumento importante da populagéo particularmente, de jovens casais, o que se tem traduzido
no aumento da construgéo de novos fogos e na necessidade de aumentar a cobertura do
jardim de infancia existente e na ampliacdo da escola basica. Apesar de ainda nao terem
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sido medidos os verdadeiros impactos do projecto, € visivel a criagdo de postos de trabalho
directos e indirectos que as varias iniciativas langadas proporcionaram (exs.: ferrador,
veterinrio, enfermeiro veterinario, desbastador, equitador, tratador, etc.).

Acredita-se que, dada a vontade autarquica na prossecugdo da sua estratégia de
desenvolvimento para o concelho, este projecto possa vir a criar mudancgas importantes ao
nivel das dindmicas sécio-econdmicas locais. Arecente instalagéo da Secretaria de Estado
da Agricultura na Golega, em detrimento de Santarém, mostra bem a capacidade de

movimentagdo local.
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INTRODUCAO

Os Estudos de Caso ja realizados, em conjunto com os Estudos de Caso a realizar, podem
transmitir um conjunto de ideias-forga que podem eventualmente constituir uma referéncia

para outros projectos dindmicos a desenvolver na Regi&o.

e Espirito de iniciativa e dinamismo empresarial

Capacidade de antecipagédo a mudanga e a inovagao; existéncia de um espirito empreendedor
e inovador, pautados por uma constante aposta na antecipacéo das necessidades de mercado.

e Valorizag&o do capital humano

Desenvolvimento de um processo de aprendizagem activo e continuo, construgéo de um
ambiente de trabalho alicergado na solidariedade entre as pessoas e na obtengao de
resultados. Construgéo de um ambiente interno com facilidade de circulagédo de informagéo,
com aprendizagem continua entre equipas solidarias, a fim de facilitar a compreenséo e
aceitagéo dos objectivos associados aos projectos a desenvolver, assim como para estimular

a motivacéo e o envolvimento pessoal.

@ Bom relacionamento externo

Estimulo ao contacto com a envolvente local; abertura a comunidade local a fim de promover
a divulgacao cultural e cientifica.

e Capacidade de lideranga e visionamento estratégico

Capacidade de lideranga interna e de criagdo de um ambiente de trabalho propenso a motivagao
dos trabalhadores, conjugada com a existéncia de uma visdo estratégica, pautada por uma
orientagdo constante dos objectivos para a antecipagé@o das necessidades do cliente e

inovacao do servico.

e Qualidade e diversificagdo dos servigos prestados e modernizagdo de processos

Focalizagéo no aumento do grau de satisfagéo de clientes, na melhoria dos servigos prestados
e melhoria substancial dos fluxos de informagao externos. Valorizagdo da modernizagéo de
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processos como meio de criagdo de vantagens competitivas, optimizagado de estratégias e
criagdo de dinamicas de desenvolvimento.
e Crescimento através de novos mercados

Exploragao de oportunidades de acesso a mercados externos e capacidade de
desenvolvimento de solidez competitiva susceptivel de responder, de forma eficaz, aos

mercados e a competicio internacional.
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Os primeiros Estudos de Caso realizados integram-se nos dominios de observagéo Dindmica
Econdémica (Dinamica Empresarial e de Emprego) e Competitividade Internacional (Posicéo
Competitiva). Os novos Estudos de Caso (Ficha 5 e Ficha 6) integram-se nos dominios de
observacéo Factores de Crescimento e Competitividade Internacional e nos sub-dominios
Formagcéo de Recursos Humanos e Grau de Abertura respectivamente. Todos eles reflectem
situagbes diversificadas entre si, ndo s6 quanto ao dominio de observagéo onde se inserem,
mas também em relagdo ao tipo de entidade promotora do projecto analisado e as fontes de

financiamento do projecto em causa.
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N° de Entidade Tipo de Projecto Dominio / Sub-dominio| Localizagao
Ficha | entrevistada| organizagdo analisado de observagdo NUTII (*)
1 Grupo Luis Grupo de Informatica Dinadmica Econémica/ Grande
Simoes Empresas Embarcada Dinamica Empresarial e Lisboa
de Emprego
2 Fundacéo Fundagéo Festa da Musica Competitividade Grande
Centro Cultural Internacional/Posicao Lisboa
de Belém - CCB Competitiva
3 Grupo Pestana | Empresa Turismo e Competitividade RLVT
Recuperagdo do | Internacional/
Patriménio Especializagdo Produtiva
4 |CCR-LVT* Agéncia Publica | Contratualizagdo | Dinamica Econdmica/ RLVT
com 0s Dinamicas de
municipios de Desenvolvimento e
medidas do Produtividade
PORLVT
5 [INA-Instituto Instituto Pablico | Instituto Pablico Factores de Crescimento | Grande
Nacional de de formacgdo, / Formacgao dos Lisboa
Administragé@o com autonomia Recursos Humanos
cientifica,
administrativa e
financeira
6 |ATL- Associagdo de | Promogao Competitividade RLVT
Associagdo de | Direito Privado, | Turistica na Internacional / Grau de
Turismo de sem fins Regido de Lishoa | Abertura
Lisboa* lucrativos e Vale do Tejo

(*) Ver mapa
Dois dos E.C. abrangem toda a Regiao (NUTII).
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Médio Tejo

Leziria do Tejo
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de Setubal
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Nome

RLVT

Grupo Luls Simées - Informatica Embarcada

Designacgao

Empresa Privada

Dominio

Organizagdes - Competitividade e Internacionalizagédo

Dimensao de Analise |

Dindmica Econémica

Sub-Dimenséo I

Dinédmica Empresarial e do Emprego

Localizagédo |

Lisboa - Grande Lishoa

Contacto

Dr. Costa Faria
costa.faria@luis-simoes.com

CICIDIRILIV]T]

Transportes

Luls Simoes, SA.

| L
f u],lf =:j| |

‘J]E

101

a



Gestao Estratégica da RLVT

Estudos de Caso

1. Identificacao do projecto

Actualmente o Grupo Luis Simdes (GLS) assume uma posigédo de lideranga no transporte
rodoviario em Portugal e no transporte rodoviario estabelecido entre Portugal/Espanha. Esta
posicao, consolidada ao longo dos ultimos 55 anos, baseou-se na valorizagdo das
necessidades dos clientes e na procura da melhoria continua dos seus proprios processos.
Prosseguindo este objectivo de adequagdo as necessidades do cliente, o mais recente
projecto do Grupo Luis Sim&es — Informatica Embarcada — assume-se como uma forma de
conhecer, em tempo Util, a condig&o e localizacgéo dos veiculos e da carga, de monitorizar
rotas e de estabelecer rapidamente a comunicagio entre qualquer um dos veiculos e centros

de controlo de operacéo.

2. Aideia: breve enquadramento

O processo evolutivo do GLS pautou-se pela orientagéo constante dos seus objectivos no
sentido, ao nivel externo, da antecipacéo das necessidades do cliente e da inovagao do servigo
e, ao nivel interno, da aprendizagem baseada num ensino activo, da construgdo de um ambiente
de trabalho alicergado na solidariedade entre as pessoas e na obtengao de resultados.

Com uma estrutura predominantemente familiar (100% do capital do GLS é propriedade da
familia Luis Simbes), o processo de iberizagdo comega em 1984 e o sucesso dos transportes
ibéricos cristaliza-se com a criacdo, em 1990, da “Luis Simdes Esparia, S.A.” permitindo ao
GLS assumir ainda na década de 90, a lideranga (que hoje mantem) no transporte entre

Portugal e Espanha.

Ao longo da década de 90, a aposta do GLS orienta-se, por um lado, para a consolidaco da
sua presenga em Espanha, através da abertura de delegagdes pelo pais e, por outro lado,
para o inicio da actividade logistica em Portugal, com a criagdo, em 1990, da “DLS -
Distribuicdo Luis Simdes, S.A.” e para a diversificagdo dos negdcios de apoio a actividade
central do GLS (seguros, construgéo de carrogarias e gestao imobiliaria).

O grande desenvolvimento do GLS, ao longo dos anos 90, é testemunhado pelas novas
empresas criadas, no dominio da complementaridade de negécios e da diversificagéo, de
que se salientam a LUSISEG e a SOCAR, criadas em 1989, a RETAem 1991, ea ILS em
1992. E nesta sequéncia que, em 1996, o GLS se transformou em holding, com um capital
social de 16,5 milhées de Euros, como resposta a crescente necessidade de potenciar as
sinergias entre as diversas empresas que compdem o GLS, criando um centro para as
grandes decisdes estratégicas e reunindo, numa mesma entidade, os diversos servigos

‘}’;‘

102 \ [CICIDIRILIVIT]

“‘"‘-ﬁ.__;_




Gestao Estratégica da RLVT

Estudos de Caso

comuns, o que permitiu, deste modo, a profissionaliza¢éo da Gestéo.

“ Posteriormente a inauguracdo do Centro de Operagdes Logisticas do Carregado, em 1998 —
um marco na histéria do grupo — e a semelhanga do que tinha acontecido no dominio dos
transportes, o passo seguinte foi a iberizagdo da actividade de logistica, através da aquisicao
da “Loalsa — Logistica Alimentaria, S.A.".

Sempre atento a evolugdo no dominio das tecnologias e dos sistemas de informagéo, o
projecto “Informatica Embarcada” constitui a mais recente aposta do GLS. Trata-se de um
projecto inovador de gestao global de transporte de mercadorias que permite conhecer, em
tempo real, a condigéo e localizagéo dos veiculos e da carga, monitorizar rotas e estabelecer,
rapidamente, a comunicagéo (bidireccional) entre qualquer um dos veiculos e os centros de

controlo das operagoes.

Esta estratégia de evolugdo, pautada por uma constante aposta na antecipagéo das
necessidades do cliente e no up-grade tecnoldgico, permitiu que o GLS atingisse um

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO GRUPO LUIS SIMOES

CONSELHODE
ADMINISTRAGAO

PRESIDENTE
EXECUTIVO
{— Recrutamento e Compensagio k\k—ﬂd‘s Corparativas Pianzamento e Controle Gestdo
— Formagdo Deszavolvimento Conlrole Financelro
|- Desenvalvimento Organizaclonal RelagBes Institucionals Juridico
[~ Qualidads, Seguranga e Ambients. Sist
L Servigos Comuns. Contabifidade

Transportes Ibéricos Negocios

I
Loglstica Iberica | Diversificagao

Complementares

DLSE [ (fuum RzTA.

Butobiryia L Sty SA.

O1oasa - Clisu =

Imobilidria Solmaninbos
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dinamismo e dimensdo capazes de o colocar ao nivel dos casos de maior sucesso em
Portugal. Actualmente, o GLS gere uma frota de 1200 viaturas, com idade média de 2,5
anos, presta servigos integrados de logistica em cerca de 130.000 m2 de armazéns e trabalha
também as areas de seguros, equipamentos e servigos de apoio a industria de transportes '
e gestdo imobiliaria.

Concretizando uma das orientages privilegiadas do GLS, segundo a qual é necessario
garantir a “antecipacéo das necessidades do cliente e a inovacgao do servigo”, a sua ja larga
experiéncia no mercado de transportes permitiu-lhe aperceber-se que a manutengao/
incremento da sua posi¢cao competitiva se processava através da sua capacidade de introduzir
inovacdo nos servigos que prestavam, tendo consciéncia que a inovagao no sector dos
transportes ndo se prende tanto com a existéncia de activos, mas principalmente com a

existéncia de informacgao relativa ao transporte e a mercadoria.

Tendo consciéncia que na cadeia logistica a compresséo do factor tempo é de uma importancia
vital e que a gestdo eficaz da cadeia de abastecimentos n&o & possivel sem sistemas
logisticos integrados, o GLS desenvolveu um programa integrado de investimento em |
tecnologia, suportado por uma mudanca estrutural nas aplicages basicas do negécio da
Luis Sim&es, em que a consolidagéo do TMS (Transport Management System), do DMS
(Distribution Management System) e do WMS (Warehouse Management System) foram
condicdes indispensaveis para que, em 2001, efectivamente se pudesse falar num processo
de verdadeira integragao de inovagéo, atraves da informatica embarcada e da possibilidade
de, em tempo real e através de um sistema GPS (Global Positioning System), o back-office
poder ter acesso a um conjunto de informacéo detalhada sobre as viaturas, sobre as actividades
do motorista e sobre a mercadoria e o processo de distribuicdo.

Deste modo, a primeira fase deste programa de investimentos iniciou-se com a introdugéo
de formas integradas de gestéo do transporte, da distribuigdo e do armazem (TMS, DMS e
WMS). Numa segunda fase, e em ligagao estreita com a implementacao ja consolidada do
TMS, DMS e WMS, a prossecucao da estratégia do Grupo levou a introducdo de um sistema
de informatica embarcada que permitira, por um lado, optimizar custos e recursos e, em
paralelo, monitorizar rotas e condigdes de localizacéo de veiculos e carga. O GLS faz questéo
de salientar que a informatica embarcada ndo constitui, apenas, um sistema de localizag&o
de veiculos. A sua idealizagdo como um instrumento de suporte a distribuigcdo garantiu ao
GLS a possibilidade de rentabilizar a utilizagdo do GPS como uma das ferramentas utilizadas
na transmiss&o/troca de informacg&o entre o computador embarcado e o centro de controlo
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das operagdes — principalmente se se levar em consideragdo o que tem vindo a acontecer
com outros operadores logisticos que introduzem o sistema de GPS de uma forma autonoma,
em que as vantagens efectivas que se Ihe reconhecem acabam por ndo compensar 0s seus
custos de instalagdo e manutengdo, e em que a sua ndo utilizagdo numa perspectiva integrada
o tem transformado apenas num “acessorio” ao transporte, incapaz de cumprir uma das
suas principais atribuigdes, que consiste na capacidade de dar visibilidade aos servigos

prestados aos clientes.

O projecto “Informatica Embarcada” apresentado pelo presidente do Grupo Luis Simdes,
José Luis Simdes, no Centro de Operagdes Logisticas do Carregado, em 2001, visa permitir
a gestéo integrada de toda a operagdo de transporte e logistica, representando um investimento
de 2,5 milhdes de euros.

No ano 2002, o projecto “Informética Embarcada” assumiu um papel de destaque nos
investimentos do GLS no ano 2002. Neste ano, o GLS teve um desempenho positivo com
um crescimento permanente, investindo em projectos organizacionais e tecnoldgicos com
elevado impacto no futuro. O volume de vendas do GLS ascendeu, em 2002, a 124 milhdes
de euros que significam um acréscimo de facturagéo de 5%. O Investimento ascendeu a 9,6
milhdes de euros e foi direccionado essencialmente para a renovagdo da frota de viaturas e
para os sistemas e tecnologias de informacéo para a érea operacional, com destaque para
a informatica embarcada e os sistemas de radio frequéncia nos armazéns.

O projecto “Informatica Embarcada” concretiza os objectivos definidos pelo Grupo: antecipagao
amudanga e a inovagao, qualidade e diversificagéo dos servigos, aprendizagem continua de
equipas solidarias, informatizagao, desenvolvimento e modernizagdo de processos.

Em concreto, as principais funcionalidades do projecto Informatica Embarcada s&o:

Posicionamento das mercadorias e da frota em tempo Util (visualizagdo em mapas),
Controlo das mercadorias no acto da descarga,;

Analise do histérico das entregas;

Registo e resolugao de anomalias;

Optimizagdo do planeamento das rotas e linhas;

Controlo da abertura de portas e da temperatura;

Notificar aproximacao ao destino pretendido;
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Afectar automaticamente kms e velocidades médias por viagem;

Recolha de dados para a gestao da actividade dos motoristas.

Concebido pela Tecmic em parceria com o GLS, o projecto “Informatica Embarcada” integra
tecnologias de informatica, electronica, telecomunicacdes e de localizagdo automatica de
veiculos. A conjugacao destas tecnologias permite conhecer, eficazmente, a condi¢io e
localizag@o dos veiculos e respectivas cargas, monitorizar rotas e estabelecer comunicagées

os veiculos e os centros de controlo das operagdes.

A unidade XTraN, instalada no computador embarcado dos veiculos, tem uma elevada
capacidade de processamento e armazenamento da informag&o, sendo o verdadeiro corag&o
do sistema. Um assistente de actividades embarcado completa o “hardware” de base.

Quanto ao “software” e comunicagdes, o sistema inclui uma base cartografica actual e
completa, a parametrizagao de cerca de 70 eventos dos veiculos e a integragao da informagao

com o “back-office”.

O projecto foi introduzido numa logica necessariamente sequencial. Foi seleccionado,
inicialmente, um grupo de 50 condutores, que incluiu os detentores de maior experiéncia
dentro do GLS, os mais dindmicos e 0s que eram considerados os “opinion makers” dentro
do corpo de condutores, a quem foi ministrada a necessaria formagdo com vista ao
incremento experimental do projecto informatica embarcada. Este processo foi acompanhado
de uma forte campanha promocional que, internamente, passava pela disponibilizacao de
um blus&o com o logotipo do projecto aos seus participantes. Desta forma, a medida que
o projecto dava os seus resultados e se espalhava a opinido positiva daquele grupo
experimental de motoristas relativamente as vantagens da utilizagdo do computador
embarcado, o blus&o tornou-se, no seio dos condutores pertencentes ao GLS, uma “honra”

a que todos queriam ter acesso.

A implementagéo inicial do projecto enfrentou alguns constrangimentos tendo o mesmo sido
repensado por diversas vezes, dada a reengenharia organizacional associada ao mesmo.
Tendo em conta a dimens&o da reestruturagdo da gestao interna dos processos imposta
pelo projecto assistiu-se a uma sensacgao inicial de incapacidade de controlo eficaz do
projecto e a uma forte necessidade de aprendizagem dos novos processos.

No entanto, todas as dificuldades associadas a implementacao do projecto foram

ultrapassadas pelo GLS. O Grupo teve a preocupacao de elaborar um “Plano de Comunicagio”
bem estruturado a fim de facilitar a compreenséo e aceitagao dos objectivos associados ao
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projecto e de assegurar as horas de formacdo aos recursos humanos necessarias a
implementagao do projecto, tendo sido inclusive criado um simbolo de identificagéo do projecto
da “Informatica Embarcada”. Aequipa técnica da Tecmic que desenvolveu o projecto participou
nas “muitas horas de formagao” ministradas, ndo s6 aos motoristas dos camifes, mas a
todo o ntcleo de trabalhadores do GLS.

SiMBOLO DO PROJECTO “INFORMATICA EMBARCADA"

Desde muito cedo, que o Grupo Luis Simdes considera a Informatica como uma ferramenta
de gestdo do negocio. Pioneiros na informatizacdo neste sector, o GLS rapidamente concebeu
as Tecnologias de Informagdo como meio de criagéo de vantagens competitivas, ndo s na
gestédo do negdcio, mas também na analise e optimizac&o das estratégias do Grupo,
suportando a expans&o e permitindo o desenvolvimento. |

O Projecto Informatica Embarcada assume contornos de um projecto estruturante para o |
desenvolvimento do negdcio central do Grupo Luis Simdes. Este projecto, por consistir na |
articulagdo dos sistemas de informagdo com as telecomunicagées, complementou os
investimentos ja efectuados nos sistemas de gestdo do "back-office” operacional,
proporcionando um sistema integrado de informag&o em tempo real sobre viaturas e
mercadorias, tendo contribuido para uma superior monitorizag&o e controle das operacoes
e dos seus custos, bem como para a prestacio de informagédo ao cliente com elevada
fiabilidade e rigor. |

A atencgao concedida pelo Grupo Luis Simdes as novas tecnologias e a sua dindmica de ‘
inovagao foram fortemente reforgadas com o desenvolvimento do Projecto da Informatica

[CICIDIRILIV]T] [ 107



Gestdo Estratégica da RLVT

Ficha |

"| Cakidls= =l 3
/ CSTUdOS de Laso

Embarcada. Com efeito, o GLS € a unica empresa do sector de transportes e logistica a |
fazer parte dos membros fundadores da COTEC (Associagdo Empresarial para a Inovagao). |
ACOTEC é umaAssociagao formada por 100 das principais empresas do pais e visa fomentar
ainovacgdo, investigagdo e desenvolvimento, contribuindo para a competitividade nacional e
internacional e consequentemente para o crescimento econémico do pais. A Informatica
Embarcada assume-se como uma expressiva referéncia das iniciativas inovadoras do Grupo ‘
dado que, por visar o controlo permanente da viatura e da mercadoria, exige a integragéo de
varias tecnologias (telecomunicagdes, informatica e posicionamento por satélite).

Os principais resultados do Projecto da Informatica Embarcada encontram-se associados

ao facto deste projecto apresentar caracteristicas inovadoras no que respeita a capacidade |
de introduzir, numa perspectiva integrada, um processo verdadeiramente inovador do ponto

de vista da organizagdo e métodos de trabalho, podendo os mesmos ser facilmente visiveis

em varias reducdes de custos bastante significativas, designadamente:

Reducéo de comunicacées—40%;

Reducéo dos custos em portagens — 15%;

Reducéo de quildbmetros sem carga — 10%;

Redugéo da Imobilizagéo de veiculos — 56%;

Redugéao nos custos em combustiveis — 8%;

Redugéo de improdutividades (varias) —6%.
Para além destes importantes resultados, o projecto da Informatica embracada manifestou
também os seus efeitos em vertentes de cariz mais qualitativo como sejam uma maior
satisfagéo de clientes, uma melhoria de servigos e uma melhoria substancial dos fluxos de
informacé&o. Efectivamente, o feed-back por parte dos clientes tem sido muito positivo,

nomeadamente pela possibilidade de terem acesso a um conjunto de informacao detalhada,
em tempo Util, sobre o processo de distribuigcdo, a que de outra forma néo teriam acesso.

O GLS reconhece, no entanto, que o sucesso do projecto Informatica Embarcada, como
forma de gestéo da distribuicdo e da comunicagdo com veiculos, so foi possivel gragas as
ferramentas de optimizagao desenvolvidas em paralelo, nomeadamente na:

Gestao do Transporte, a nivel ibérico, com ferramentas de optimizagdo da frota, das
cargas e gestao do trafego, interagindo entre si os varios Centros de Transporte e permitindo
analises de rentabilidade.
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Gestéo de Entrepostos, do stock de clientes e suas operag@es internas, integragéo com
o transporte, desde a ordem de preparagao e entrega dos clientes, até a entrega final no

destino.

E é exactamente porque o Grupo projecta, entretanto, a instalagéo de comunicacées com
0s meios operacionais, a diversos niveis: viaturas, equipamentos internos, sistemas de
clientes, etc. integrando, desta forma, os clientes do GLS com a sua actividade e produto
final, que o proximo passo no processo de consolidagdo do que se pode considerar “logistica
integrada” visa a criagao de um Portal, com suporte electrénico, com capacidade de garantir
a gestdo centralizada de encomendas (de fornecedores e clientes) e que, em paralelo, tenha
capacidade de conceder informagao Util on-line sobre o estado de encomendas.

Assim sendo, neste momento, e porque o Grupo considera que a introdugéo do projecto
Informatica Embarcada ja foi consolidada — toda a frota de camides permanentes do Grupo
ja se encontra abrangida por esta forma de controlo das operagdes e cada uma das unidades
moveis ja utiliza o computador embarcado nas operagdes quotidianas — o proximo passo
consiste na introdugéo de um Portal com vista a centralizagé@o do processo de gestéo de
encomendas. Esta fase, que vai iniciar-se ainda durante o més de Fevereiro de 2004, sé
podera ser levada a cabo num contexto de complementaridade, quer em relagéo a utilizagao
efectiva de um sistema comum de gestao do transporte, da distribuicdo e do armazem, quer
em relagéo a utilizagdo da informatica embarcada.

A construgéo do “portal’, que visa disponibilizar informag&o para o exterior, a fim de proporcionar
aos clientes uma clara visibilidade do seu relacionamento com o GLS, é o projecto de maior
envergadura que o Grupo tem no momento, sendo possivel gragas a existéncia de sistemas
de informag&o consolidados, sendo para tal decisiva a utilizagao da Informatica Embarcada
e a utilizagéo da Radio Frequéncia. Espera-se para o projecto corrente um altissimo impacto |

e projecta-se ja para este més o primeiro cliente piloto.
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Nome | Festa da Misica

Designagéo | Fundagdo Centro Cultural de Belém - Festival

Dominio | Organizagdes

Dimenséo de Analise | Competitividade Internacional

Sub-Dimensio |Posigdo competitiva

Localizagao | Lisboa - Grande Lisboa

Contacto | Dr. José Teixeira Duarte
213612400
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O objectivo principal da Festa da Musica consiste em alargar o publico de musica classica
e trazer ao contacto com a musica classica ao vivo, as criangas, 0s jovens, as pessoas de
todas as idades e condicdes sociais que nunca frequentaram ou néo frequentam as salas de
concertos. O Projecto apoiado no ambito do QCA contempla um festival de masica classica
a realizar todos os anos no Ultimo fim-de-semana de Abril ou no primeiro de Maio, em co-
producéo com o Centre de Réalisations et dEtudes Artistiques, sob a direcgéo artistica de

René Martin, com os seguintes temas:

e Em 2001: Musica Russa;
e Em 2002: Haydn e Mozart;
e Em 2003: Musica Barroca italiana.

Apesar da vocagdo do CCB se centrar nas expressées culturais e artisticas contemporéneas,
os espectaculos de musica classica tém uma procura intensa por parte do publico.

Em 1998, o produtor francés René Martin contactou o CCB para propor um festival de musica
classica de concertos e compositores pouco divulgados, semelhante ao que tem vindo a ser
realizado em Nantes. O CCB aceitou a proposta e, em 2000, realizou uma versdo mais curta
do Festival de Nantes — cerca de 60 espectaculos em 2 dias, o que representava 1/3 do
festival original que totalizava 180 espectaculos.

No ano seguinte, 2001, a Festa da Musica s6 poderia continuar a ocorrer no CCB com
financiamento, ou entdo com um numero reduzido de concertos. O projecto foi apoiado no
ambito do QCA, sendo possivel manter o Festival, agora na sua versao original.

A Festa da Mdusica realiza-se também em Bilbau e a partir do proximo ano também em
Téquio. Esta rede € muito importante para os musicos e orquestras portuguesas que
participam na festa. A Festa da Musica pretende aumentar o publico de musica classica
promovendo aderéncia do grande publico a esta forma de expresséo artistica.

O publico mais especializado procura os compositores e concertos menos conhecidos,
sendo estes os que mais cedo esgotam os ingressos. As grandes companhias ou obras
mais conhecidas sdo aquelas que tem tido um publico comparativamente menor. Nesta
medida, o Festival desempenha um papel complementar, relativamente a outras instituigbes
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promotoras de espectaculos de musica classica, bem como uma fungéo de divulgagéo junto

do publico de autores e obras menos conhecidas.

A Festa da MUsica insere-se num programa geral da Instituig&o, facto que conduz a existéncia
de outros projectos complementares. Um exemplo interessante & a dinamizagéo de
companhias portuguesas que se dedicam ao segmento infantil e jovem —o CCB tem convidado
companhias internacionais que desenvolvem projectos e acgdes inovadoras no ambito da
animagao artistica para o publico infanto-juvenil e que podem transmitir boas praticas as

companhias nacionais.

O financiamento foi decisivo para que a Festa da MUsica pudesse ser apresentada em
Portugal numa vers&o proxima da original (Nantes) tendo sido também fundamental para

ampliar o nimero de espectaculos e criar novos plblicos nacionais e internacionais.

O projecto ira prolongar-se para além do financiamento no @mbito do QCA, mas com
limitagdes. No sentido de minimizar essas restricoes, o CCB esta a procurar viabilizar alguns
protocolos, nomeadamente com a Camara Municipal de Lisboa e com o Ministério da Cultura.
No préximo ano, o financiamento da Festa ira centrar-se-a no mecenato, para o que jaforam
contactadas instituicdes como a Citroén, o BPI, o BES e a Alliance Seguros.

Para que o projecto se mantenha para além do financiamento no ambito do QCA, o CCB
esta a considerar: a diminuicdo do niimero de espectaculos, o aumento da capacidade das
salas para receber um maior nimero de ptblico, a diminuigéo do custo com mdsicos (o que
tem levado a negociagdes com as orquestras nacionais) e um pequeno incremento do valor

dos bhilhetes.

Os impactes do Projecto da Festa da Mdsica enquadram-se com os objectivos tragados,
nomeadamente no que diz respeito a criagédo de novos publicos, no panorama nacional e

também internacional, para a musica classica.

O projecto tem contribuido para o rejuvenescimento do publico de musica classica no Pais.
Em 2000, 1° ano, o publico era composto, sobretudo, por pessoas com mais de 40 anos.
Procurando inverter essa situagéo, o CCB promoveu, no segundo ano do Festival, em 2001,
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0 acesso gratuito de 1000 criangas, o que parece ter contribuido, de algum modo, para o
rejuvenescimento do publico - nos dois anos seguintes verificou-se que quase 50% do publico
tinha menos de 40 anos. O CCB decidiu também n&o estabelecer limite minimo de idade

para aceder aos espectaculos.

O quadro seguinte ilustra a evolugéo de alguns indicadores do Projecto Festa da Musica.

( 2000 2001 2002 2003 w
Espectadores +20 000 41.164 48.287 51225
Espectaculos 60 132 132 136

A Festa da Musica permitiu também a conquista de publicos estrangeiros (que se deslocam
para assistir aos varios festivais de musica). Em 2003, os estrangeiros representaram cerca

de 10% dos espectadores da Festa da Musica.

Além do mais, possibilitou um intercambio de artistas e a difuséo de artistas nacionais no
panorama internacional. No quadro da expansao internacional da Festa da Musica, em 2002,
foi solicitado apoio ao CCB para a montagem do evento em Bilbao. Existe ja um contacto
similar para o festival a realizar no Jap&o. O intercambio de funcionarios do CCB com outros
Paises constitui uma motivacgéo profissional e funciona como reconhecimento do seu trabalho.
Também se tem verificado que técnicos do CCB, da area dos espectaculos, tém sido alvo de
solicitagGes por parte de outras instituicdes (nacionais e internacionais) para montagem de

espectaculos.
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Nome | Grupo Pestana

Designagéo | Recuperagdo do Patriménio - Hotel Pestana Palace

Dominio | Organizagées - Competitividade e Internacionalizagéo

Dimenséo de Analise | Competitividade Internacional

Sub-Dimensao | Grau de Abertura

Localizagao ILisboa - Grande Lisboa

Contacto | Dra. Patricia Reimao
patricia.reimao@pestana.com
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Ao longo das Ultimas trés décadas, o Grupo Pestana tem vindo a investir, de forma estruturada
e sustentada, no sector da hotelaria e turismo. Esta dindmica de investimento permitiu
assistir, em 31 anos, ao nascimento da cadeia “Pestana Hotels & Resorts” e a sua
consolidagdo como principal cadeia hoteleira portuguesa, contando hoje com 73 unidades
hoteleiras em operagéo. Para além das 73 unidades hoteleiras (33 hotéis e 40 Pousadas de
Portugal), o Grupo Pestana possui ainda 2 novos hotéis em construgéo, 6 empreendimentos
de habitac¢éo periddica, 3 campos de golfe em operacéo e 1 em projecto, 2 empreendimentos
na area da imobiliaria turistica, a concessdo de jogo para a llha da Madeira (Casino da
Madeira), uma companhia de aviacgao nao regular e 4 operadores furisticos.

O Grupo Pestana e presentemente o maior grupo de turismo e lazer portugués tendo, em
2002, comemorado o seu 30° aniversario sob o lema “30 Anos, 30 Hotéis”. Com efeito, o
Grupo soube, ao longo dos Ultimos anos, desenvolver competéncias que lhe permitem ser
neste momento o maior grupo portugués na industria do Turismo e do Lazer. Exemplo disso,
é o forte know-how em areas chave da operacéo turistica, a inovagéo nos processos (0
Grupo Pestana é pioneiro no langamento, ha mais de 15 anos, do timesharing hoteleiro em
Portugal e € actualmente o 3° maior grupo europeu nesta area de negécio), a nao resisténcia
a mudancga através do langamento de novos desafios (sendo tradicionalmente um Grupo
forte em hotéis de lazer e resorts), a forte aposta nos recursos humanos e, finalmente, a
focalizacdo no objectivo competitividade (nenhuma operacgéo que ja tenha passado a fase de

langamento & deficitaria).

O projecto de restauro do actual Hotel Pestana Palace, por parte do Grupo Pestana, constituiu
um importante icone da vertente turismo e recuperacgéo do patriménio na regiéo de Lisboa e
Vale do Tejo. O Hotel Pestana Palace resulta da recuperagéo do antigo Palacio Valle Flér,
estando localizado no Alto de Santo Amaro, uma das zonas mais tranquilas da cidade. Com
vistas maravilhosas sobre o Rio Tejo e um luxuriante jardim interior, o edificio é datado de
inicio do sec. XX e esta, juntamente com os seus jardins, classificado como Monumento
Nacional, tendo sido alvo de um rigoroso restauro que lhe devolveu o seu esplendor original.

O Hotel Pestana Palace resulta de um magnifico projecto de restauro do Palacio Valle Flér,
projecto esse orientado pela preservagao de questdes de ordem histérica e estética, permitindo
revalorizar e despertar o interesse por um patriménio artistico e cultural lisboeta de inicio do
seculo XX.
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Transformado no mais recente cartéo de visita de Lisboa, o Palacio Valle Flor foi edificado
nos anos de 1904-1905, pelo marqués de Valle Flor, José Constantino Dias, oriundo de
Murga e de origens modestas que, empreendedor com vis&o, constréi uma fortuna descomunal
em S. Tomé e Principe. Neste territério o marqués dedicou-se sobretudo a produgao de
cacau, base do seu sucesso, tornando-se um dos homens mais ricos da Europa. De regresso
a metrépole, o marqués adquire, numa colina no Alto de Santo Amaro, um terreno com dois
quilémetros quadrados de superficie, onde projectou, o seu enorme palacio, o edificio magnifico

das cavalaricas e outros palacios destinados aos seus filhos.

O projecto inicial do palacio & atribuido ao arquitecto italiano Bigaglia, que vivia em Portugal,
depois continuado pelo arquitecto José Ferreira Costa, que abragou a obra do seu antecessor,
dentro da traca ja delineada, e Ventura Terra, que projectou alguns pormenores. No seu
interior, nomes como Constantino Fernandes, Carlos Reis, Eugénio Contrim, entre outros,
assinam varios trabalhos dentro da arte decorativa, em paredes e tectos, que fazem desta

casa um testemunho Unico no panorama da arte nacional.

Com a morte do Marqués de Flor em 1932 inicia-se uma fase de declinio do edificio. Esquecido
ha mais de meio século, ndo obstante ter sido o Estado o dltimo inquilino (nele funcionou o
Centro de Estudos de Histéria e Cartografia Antiga, sector do Instituto de Investigagéo Cientifica
e Tropical), o Palacio Valle Flor torna-se hoje alvo de curiosidade, interesse e atengao.

Adquirido pelo Grupo Pestana em 1991, readquiriu o esplendor de outros tempos, depois de
longo e penoso processo de recuperacéo. As obras de conservagao, restauro e adaptagao
as novas fungdes do edificio, proporcionam ao visitante que passeia pelas salas, saldes e
corredores, a sensagéo que a mansao ainda é habitada pelos seus primeiros proprietarios.

O Palacio Valle Flér foi adquirido, pelo Grupo Pestana, em 1991, a proprietaria de entéo, a
Fundagao Valle Flér. Aaquisig&o concretizada pelo Dr. Dionisio Pestana tinha como finalidade
restaurar e adaptar convenientemente o Palacio, a fim de instalar um hotel de grande nivel. O
actual maior grupo hoteleiro portugués necessitava de uma unidade de excepcional de prestigio,
estando em pleno coracéo de Lisboa a possibilidade de concretizar esse projecto. O antigo
Palacio dos Marqueses de Valle Flér foi transformado num dos mais luxuosos hotéis de
Lisboa. Um projecto ambicioso, que devolveu ao edificio o seu esplendor original.

O Grupo Pestana visualizou no projecto de restauragao do antigo Palacio dos Marqueses de
Valle Flor, que evidenciava intensos sinais de degradagéo do interior e do exterior do edificio,
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uma oportunidade de aliar o turismo de elevada qualidade na regido de Lisboa e Vale do Tejo,

a um projecto de recuperacgao de um elevadissimo valor histérico patrimonial.

Com uma posigédo privilegiada sobre o rio Tejo, este palacio é agora designado por Hotel
Pestana Palace. A tarefa ardua de recuperar o magnifico exemplar do inicio do século XX, foi
levada a cabo pelo Grupo Pestana, que apds a aquisi¢ao, nele despendeu cerca de 7 milhées
de contos. Arecuperac&o, fiel ao espirito da época, durou cerca de dez anos e moveu uma
equipa de especialistas em restauro — alguns trabalharam no restauro do Vaticano — para a
recuperagao integral de frescos, vitrais e esculturas. O Grupo Pestana rodeou-se de excelentes
arquitectos, decoradores e magnificos restauradores de obras de arte. As obras de arte —
quadros, tectos, painéis, vitrais, mobiliario — foram restaurados com verdadeiro requinte. Os
vitrais tiveram mesmo de ser transportados para Florenca e Mildo, por néo existirem no
nosso pais técnicos a altura para o seu restauro integral.

O Grupo Pestana ndo olhou a meios para restaurar cuidadosamente o edificio a imagem da
sua gldria original. Ao nivel do mobiliario, tudo parece ter sido seleccionado de forma criteriosa,
de modo a embelezar cada saldo, onde foi recriado o ambiente do inicio do século mas em
sintonia com as modernas tecnologias, ja que todos os quartos e suites estdo equipados
com computadores, acesso a Internet, para além da nova ala que integra um centro de
negoécios, salas de reunides e um health club.

O caminho que conduziu ao aspecto actual do edificio foi longo e envolvente. Quem percorreu
o palacio antes do inicio dos trabalhos de recuperacdo e restauro ndo pode deixar de manifestar
admiragao e aprecgo pelo que foi conseguido. Um percurso longo, com intervengdes no dmbito
da construgéo civil, visando a reabilitagéo basica de estruturas e adaptacéo as novas fungées,
intervengdes de restauro e conservagéo de toda a escultura ornamental e muitas outras
exigidas pelo tipo de revestimentos e materiais utilizados na diversidade de solugdes

decorativas do espaco interior e exterior.

A recuperacao do antigo Palacio pauta-se por uma elevada qualidade, estando a altura do
requinte e do bom gosto do seu original criador. O anterior edificio deserto, silencioso e
esquecido, apresentava uma dimensao degradada e triste, particularmente a escultura
ornamental. Alguns estuques e vitrais pareciam irrecuperaveis. Alguns exemplos fotograficos
da situagéo degradada antes do inicio das obras, em contraste com o aspecto actual, ilustram
0 sucesso conseguido. Aintervengao de restauro preocupou-se em refazer, atraves de moldes,
o que tinha desaparecido, por derrocada ou esboroamento, remodelar e reparar fissuras,
através de meios técnicos modermnos e adequados a este tipo de trabalho, o que foi conseguido
com grande eficacia de tempo e rigor técnico.
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O Hotel Pestana Palace foi inaugurado oficialmente no dia 18 de Maio de 2001. Com um
elevadissimo valor histérico patrimonial, o Pestana Palace dispde de quatro luxuosos saloes
de ambientes distintos, o bar Allegro, o restaurante Valle-Flér — especializado em cozinha
portuguesa e ja comprovado como uma das referéncias gastronomicas de Lisboa. Dispoe de
190 quartos, incluindo 13 suites e 4 suites reais, bem como de condigbes para a realizagéo
de conferéncias até 630 pessoas e “Business Center”. Fortemente influenciadas pela arte
francesa, todas as salas revelam uma opuléncia ornamental. O Hotel Pestana Palace
impressiona hoje, ndo so pelas dimensées, mas também pela forma solene das fachadas e

acentuada grandiosidade.

Como edificio, o Palacio Valle Flor oferecia as melhores condi¢des para acolher as fungoes
sociais de Hotel, consideradas as espléndidas sequéncias de salas de variado tipo e tamanho
no seu piso nobre (piso 0), as quais gozam de soberbas vistas panoramicas sobre o Jardim,
a Cidade, o Tejo. Por sua vez, o andar superior (Piso 1), permanece como o andar das suites
de luxo. O piso 2 dispunha de um conjunto de salas de tamanho diferenciado que
proporcionaram salas de trabalho ou reunides de negécios, hoje em dia indispensaveis a

uma unidade hoteleira.

Se por um lado, o estado de decrepitude em que o Palacio se encontrava requeria obras de
reabilitagéo e restauro, por outro lado, a sua adequagao a Hotel, implicou naturalmente a
introdugéo de melhorias e acrescentos: acessos verticais (novas escadas de servigos e
emergéncia, ascensores de hospedes e ascensor de servigo) e a construgéo de instalagtes
sanitarias em todos os pisos. Igualmente foi renovado todo o sector das redes de instalagéo
técnica (ventilagao, ar condicionado, electricidade, telefones, informatica, seguranca

integrada, etc.).

Qualquer proposta para a instalagéo do Hotel deveria sempre comportar a preservagéo maxima
da integridade do Jardim. Com efeito, o velho jardim foi cuidadosamente recuperado,
revitalizado e preenchido. Foi neste sentido que, para obter o nimero desejavel de quartos,

estes foram desdobrados por dois novos corpos.

O Hotel Pestana Palace resulta de um pesado e cuidadoso investimento de restauragéo,
sendo actualmente uma unidade hoteleira que, pelo seu elevado padréo de qualidade, constitui
uma referéncia na estrutura global da actual oferta turistica da regido de Lisboa e Vale do
Tejo. Foram mobilizados técnicos das mais diversas areas, especialistas nacionais e
estrangeiros, altamente qualificados para que, o Palacio Valle Flér, e os seus jardins, fossem,

CICIDIR[LIVT]

119



120

Gestao Estratégica da RLVT

1 | | F
Estuaos ae (

nao so preservados, mas também valorizados e enriquecidos. O cuidadoso projecto de
recuperagao do patrimonio conduzido pelo Grupo Pestana, colocou o actual Hotel Pestana
Palace como uma importante referéncia nas infra-estruturas de oferta turistica da regido de
Lisboa e Vale do Tejo, onde o turismo assume contornos bastante expressivos na estrutura

de especializacao produtiva.

O objectivo do Grupo Pestana de restaurar e adaptar convenientemente o antigo Palacio, a
fim de instalar um hotel de grande nivel, foi plenamente conseguido. Actualmente, o Hotel
Pestana Palace assume-se, sem dlvida, como uma unidade de excepcional prestigio, sendo

alvo de diversos reconhecimentos.

Com efeito, o actual Hotel Pestana Palace foi classificado como monumento nacional em
1997, em 2002 foi galardoado com o prémio internacional “MIPIM 2002" e, no ano seguinte,
os Prémios Publituris 2003 foram atribuidos ao Hotel Pestana Palace na categoria de Melhor
Hotel de Cidade, bem como a Pestana Hotels & Resorts nas categorias de Melhor Cadeia
de Hotéis e Distingdo Empresarial, enquanto grupo que, no ano de 2003, mais se evidenciou

no sector de Turismo Nacional.

O préprio restaurante Valle Flér do actual Hotel Pestana Palace & alvo de diversos
reconhecimentos. Em 2002, o restaurante Valle Flér recebeu o Diploma de Honra - Academia
Portuguesa de Gastronomia - Margo 2002 — tendo sido considerado “Chef de Cozinha do
Ano 2001". Em 2003, no guia de restaurantes Visao - Revista Visao - O restaurante Valle
Flér recebeu a medalha de ouro, sendo considerado o Restaurante Mais Inovador - 1° lugar.
A atribuicao de prémios desta natureza ao Grupo Pestana e, em particular, ao Hotel Pestana
Palace, simboliza, sem duavida, o reconhecimento do mérito da qualidade desta unidade

hoteleira e dos respectivos recursos humanos, no sector de turismo nacional.

O Grupo Pestana aposta num mercado alvo direccionado para o segmento médio/alto, pelo
que os seus hotéis exigem grandes investimentos para responder as exigéncias do segmento
alvo e para assegurar e garantiruma imagem de qualidade e requinte. O facto da actuagao
do Grupo Pestana, e particularmente do Hotel Pestana Palace, ter vindo a ser alvo de inimeros
prémios de reconhecimento de qualidade, de atendimento personalizado e de posicionamento
que apela aos valores qualitativos mais valorizados em férias, denuncia a manutencéo de
elevados patamares de qualidade, reconhecidos quer pelos seus clientes, quer por empresas

certificadoras.
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Nome

Comisséo de Coordenagéo Regional de Lisboa e Vale do
Tejo, Associagbes de Municipios da Leziria do Tejo, Médio
Tejo e Oeste e Junta Metropolitana de Lisboa

Designagido

Estabelecimentos de contratos -programa no ambito do
Eixo 1 do PORLVT

Dominio

Organizagdes

Dimensio de Analise ID:‘némica Econdémica
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Sub-Dimenséo I Produtividade e dindmicas econémicas

Localizacao |Lisboa e Vale do Tejo

Contacto

Eng.° Moura de Campos
moura.campos@cecr-ivt.pt

Programa Operacional
da Regido de Lisboa e Vale de Tejo
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Contratualizagdo entre o Gestor do Programa Operacional Regional de Lisboa e Vale do Tejo
(PORLVT) e as organizagdes de municipios da regido, nomeadamente, a Junta Metropolitana
de Lisboa e as Associagdes de Municipios da Leziria do Tejo, Médio Tejo e Oeste das
responsabilidades de gestdo técnica, administrativa e financeira das medidas 1.1.
“Acessibilidades e Equipamentos”, 1.2. "Valorizagdo Ambiental e Patrimonial” e 1.3.
“Capacidade Institucional”, incluidas no Eixo Prioritario 1 “Apoio a Investimentos de Interesse
Municipal e Intermunicipal” do PORLVT.

A experiéncia comegou no QCA | em que, por solicitagdo da Associagdo de Municipios do
Oeste se definiu um primeiro contrato-programa visando uma gestao descentralizada de um
dos, na época, trés Programas Regionais da Regiéo de Lisboa e Vale do Tejo.

A avaliagdo positiva desta experiéncia levou a que no QCA Il se tivesse avancado para
contratualizagdo do Subprograma A referente aos investimentos de ambito municipal.

No QCA Il os principios e regras de funcionamento fomentaram, de forma explicita, o principio
da contratualizagéo, estabelecendo a possibilidade de, mediante a celebracéo de contratos-
programa, homologados pelo membro do Governo competente, a autoridade de gestao poder
associar a gestao técnica administrativa e financeira entidades publicas ou privadas. No
caso particular, dos Programas operacionais regionais do Continente, estabeleceu-se que a
celebragédo de contratos programa com as Associagbes de Municipios, as Juntas
Metropolitanas e outros agentes de desenvolvimento local e regional, dependesse do
estabelecimento de programas estratégicos e operacionais, homologados pelo Ministro do
Planeamento, que contribuissem para a prossecugdo dos objectivos definidos para as
respectivas Regides.

No @mbito do actual QCA foi inicialmente estabelecido, com cada uma das 4 entidades de
agrupamentos municipais da regido, um contrato-programa para periodo 2000-2002 que
estabelecia o ambito das responsabilidades de gestdo, a forma de organizagédo e as
competéncias das Unidades de Gestéo e das Estruturas de Apoio Técnica que as Associagdes
de Municipios e Junta Metropolitana se obrigavam a criar e manter.
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Entre as principais responsabilidades de gestao atribuidas as Associa¢des de Municipios e
Junta Metropolitana encontram-se designadamente:

Assegurar o cumprimento das condigdes gerais de acesso, a elegibilidade dos projectos
e a garantia do cumprimento dos objectivos contidos no PORLVT que se encontrem

relacionados com as medidas objecto de contratualizagéo;

Garantir a conformidade dos pedidos de pagamento, os correspondentes elementos de

suporte e efectuar os pagamentos aos beneficiarios;

Assegurar um sistema de controlo interno adequado a uma verificagéo dos processos de

candidatura, recolher e proceder ao tratamento de dados fisicos, financeiros e estatisticos

sobre a execugéo das medidas objecto da contratualizagéo e assegurar o cumprimento
.‘ das obrigagdes nacionais e comunitarias em matéria de informagé&o e publicidade;

@ Prestartodas as informacées que sejam solicitadas pelo gestor do PORLVT e enviar os
‘ contributos para elaboragao dos relatorios de execugéo periddicos e final.

pelas varias Associacdes de Municipios e Junta Metropolitana, com a identificagé&o do conjunto
de investimentos e acgdes que os diversos municipios pretendiam implementar no ambito
das medidas 1.1. “Acessibilidades e Equipamentos”, 1.2. “Valorizagdo Ambiental e Patrimonial”
e 1.3. “Capacidade Institucional” durante os trés primeiros anos de execugé@o do PORLVT.

A avaliagdo francamente positiva da experiéncia levou ao estabelecimento de uma segunda
vaga de contratos-programa, para os anos 2002-2005, precedidos, igualmente, da
apresentagao de Planos de Acgéo, com identificagéo das acgdes e projectos a implementar
no Ambito das medidas do PORLVT acima mencionadas, durante este novo horizonte temporal.

O estabelecimento dos contratos-programa foi precedido da elaboragéo de planos de acgéo, ‘

Em termos globais o conjunto dos contratos-programa ascendem, no periodo 2000-2006, a ‘
265 milhdes de euros, representando, como tal, cerca de 70,2% dos Fundos Comunitarios
disponiveis do Eixo 1 — Apoio a investimentos de interesse municipal e intermunicipal do |
PORLVT.

4 Tabela 1 R
Montantes envolvidos no estabelecimento de contratos-programa no ambito do Eixo 1 do PORLVT
FEDER (em milhares de euros)
2000-2002 2003-2006 2000-2006
Junta Metropolitana de Lisboa 62.506,8 27.714,0 90.220,9
Associagdo de Municipios do oeste 45.217,3 20.240,6 65.457,9
Associagéo de Municipios da Leziria do Tejo 41.397 4 12.165,1 53.562,5
Associagdo de Municipios do Médio Tejo 38.467,7 17.291,6 55.759,4
. 187.589,2 77.411,3 265.000,6
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A experiéncia de contratualizagéo do PORLVT apresenta virtualidades quer ao nivel da
execucdo, contribuindo para o potencial reforgo da eficacia do Programa (as medidas do
Eixo 1 contratualizadas apresentam taxas de execugéo claramente superiores a medida do
Programa), quer ao nivel da concertagdo das procuras, contribuindo para a potencial
harmonizagao entre o nivel local e regional na relagdo entre projectos e objectivos, com
vantagens para os promotores e para a gestao global do Programa.

Os contratos-programa, ao atribuirem autonomia na gestao técnica administrativa e financeira
dos projectos as Associagdes de Municipios e a Junta Metropolitana de Lisboa, tém-se
revelado, pelos resultados alcangados, um mecanismo indutor de eficiéncia do Programa,
permitindo que a gestéo do PO se concentre em aspectos de natureza mais estratégica,
nomeadamente, em termos ex-ante, na negociagdo dos contratos, na definigdo dos seus
objectivos, na sua interligagdo com os objectivos do PORLVT e na defesa da equidade entre
as varias sub-regides e, em termos on-going, na monitorizagéo e acompanhamento dos
contratos, na identificagéo de eventuais desvios e na promogao dos ajustamentos que se

revelem necessarios introduzir.

Aimplementac&o dos contratos-programa tem-se revelado uma experiéncia positiva, promotora
de mecanismos de cooperacéo e de parceria institucional e de aplicacé@o do principio da
subsidiariedade, configurando um caso de “boas praticas” que deve ser continuado e
desenvolvido, nomeadamente, tendo em consideragdo a perspectiva de no préximo periodo
de programagéao poder ser dado maior énfase a transnacionalidade da politica regional
comunitaria, onde os principios da subsidiariedade e das parcerias deverao sair reforgados.
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Nome |/NA - Instituto Nacional de Administragdo

Designagio |/nstituto Piblico, com autonomia cientifica, administrativa
e financeira

Dominio | Organizagbes

Dimenséo de Analise | Factores de Crescimento

Sub-Dimenséo | Formagé&o dos Recursos Humanos

Localizagao | Oeiras - Grande Lisboa

Contacto | Tel: 21 411 87 00 (geral)

INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRACAO
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O INA (Instituto Nacional de Administragéo) € um instituto pablico, com autonomia cientifica,
administrativa e financeira, criado em 1979, com o objectivo de contribuir para o esfor¢o de
modernizagao da administragdo publica através da formagao, da investigagéo e da assessoria

técnica.

O Instituto, com o objectivo de contribuir para o esforgo de modernizagdo da administragéo
publica, desenvolve um vasto conjunto de acgées de formagao interdisciplinar, de investigagéo
e desenvolvimento, de inovagédo e consultadoria e de intercambio e cooperacéo,
designadamente, com paises de expresséo portuguesa.

Tendo em consideragao que a formagao e a premente actualizagéo dos conhecimentos e
competéncias dos recursos humanos séo, hoje, um elemento crucial para a obteng¢&o de um
desempenho eficaz e eficiente, a aplicagdo das tecnologias da informacéo e da comunicagéo
a area da formacao, incentivou o INA a enveredar por uma nova modalidade de aprendizagem

a distancia: o e-learning.

O INA esta sedeado em Qeiras, no Palacio dos Marqueses de Pombal, no qual decorrem as
acgbes destinadas aos dirigentes e quadros superiores e paralelamente, possui uma
delegagdo em Algés, onde se desenvolvem as acgdes dirigidas aos quadros técnico-
administrativos, formadores e gestores da formagéao.

Figura 1 — A sede do INA: Palacio dos Marqueses de Pombal
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Os cursos do INA destinam-se prioritariamente aos candidatos inscritos por organismos da
Administragdo Pablica. Anualmente o Instituto oferece cerca de 600 cursos, envolve 12 mil
formandos, proporciona 18 mil horas de formagéao e conta com perto de 400 formadores e
consultores, nacionais e estrangeiros, recrutados em sectores diversificados (universidades,

servigos publicos, empresas e instituigdes similares).

O dinamismo do Instituto reflecte-se num vasto conjunto de actividades conjugadas em

diferentes vertentes, designadamente:

e Formacdo continua que visa o aperfeigoamento, a actualizagdo e a formagao
especializada dos dirigentes e quadros da administrag&o publica, sendo propiciada
através de cursos, seminarios, coloquios, encontros e workshops;

e Curso de Estudos Avangados em Gestdo Publica desenvolvido com o objectivo de
facultar formag&o pds- universitaria orientada para o desempenho de fungdes na carreira

de técnicos superiores;

e Estudos e Investigacdo centrados no apoio a formulagéo das politicas de administragéo

publica, na problematica comunitaria e na ciéncia da legislacao;
e Assessoria Técnica desenvolvida nas areas de competéncia do INA;

o Publicagdes nomeadamente, uma revista (Cadernos de Ciéncia de Legislagao) e obras
de compilagdo, sistematizacéo e analise sobre areas relevantes das Politicas Publicas;

e Cooperagéo Internacional desenvolvida através de acgdes de cooperagao bilateral e
multilateral com os PALOP, paises da UE, da Europa Central e de Leste, China e
América Latina, envolvendo, muitas vezes, organismos internacionais (Comissao
Europeia, Banco Mundial, PNUD, etc).

Formacgao Interdisciplinar

Cooperacéo Internacional Consultoria, Inovagdo e IDT .
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O programa de formagéo do INA para 2005 procurou dar continuidade a uma estratégia de
inovacgao iniciada em 2003, colocando a tonica principal na preocupagéo de contribuir para o
processo de mudanga cultural essencial a pretendida Reforma da Administragao Publica.
Perante a necessidade de valorizar os dirigentes e funcionarios, enquanto actores fundamentais
da nova Administrag&o a desenvolver, e tendo em conta que a formagéo dos recursos humanos
no sector publico & condigdo essencial ao sucesso do funcionamento deste sector, o INA
optou por oferecer formagao em e-learning, através da Internet, que permite percursos
formativos flexiveis, nomeadamente em matéria de horario, adaptando-se desta forma as
novas exigéncias da vida moderna.

A importancia vital assumida pela necessidade de actualizagdo dos conhecimentos e
competéncias do capital humano no sector da Administragdo Publica, incentivou o INA a
recorrer a aplicagdo das tecnologias de informagéo e comunicagao a area da formagéo, com
vista a contribuir eficazmente para o esfor¢o de modernizag&o do sector. Neste contexto,
surgiu a decisao de desenvolvimento de projectos de formagédo em e-learning, fortemente
impulsionada pelo facto destas acgGes propiciarem aos formandos a possibilidade de
adquirirem conhecimentos ao seu proprio ritmo, com o apoio dum tutor, sem perderem,
contudo, a possibilidade de interagirem com os restantes participantes do seu curso.

Deste modo, o e-learning € uma forma de aprendizagem especialmente adequada para
pessoas com pouca disponibilidade para horarios fixos efou intensivos e com apeténcia para
aprofundar os assuntos ao seu proprio ritmo, bem como para pessoas que se encontram
afastadas dos centros de formacao e que pretendam desenvolver as suas capacidades de

trabalho na Internet.

Os cursos de e-learning promovem uma interacgéo entre o tutor e o formando e, inclusive,
entre os proprios formandos, a qual pode ocorrer através do chat, do e-mail, do férum ou de
audioconferéncia. Com efeito, o formando néo esta sozinho num espaco virtual uma vez que,
para além do seu percurso de aprendizagem individual, pode realizar um percurso de
aprendizagem em grupo, isto &, pode trabalhar autonomamente, mas também aprenderem
colaboragdo com os restantes colegas do grupo e com o tutor. Neste modelo de aprendizagem,
os formandos podem trabalhar em grupo, trocando ficheiros através da plataforma e tém
também acesso ao espaco "Comunidade”, onde todos os participantes, independentemente
do curso em que se encontrem inscritos, podem debater questées em féruns tematicos.

O e-learning apresenta um leque diversificado de vantagens:
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e Permite aprender a um ritmo proéprio;

e Dilui os custos e inconvenientes associados a deslocagdo ao centro de formacéo;

e Viabilizaa formag&o a quem nédo tem possibilidade de se ausentar do local de trabalho;
e Simplifica o acesso a formagao para os cidaddos com necessidades especiais;

e Desenvolve novas competéncias e formas de trabalhar fundamentais para o e-
Government;

e Favorece novos modelos de gestao da formagé&o e dos recursos humanos.

Este processo de aprendizagem envolve, contudo, algumas especificidades, designadamente,
exige um maior nivel de motivag@o e uma maior autonomia de aprendizagem comparativamente
aformacdo presencial e requer alguma apeténcia pelo uso de tecnologias, ao nivel de utilizagéo
de computadores e de Internet. Para ultrapassar estas dificuldades, o INA desenvolve uma
calendarizagéo das tarefas e actividades a fim de, ao definir balizas para o processo de
aprendizagem, criar um factor de motivagdo adicional. Neste sentido, sdo programados
momentos de avaliagdo diversos, os quais permitem ao formando verificar se esta a cumprir
0s objectivos definidos e fornecem um "feedback" ao tutor sobre os progressos de cada
participante e a adequagéo da orientagdo pedagogica adoptada.

Mais recentemente, o blended-learning, ou b-fearning, tem vindo a crescer em popularidade,
como modalidade de formag&o que assenta no recurso ao e-learning e & formagao presencial
com papéis complementares. O formato blended-learning apresenta elevadas potencialidades
pedagodgicas, é fundamentalmente assincrono, permitindo uma gestao do tempo mais flexivel
e é oferecido pelo INA em diversas areas, designadamente alta direcgéo, administragéo
escolar, administragéo local, etc. Neste formato, para além da formagéo presencial, que
decorre em determinados dias da semana, os formandos acedem aos recursos pedagdgicos
através de uma plataforma de e-learning e interagem com o tutor e restantes colegas,
desenvolvendo um percurso de aprendizagem em grupo.

Trabalho
autonomo
online

b-learning

Sessbes

Trabalho
em grupo
online

presenciais

Figura 3 — Modalidade de formacgdo em b-learning
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Actualmente o INA lidera um importante ensaio de formagéo pela Internet e tornou-se pioneiro
nas modernas técnicas de gestdo, nomeadamente em tecnologia de informacéo e
comunicacdo. Com efeito, cerca de quatro anos apos o arranque do seu projecto de e-
learning, o INA desenvolveu competéncias internas que lhe permitem conceber os seus
proprios contelidos e colaborar com outros organismos da Administrag@o que pretendam
explorar as possibilidades oferecidas por esta nova forma de aprendizagem.

A experiéncia construida pelo INA no desenvolvimento desta nova modalidade de aprendizagem
reflecte-se actualmente na oferta de um conjunto bastante diverso de acgdes de curta duragéo,
exclusivamente em e-learning e de acg¢es de maior duragéo, tais como os diplomas de
especializagao, onde a aprendizagem online pode ser complementada pela aprendizagem
desenvolvida nas sessdes presenciais, isto &, ac¢gdes em formato de blended learning, sendo
a plataforma de e-learning usada para acesso aos materiais pedagdgicos, realizagdo de
trabalhos e esclarecimento de duvidas com os formadores.

Com o desenvolvimento desta nova modalidade de aprendizagem, o INA tem conseguido
promover uma elevada interacgado entre formandos e tutores, os quais trabalham
colaborativamente através da plataforma de e-learning, sendo possivel ao formando conciliar
o melhor da formac&o presencial e da formacéo a distancia, por lhe serem concedidas a
possibilidade de partilhar conhecimento e experiéncias com um tutor e outros formandos e a
oportunidade de escolher o local e 0 momento das suas intervengdes.

O contributo do e-learning na Administragéo Publica é especialmente importante na criagao
das competéncias de base para a utilizagéo de sistemas de informagéo e comunicagao e
dos novos processos de relacionamento com o cidadao, tendo em conta que os mecanismos
de e-government que estao a ser lancados, seguramente, beneficiardo muito da utilizagdo
deste tipo de tecnologia. Neste sentido, se compreende que, no Plano de Acgéo para a
Sociedade de InformagZo, apresentado em 2003, e no qual um dos pilares de actuagéo é o
do desenvolvimento de novas capacidades, a utilizag&o do e-learning seja concebida como
uma das ferramentas susceptiveis de melhorar a qualidade da aprendizagem, facilitar o
acesso a recursos e servigos de educagédo e formacgéo e de promover o intercAmbio cultural
e pedagogico a distancia.
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Nome | Associagédo de Turismo de Lisboa

Designagéo |Associagdo de Direito Privado, sem fins lucrativos

Dominio | Organizacbes

Dimensao de Analise I Competitividade Internacional

Sub-Dimenséo | Grau de Abertura

Localizagdo | Sedeada em Lisboa, com uma area de intervencgéo
coincidente com a area promocional de Lisboa e Vale do
Tejo (Area Metropolitana de Lisboa e Areas das Regides
de Turismo do Qeste, Ribatejo, Templario e Leiria/Fatima)

Contacto | Dr. Vitor Costa
Tel: 21 031 28 00 (geral)
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A"Associacdo Turismo de Lishoa - Visitors and Convention Bureau" foi criada em 1997, sob
aforma de uma associagdo de direito privado, sem fins lucrativos, assumindo desde sempre,
para efeitos externos, a denominagéo "Turismo de Lisboa".

O Turismo de Lishoa concretiza uma parceria, entre o sector publico e o privado, orientada
pelo objectivo de desenvolvimento do sector turistico em Portugal, tendo presente o importante
papel impulsionador e o efeito de atracgdo assumido pela capital do Pais, mas tendo também
consciéncia clara dos beneficios inerentes a qualidade e a diversidade das atracgbes turisticas
envolventes. Conta actualmente com mais de 480 membros, representativos dos agentes
econdmicos e das entidades, publicas e privadas, cuja actuagio esta directamente relacionada
com o sector turistico, seja do ponto de vista da formagéo de uma viséo agregada para o
sector turistico, seja do ponto de vista da sua implementag&o (Camaras Municipais, Regides
de Turismo, Juntas de Turismo, Associagdes Regionais, agentes turisticos, operadores
turisticos, museus, hotelaria, restauracgéo, etc.).

Aactuagio do Turismo de Lisboa estéa orientada para o desenvolvimento turistico sustentado
de uma area de intervengao que abrange, actualmente, a Area Metropolitana de Lisboa e as
areas das Regides de Turismo do Oeste, Ribatejo, Templarios e Leiria/Fatima. Os bons
resultados que tém sido atingidos por esta iniciativa levaram a que, em 2003, esta entidade
fosse reconhecida como a Agéncia Regional, por exceléncia, com responsabilidade na
promogao do turismo da Regido de Lisboa

A accéo do Turismo de Lisboa concretiza iniciativas orientadas para o fomento de uma
regido de turismo atenta as necessidades do turismo e que se insira nas tendéncias evolutivas
gue tém pautado o desenvolvimento deste sector. Sendo pacifico o reconhecimento que a
dinamizag&o do turismo em Lisboa tera todas as vantagens em garantir uma oferta turistica
enquadrada nas exigéncias de um turista tendencialmente mais exigente e que espera
encontrar uma estrutura integrada de opgdes (desde a diversidade das rotas a variedade das
atracgGes, passando pela novidade e articulagdo dos programas), a articulagao da promogéao
especificamente orientada para a "Lisboa Cidade" com a promog&o de uma regido estendida
a "Lisboa Regido" constitui o instrumento que serve de base a insergéo de Lisboa nos
circuitos internacionais de turismo.
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Figura 1 — A atractividade do contraste da “Lisboa Cidade” com a “Lisboa Regido”

O Turismo de Lisboa esta sedeado em Lisboa, no Terreiro do Pago, num dos blocos de edificios
que constituem a Praca do Comércio. Pela sua localizagéo privilegiada em Lisboa - a da
centralidade que resulta da proximidade a alguns dos mais afamados bairros lisboetas (o
Bairro Alto, o Chiado e toda a Baixa Pombalina) e a um conjunto de instituicdes que
representam o poder central e municipal - foi também aqui que se instalaram os diversos
servigos de apoio criados pelo Turismo de Lisboa e que s&o disponibilizados aos milhares de
turistas que anualmente visitam Lisboa.

No "Lisboa Welcome Center" centralizam-se as vertentes que corporizam a acgéo do Turismo

de Lisboa:

e avertente de informacao e relagdes pulblicas, em que o posto de informagao turistica,
o auditorio e a galeria de exposigao garantem a qualidade e o nivel do atendimento ao
cliente;

e ¢ avertente representativa, com mostras do que de melhor de faz em Portugal na area

da moda, da gastronomia e da produgéo.

Entre as iniciativas do Turismo de Lisboa encontram-se, também, a prestagdo de um conjunto
de servigos aos seus associados, entre os quais se destacam, para além da representatividade
enquanto entidade focalizada na promog&o turistica (nomeadamente, através das publicagdes
orientadas para o turista e agentes do sector), o beneficio de participar e estar inserido nas
acgdes desenvolvidas pelo Turismo de Lisboa e o usufruto dos estudos e da informagéo
especificamente dirigida aos associados do Turismo de Lisboa.

O contetido das publicagdes do Turismo de Lishoa é orientado pela necessidade de adequagdo
aos diferentes destinatarios:

CICIDIRILIV]T]




Gestao Estratégica da RLVT

e Lisboa Inside, uma web letter mensal, em inglés, dirigida aos operadores, delegacdes
do ICEP e TAP, Média e lideres de opini&o;

e Unforgetable, uma revista trimestral dirigida ao segmento do turismo de negbcios,
editada em portugués e em inglés, destinada a profissionais do sector, associagbes e
grandes empresas nacionais e estrangeiras, com enfoque na evolug&o da oferta turistica ‘
e das suas estruturas e equipamentos;

e Follow Me Lisboa, um guia de lazer mensal, destinado aos turistas, editado em espanhol
e inglés. Em formato de bolso, apresenta os principais eventos culturais e outros com
interesse para o turista e um roteiro de museus, monumentos, parques, jardins, hotéis

e restaurantes;

e Mapa Turistico de Lisboa, periodicamente actualizado e identificando novos
equipamentos e acessibilidades, hotéis, locais de interesse cultural e historico e

areas ladicas;

e Barémetro do Turismo de Lisboa, produzido pelo Observatério do Turismo, que divulga
mensalmente um conjunto de indicadores estatisticos de desempenho do sector. E
distribuido aos associados do Turismo de Lisboa e a Comunicagao Social,

e Revista Turismo de Lisboa, uma publicagdo mensal, de caracter institucional, dirigida
aos associados do Turismo de Lishoa, empresarios, decisores e estudiosos da industria
turistica (inclui entrevistas, analises do sector, actividades da ATL, opinides tematicas

e campanhas promocionais).

Figura 2 — Publicagdes do Turismo Lisboa

Foram necessidades comuns a diversos agentes econdmicos com interesses no sector que
introduziram, no conjunto de objectivos fixados pelo Turismo de Lisboa, a montagem de um
sistema de monitorizagdo da actividade turistica. O "Observatdrio do Turismo de Lisboa"
(também instalado no "Lisboa Welcome Center") veio consubstanciar este objectivo,
assumindo-se como um organismo especializado em estudos na area turistica e dedicado a
monitorizar os resultados das operagées de turismo.
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Entre a informacéao disponibilizada, que pode ser consultada na Revista Turismo de Lisboa,
encontra-se informacgao de caracter estatistico sobre as principais tendéncias evolutivas do
sector (volumes de trafego e indicadores de ocupacao hoteleira desagregados por regides -
regido de Lisboa, Estoril, Costa Azul, Leiria/Fatima e Oeste), indices de cumprimento e
desvio face aos objectivos fixados (que permitem introduzir medidas correctivas face aos
objectivos fixados pelo Turismo de Lisboa) e informagao tematica (inquéritos a satisfacéo
dos turistas, Infogolfe).

O Turismo de Lisboa comegou a ser perspectivado no contexto de um evento estruturalmente
importante para o sector turistico em Portugal: a EXPO 1998. Perante a imperatividade de
quea sua realizagao fosse bem sucedida e que os seus impactos fossem canalizados para
a dinamizagao do turismo em Lishoa, a Camara Municipal de Lisboa, inspirada no exemplo
de Barcelona (Jogos Olimpicos de 1992) e na criagdo do Turismo de Barcelona, iniciou os
contactos necessarios a constituicdo de uma associagdo agregadora das entidades publicas
e privadas que garantissem a representatividade dos diversos agentes econémicos envolvidos
no sector turistico, com o objectivo de desenvolver o turismo em Lisboa

Desde sempre esteve presente a consciéncia de que o desenvolvimento do sector turistico
néo passava, apenas, por iniciativas publicas. Era necessario o envolvimento da "economia
do turisma" e, sobretudo, era necessario que os agentes econémicos privados com relevancia
no sector estivessem organizados e actuassem de uma forma concertada num mesmo
sentido, e de acordo com um conjunto de objectivos, ambiciosa e realisticamente fixados.

A receptividade por parte do sector privado foi substancial. Existia a consciéncia de que,
uma companhia aerea, por exemplo, tem dificuldades em promover "viagens destinadas a
Lisboa"; o que tem capacidade de promog&o junto dos turistas € uma viagem destinada a
uma cidade especifica, com interesses particulares, atracgées diversificadas e um conjunto
de servigos que garantam o seu conforto, bem-estar e lazer.

Existia, também, a consciéncia de que paralelamente ao efeito de p6lo principal de atracgéo
induzido por Lisboa, o alargamento do "pacote turistico" as regiées envolventes teria como
efeito 0 aumento da atractividade, quer de Lisboa quer dessas regiées envolventes, induzido
pela garantia de uma oferta turistica mais alargada. Desta forma se estabeleceu como objectivo
desta entidade que a sua area de intervencéo ultrapassasse a "Lisboa Cidade" e se alargasse
a"Lisboa Regiao": Estoril (golf e praia), Leiria/Fatima (religido e monumentos), Costa Azul (o
contraste entre "azul e verde"), Sintra (paisagem cultural), Templarios (historia e religiao),
Oeste (desportos nauticos e paisagens agricolas) e Ribatejo (rio e lezirias).
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A primeira iniciativa do Turismo de Lishboa concretizou-se no seu plano de marketing (1998-
2002), que estabelecia objectivos apenas para a "Lishoa Cidade" e que, refira-se, foram
atingidos antes do final de 2000 (taxas de ocupacéo hoteleira e graus de satisfag@o do
turista). Este foi o periodo em que se implementou o Observatdrio do Turismo e se definiram
os contornos e o grau de abrangéncia dos indicadores a produzir no &mbito do sistema de
monitorizag&o a implementar.

A segunda iniciativa do Turismo de Lisboa estabelecia objectivos "para alem de Lisboa". Se,
a Lisboa, se reconhecem isoladamente as valéncias turisticas imprescindiveis associadas a
histéria (o que atrai o turista) e a escala humana (quem acolhe o turista), o que justifica esta
iniciativa de alargamento do ambito das actividades as zonas envolventes & a valéncia que
transforma Lisboa num "resort” (como se proporciona diversidade ao turista): uma cidade
integrada num enquadramento regionalmente atractivo e diversificado.

Em 2003, o Turismo de Lisboa é reconhecido como Agéncia Regional com responsabilidades
na promog¢ao do turismo. Entre as suas principais responsabilidades pode destacar-se:

e acaptagdo de turistas, o que é feito através de acgdes promocionais integradoras do
potencial turistico de Lisboa, Estoril, Leiria/Fatima, Costa Azul, Sintra, Templarios,
Oeste e Ribatejo;

e 0 apoio e informag&o ao turista, o que se baseia nas iniciativas definidas nos planos de
marketing do Turismo de Lisboa, e onde se incluem a iniciativa e gestao de produtos
facilitadores do turismo (o Lishoa Card, o Restaurante Card e o Shopping Card s&o bons
exemplos de algumas destas ac¢des promocionais), a gestéo dos seus equipamentos,
promogédo de eventos e iniciativas na area da promog&o da qualidade dos servigos;

e a monitorizacdo do sector, o que é suportado pela actividade, informag&o e estudos
produzidos pelo Observatoério do Turismo.

-
";iliil\l‘. el dl

O Restaurant Card é um cartao vatido por
72 horas, que di desconlos (nao inferior
a 10%) aos utentes nos mais de 40
restaurantes aderentes que fazem parte

O Lisboa Card proporciona ao visitante de
Lisboa uma maneira facil e vantajosa de
a conhecer. E uma organizagdo conjunta
do Turismo de Lisboa, do IPPAR- Instituto

Portugués do Patrimdnio Arquitecténico,
do IPM - Institulo Portugués de Museus,
da Companhia Carris de Ferro de Lisboa e
da CP - Caminhos de Ferro Portugueses.

do guia de restaurantes.

O Shopping Card & um cartao valido por 24 ou 72
horas, que da descontos (entre 5% a 20%) aos
visitantes da cidade de Lisboa, em mais de 200 lojas
aderentes na Baixa, Chiado e Avenida da Liberdade.

Figura 3 — “Cartdes” facilitadores do Turismo
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A acgdo promocional € uma componente importante da actividade desenvolvida pelo Turismo
de Lisboa, de acordo com as necessidades de intervencao identificadas no sector. Podem
ser destacados dois exemplos representativos, que se inserem na actividade prospectiva
realizada pelo Turismo de Lishoa, enquanto agente com responsabilidade na identificagao
das condigbes que possam constituir um entrave ao desenvolvimento do sector - e, neste
caso, diligenciando no sentido de ultrapassar as dificuldades identificadas - e que possam
constituir um factor de atractividade potencial - e, neste caso, diligenciando no sentido de
canalizar a sua projeccédo em termos de resultados concretos:

e aevolucdo do sector turistico a nivel mundial tem reflectido, entre outros aspectos, o
ganho de relevancia das companhias aéreas low-cost na dinamizagao do turismo. No
entanto, até 2004, apenas operava 1 companhia aérea low-cost no aeroporto de Lisboa.
Com base num estudo efectuado pelo Observatorio do Turismo, em que ficaram
provadas as vantagens da operagéo low-cost na captagdo de turistas (neste estudo,
provou-se que o turista tipico prefere poupar no custo da viagem e ter um orgamento
mais alargado para os gastos durante a estadia), o Turismo de Lisboa diligenciou no
sentido de reforgar a presenca destas companhias em Lisboa. Neste momento, operam
12 companhias low-cost no aeroporto de Lishoa, que representam cerca de 5% do
trafego do aeroporto e foi fixado, para 2006, o objectivo de que a sua operagdo responda

por 8% do trafego do aeroporto;

e aevolucdo dos gostos e preferéncias dos turistas dita que, cada vez mais, eles gostam
de ter aventuras e histérias para viver. A escolha de destinos turisticos mostra grande
sensibilidade ao efeito das "historias contadas na primeira pessoa". Neste sentido,
tém sido desenvolvidos instrumentos de divulgac&o internacional de programas, roteiros
e actividades que podem ser realizadas em Lisboa, usando como mecanismo de
difusdo um Programa especifico de captagao de jornalistas. Neste momento, ja foram
publicadas mais de 4.000 noticias sobre "o destino turistico Lishoa" em jornais e

revistas estrangeiros.

Desde a sua constituigdo, o nimero de associados do Turismo de Lisboa tem vindo sempre
a aumentar. Actualmente, entre os mais de 490 membros desta Associagéo, encontram-se
entidades que cobrem diversos agentes e entidades com responsabilidades e com capacidade
de intervengao no sector turistico: desde as entidades cujo papel esta mais focalizado na
accéo prospectiva, na identificagéo de tendéncias especificas do sector e na definigdo do
modelo de inserc¢éo da Regiéo de Lishoa no quadro do desenvolvimento do turismo - Camaras
Municipais, Regides de Turismo, Juntas de Turismo, Associag@es Regionais - até as entidades
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cujo papel se situa mais a jusante desde processo e que, para além de responsabilidades
importantes na implementacgao das iniciativas do Turismo de Lishoa - nomeadamente, os
operadores turisticos e os agentes turisticos - contribuem, também, para a definigao do
padrdo de qualidade, de diversidade e de atractividade inerente a oferta turistica da Regido

de Lisboa - museus, hotelaria, restauracao, etc..

Os resultados que tém vindo a ser atingidos correspondem e, de alguma forma, até tém
suplantado as expectativas iniciais. Recorde-se que os objectivos fixados no dmbito do
primeiro Plano de Marketing e que visavam o horizonte temporal 1998-2002, foram atingidos
em 2000. Desde entdo, as metas fixadas tém sido progressivamente mais ambiciosas e,
neste momento, a informacéo disponibilizada pelo Observatério do Turismo permite concluir
pela possibilidade de serem atingidos os objectivos estabelecidos para 2006 (em termos de
valores de ocupacéo, valores de preco médio por quarto vendido e valores de vendas totais
por quarto disponivel), apesar da conjuntura econémica ter introduzido algumas dificuldades

compreensiveis.

Os produtos e os servigos disponibilizados pelo Turismo de Lisboa tém obtido opinido muito
favoravel por parte dos turistas que visitam Lisboa. A regularidade e a continuidade que
caracterizam as publicagées perioddicas do Turismo de Lisboa sdo, também, um comprovativo
da validade do trabalho que tem vindo a ser desenvolvido.

A implementagéo do sistema de monitorizag&o do sector turistico foi um sucesso. Esta era
uma das necessidades mais prementes do sector, aquando da criagdo do Turismo de Lisboa,
e a sua implementagdo permitiu que fosse possivel obter e divulgar informacéo
permanentemente actualizada sobre a evolug&o dos principais indicadores turisticos, sobre
a evolugao do grau de satisfagao do turista que visita Lisboa.

Os inquéritos realizados pelo Observatério do Turismo permitem identificar um ligeiro aumento
do nivel de avaliagdo global, quando se passa de "Lisboa Cidade" para "Lisboa Regido", o
que vem confirmar o quéo acertada foi a estratégia de promogéo turistica de "Lishoa Cidade"

com base na promogéo turistica de "Lisboa Regido".
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INTRODUCAO

Os Estudos de Caso no Ambito do processo de monitorizagéo estratégica da RLVT, no que
respeita a sub-dimenséao Inovagéo tém como objectivo apresentar projectos inovadores de
base tecnoldgica na Regido, que sdo relativamente desconhecidos. No dominio da inovagéo
dificilmente uma experiéncia sera replicavel, exactamente nos mesmos moldes. No entanto,
com estes estudos de caso, pretende-se precisamente chamar a atengéo para as
especificidades de cada caso, promovendo assim as praticas que conduzem a um aumento

de competitividade pela via da inovag&o.

Apesar das diferencas entre os Estudos de Caso realizados e dos seus particulares factores
de sucesso, pode-se encontrar um padrdo comum, gue eventualmente constitui uma referéncia

para outros importantes projectos de inovagéo tecnoldgica possiveis de desenvolver na Regido.

e [novagdo e o espirito de iniciativa

Em todos os casos analisados foi extremamente importante a existéncia de um espirito
empreendedor, capaz de enfrentar desafios e dificuldades com persisténcia. A esta atitude
ganhadora aparece por vezes uma figura de lideranga (alguém das empresas ou das infra-
estruturas), com viséo e gosto pelo risco, e que empresta um pouco da sua personalidade

ao sucesso da organizagdo.

e Estabelecimento de parcerias

E cada vez mais dificil para qualquer empresa, seja ela grande ou pequena, percorrer sozinha
o processo de inovagdo. O vasto conjunto de conhecimentos necessario para que a inovagéo
possa ter sucesso no mercado exige complementaridade de competéncias residentes em
diferentes actores. Nos casos observados as parcerias ndo séo so entre empresas e infra-
estruturas tecnolégicas regionais. Parece também serimportante parcerias entre as empresas,

0s seus clientes e os seus fornecedores.

e Ligagdes internacionals

Um outro padrio detectado, no ambito das parcerias s&o as liga¢des internacionais. Na
verdade, parece-nos importante chamar a atencao para o facto de que, por mais rica que a
regido seja (em termo de competéncias cientificas e tecnoldgicas e oportunidades para a
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sua aplicagéo) € sempre necessario jogar com parcerias internacionais. Se por uma lado as
parcerias internacionais podem ser importantes para acesso a competéncias que a regiao
ndo tem, ou que se encontram mais desenvolvidas no estrangeiro, por outro lado as parcerias
internacionais podem ser motivadas por oportunidades de acesso a mercados de aplicagéo

mais vastos que o mercado nacional e regional.

e A importédncia das actividades de I&D na formacéo de capital humano

Dos casos analisados parece tambem ser mais ou menos evidente que os projectos de
Investigagéo & Desenvolvimento que os actores executam, ndo tém apenas como objectivo
chegar a uma inovac&o (na forma de um produto/servigo novo) mas também, o desenvolvimento
de competéncias cientificas e tecnolégicas em areas chave para os actores.

Por ultimo refira-se que em todos os Estudos de Caso observados, os financiamentos vindos
de Programas Operacionais (sectoriais, POE, POCTI) parecem ser mais importantes do que
os financiamentos a ciéncia, tecnologia e inovagdo vindos do Programa Operacional Regional
de Lisboa e Vale do Tejo, ou das Acgdes Inovadoras — LISACTION.
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Com os primeiros 3 Estudos de Caso procurou-se ilustrar os sub-dominios "I&D" e
"Transferéncia de Tecnologia", dando relevo a casos onde a I&D realizada na Regido, em
colaboragdo com empresas, pode ser um factor de desenvolvimento. Por outro lado, chama-
se também a atengao para a criagdo de empresas enquanto mecanismo de transferéncia de
tecnologia previamente desenvolvida na Regiéo, como factor de desenvolvimento. Os novos
Estudos de Caso (Ficha 4 e Ficha 5) procuram ilustrar o sub-dominio "Transferéncia de
Tecnologia" apresentando casos de criagédo de empresas de Base Tecnoldgica e de Spin-Off
de Actividade de I&D universitaria.
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N° de Entidade Tipo de Projecto Dominio / Sub-dominio| Localizagdo
Ficha | entrevistada | organizagédo analisado de observagao NUTII (%)
g

1 Campotec - Empresa Projecto de Inovacdo/I&D (I&D em QOesle
Comercializagao conservagao colaboragao
e Consultoria em frescos universidade-empresa)
Hortofruticolas

2 Grupo STAB - | Grupo de Projecto de criagdo | Inovagao/transferéncia Grande
Tratamento de | Empresas da empresa e de tecnologia Lisboa
Aguas e crescimento do
Biotecnologia Grupo

3 IBET - Instituto | Infra- Projecto de criagdo | Inovagao/l&D Grande
de Biologia estrutura e evolucao da infra Lishoa
Experimental e | Tecnologica estrutura
Tecnologica

4 Altitude Empresa Empresa Inovagao /Transferéncia | Grande
Software portuguesa de de Tecnologia Lisboa

Software
5 YDreams Empresa Smile You're Mobile | Inovagédo / Transferéncia | Peninsula de
- YDreams de Tecnologia Setubal

(*) Ver mapa
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Nome

Designagéo

Dominio

RLVT

CAMPOTEC

Comercializagéo e Consultoria em Hortofruticolas

Organizagdes - Inovacéo

Dimensio de Analise |Actividades de I&D

Sub-Dimenséo | 1&D (articulagdo universidade - empresa)

Localizagéo | Torres Vedras - Regido Oeste

Contacto

Eng.° Paulo Cruz
campotec@mail.telepac.pt
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A Campotec é uma sociedade anénima da regido do Oeste, constituida por produtores
agricolas que quiseram intervir no processo de distribui¢ao dos produtos que produzem.
Com 14 accionistas produtores no inicio, a Campotec tem hoje mais de uma centena,
originarios nao so6 da regido do Oeste mas também do Vale do Tejo, mantendo contudo um
nucleo duro de fundadores. Asua actividade principal é a comercializagdo de frutas e legumes

soh varias formas — frescos, embalados ou pré-preparados.

O desenvolvimento deste caso comega quando o cliente Sonae desafia a Campotec para
comecar a trabalhar em novos processos de pré-processamento de alimentos. Nao tendo
competéncias internas proprias, a Campotec forma parcerias com o INIA — Instituto Nacional
de Investigagao Agricola, (agora denominado INIAP) e o ISA— Instituto Superior de Agronomia,
bem como com institutos em Espanha para projectos de |&D que visam prolongar o prazo de

validade dos alimentos frescos.

Criada em 1994, em Torre Vedras a Campotec — Comercializagdo e Consultoria em
Hortofruticolas, & uma sociedade anénima constituida por produtores agricolas do ramo
hortofruticula que quiseram integrar a jusante, passando a controlar o processo de distribuicdo
dos produtos que produzem. Com 14 accionistas produtores no inicio, a Campotec tem hoje
mais de uma centena, originarios ndo sb da regido do Oeste mas também do Vale do Tejo,
mantendo contudo um nucleo duro de fundadores. A Campotec tem hoje hcerca de 60
trabalhadores, mas na altura das colheitas esse numero pode aumentar substancialmente.

O principal objectivo da empresa é comercializar frutas e legumes sob varias formas —frescos,
embalados ou pré-preparados. A produgao é feita ndo so de Péra Rocha (produto caracteristico
daregiao Oeste), mas também de produtos como a batata, alface, tomate, couve, pimentos
e pepinos. A caracteristica inovadora desta empresa esta em que a forma de comercializar é
resultado da procura e das tendéncias de mercado, as quais as novas tecnologias procuram
dar resposta. Procura-se assim maximizar a produgdo dos accionistas trabalhando a
distribuicdo nas suas diferentes formas, contribuindo para viablizar as exploragdes agricolas,
e fornecendo apoio técnico para planeamento e escalonamento da produgéo. O ajuste de
margens de rentabilidade entre o produtor e o distribuidor é assim integrado na empresa, que
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tenta portanto internalizar um problema antigo de poder negocial, onde normalmente o produtor

ficava a perder.

Embora criada para explorar os mercados externos o ano de 1996 marca uma viragem
importante na historia da empresa. E nesse ano que a Sonae abre & Campotec as portas
das suas grandes superficies. Do total da sua produgéo até entdo inteiramente escoada pela
exportagéo, o mercado interno passa entdo a aborver cerca de 2/3 da produg&o. Das vendas
que faz em Portugal 96% sdo absorvidas pelas grandes cadeias integradas de distribuigéo,
em especial pela Modelo e Continente.

Além da péra-rocha, o produto com maior volume de vendas, a Campotec tem conseguido
grande sucesso com o pré-processamento de produtos como batatas seleccionadas para
cozer ou para fritar. Estes sucessos devem-se a uma atenta evolugéo das tendéncias de
mercado — habitos alimentares, estilos de vida e comportamentos de compra dos
consumidores, que apontam cada vez mais para a importancia dos produtos pré-preparados.
Devem-se também a uma correcta gestdo da inovagéo em termos da concepgdo dos novos
processos através de projectos de Investigacdo e Desenvolvimento, e sua posterior

implementagdo com as devidas e necessarias parcerias.

A ideia nasce quando o cliente Sonae desafia a Campotec para comegar a trabalhar em
novos processos de pré-processamento de alimentos. A Campotec desenvolve capacidade
de engenharia e forma parcerias com o INIA - Instituto Nacional de Investigag&o Agricola, e
o ISA — Instituto Superior de Agronomia, para projectos de |1&D orientados a resolugéo de
problemas com a vida (til dos alimentos processados. Um primeiro projecto visava desenvolver
novas técnicas de prolongar a vida dos alimentos minimamente processados — Projecto
Greentec . A questdo consistia em manter os legumes em bom estado durante sete dias.
Era necessario estudar bactérias e fungos que levam ao apodrecimento dos alimentos,
tendo em atencdo que a eliminagéo desses agentes ndo poderia ser conseguida a custa de
substancias nocivas para a salide. No caso das batatas que oxidam minutos depois de
serem cortadas (dai a sua cor acastanhada), havia ainda que descobrir quais as quantidades
adequadas de anti-oxidantes, para as manter frescas e apresentaveis, sendo que essa tarefa
ficou a cargo do parceiro Espanhol — Instituto del Frio. O projecto analisou com rigor a
evolugdo dos alimentos ao longo dos dias, articulando essa evolug&o com variagdes de
temperatura. Para que os alimentos aguentem os pretendidos sete dias havia também que
descobrir a melhor forma de os cortar, lavar e secar, componente do projecto que ficou na
responsabilidade do INIA e do ISA. Numa fase seguinte do processo de pré-processamento
havia ainda que investigar problemas relacionados com a embalagem dos produtos. Para
esta tarefa a Campotec recorreu também a uma parceria com os Espanhois da Cryovac,
especialistas em peliculas para embrulhar alimentos. Aqui era hecessario ter em conta o
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tipo de filme, a sua espessura e a sua porosidade. Na verdade, para que o processo de
conservagao funcione, a atmosfera no interior da embalagem é cuidadosamente estudada.
O processo de embalar deveria consistir em retirar o ar e injectar outro cujo efeito estufa

melhore as condi¢des de conservagéo dos alimentos.

Apds desenvolvido o processo, primeira tentativa de fabrico de pds-processamento, por recurso
a sub-contratagdo de uma fabrica de processamento néo foi, contudo bem, sucedida. A
Sonae passa entédo a contar com um fornecedor Belga — a Univeg. Porém a Campotec néo
desiste e decide prosseguir com o projecto de pré-processamento oferecendo os seus servicos

a outras cadeias em Portugal e em Espanha.

A empresa tem vindo a fazer importantes modificagfes nas suas instalagées, bem como
investimentos em maquinaria adequada ao processo fabrico de embalagens-estufas destinadas
a manter inalteradas as caracteristicas dos alimentos horto-fruticulas que representa. A
ideia é ser a Campotec directamente a controlar o proceso de embalamento garantindo a
qualidade final.

A Campotec acredita que o mercado dos produtos naturais frescos ou pré-processados €
um mercado em expansao e que o consumidores se irdo tornar cada vez mais exigentes. No
norte da Europa existe ja a tendéncia para recusar produtos liofilizados (embalados a vacuo)
e pré-cozinhados. O segredo para o futuro deste negocio, parece uma vez mais estar na
capacidade de utilizar conhecimentos cientificos e tecnologicos para melhor satisfazer as
novas preferéncias do consumidor, se possivel explorando nichos de preferéncias especificas,
ao nivel das diferengas de tradi¢éo culinarias entre paises e regides.

A actividade desenvolvida pela Campotec tem, sem dlvida, contribuido para o desenvolvimento
da regido do Oeste. Como se sabe, os produtores deste tipo de produtos tém actuado
isoladamente o que fragiliza o seu poder negocial face acs grandes circuitos comerciais e
impede, por outro lado, a formagao de parcerias centradas em problemas concretos que
carecem de solucgdes tecnoldgicas complexas. Trata-se, portanto, de um bom exemplo de
uma parceria com mais valia regional, fazendo uso de conhecimento cientifico especializado

nos melhores institutos da Regiao.
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Nome

Designagéo

Dominio

STAB

Uma nova empresa de base tecnoldgica

Organizagdes - Inovagédo

Dimensio de Analise |Acﬁvidades de 1&D

Sub-Dimensdo | 1&D

Localizagao |Oeiras/Lisboa - Grande Lisboa

Contacto
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A STAB Tratamento de Aguas e Biotecnologia & um exemplo tipico de uma pequena empresa
de crescimento rapido que centra as suas actividades em conhecimentos tecnologicos
avancados e aplicados a problemas concretos nas areas do Ambiente e Biotecnologia. A
empresa surge na segunda metade dos anos 90, por iniciativa de dois jovens empresarios,
formados numa das melhores universidades da Regiao. Mais recentemente a empresa comecga
a especializar as suas diferentes areas de actuagdo, fazendo uso de um conjunto de
competéncias comuns centradas na biotecnologia, quimica e engenharia do ambiente, mas
criando outras empresas numa légica de grupo coordenada por uma holding.

Em 1994 dois jovens recém licenciados tém a ideia de formar uma empresa onde possam
aplicar os conhecimentos adquiridos nos seus estudos. Surge assim uma primeira empresa
— STAB — cuja actividade principal consistia no fornecimento de servigos para manutengéo
de estacdes ETA e ETAR. Progressivamente e capitalizando nesse primeiro mercado a
empresa vai tentando introduzir novas areas de negocio (mais tarde transformadas em novas
empresas), centradas nas aplicagdes da Biotecnologia ao Ambiente e a Medicina,
nomeadamente a Imunologia.

O Grupo STAB foi constituido formalmente em Junho de 2000, mas na verdade as actividades
da empresa tiveram inicio muito antes, por volta de 1994, na area do ambiente. A iniciativa foi
impulsionada por dois jovens recém-licenciados em Engenharia do Ambiente e Biotecnologia
da Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Nova de Lishoa, no Monte de Caparica:

os Engenheiros Orfeu Flores e Hélder Alves.

Mais precisamente, a actividade inicial da empresa STAB — Tratamento de Aguas e
Biotecnologia, centrava-se em torno de um contrato de prestagdo de servigos a Petrogal,
para controle e manutencéo das ETAe ETAR, das areas de servigo Galp nas auto-estradas
portuguesas. As actividades na area da Biotecnologia, por outro lado, diziam respeito aos
projectos de 1&D em consoércio com universidades da regido e empresas nacionais e
estrangeiras, tendo em vista a publicagéo de patentes e respectiva exploragao.

Foi também nesta fase que a STAB foi co-fundadora da Associagédo Portuguesa de Bio-
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Industrias (APBIO). Esta tem como objectivos contribuir para o desenvolvimento e consolidagéo
de uma industria de Biotecnologia em Portugal, bem como inserir as empresas portuguesas
nas redes europeias, facilitando o acesso a informacgao, mercados, capital de risco, fontes

de financiamento comunitarias, parcerias, etc.

Em 1997, da-se inicio a uma nova fase na histéria da empresa. E por esta altura que se da
a saida de um dos sdcios e a entrada de outros elementos, nomeadamente: Daniela Le&o,
licenciada em Biotecnologia, directora da unidade de Biotecnologia; Luis Amado, a concluir
doutoramento em Biotecnologia, director da unidade de Ambiente; André Nogueira, licenciado
em Economia, director financeiro; e Eduardo Empis, licenciado em Gestao de Marketing,

director de marketing.

Em Margo de 1997, inicia-se entdo um processo de reforgo da qualidade da equipa que
presta servicos em ambiente, bem como um reforco da componente de 1&D em
biotecnologia, com a expansdo de espagos laboratoriais de analise e pesquisa. As
actividades ligadas a area do ambiente decorrem no Centro de Exceléncia para o Ambiente
situado no campus da Faculdade de Ciéncias e Tecnologias da Universidade Nova de
Lisboa, onde a STAB tem laboratorio e gabinete de engenharia. As actividades de
Biotecnologia localizam-se num espaco laboratorial alugado ao IBET- Instituto de Biologia
Experimental e Tecnolégica, também da Universidade Nova de Lisboa, em Oeiras. E
também nesta fase que se da a consolidagdo organizacional da empresa que passa a ter
sede no Taguspark, usufruindo assim de todos os apoios que o parque concede, bem
como da localizagao privilegiada em termos de contactos.

Actualmente, A STAB funciona como um grupo de empresas. A holding STAB SGPS, integra
mais seis empresas, cobrindo as areas do ambiente, biotecnologia, biocinformatica e
transferéncia de tecnologia. O grupo de empresas que constitui o STAB &, portanto, o

seguinte:

STAB SGPS - Gestdo de participagbes sociais como forma indirecta de exercicio de

actividades econémicas.

STAB, Tratamento de Aguas e Biotecnologia, Lda. - Prestagéo de servigos na area de
tratamento de aguas e Biotecnologia Ambiental.

STAB VIDA, Lda. - Investigacado Cientifica e comercializagdo de produtos, servicos e
tecnologias de Biologia, Bioquimica, Ciéncias Bio-médicas, Imunoclogia e Genémica. Esta
empresa tem a gestéo da marca Gendmica.

STAB AMBIENTE, Lda. - Prestac&o de servigos, engenharia e comercializacao de produtos
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e equipamentos, na area do ambiente. Em particular a gestéo da rede de lojas e da marca
LOJAdo AMBIENTE, Lda.

LOJAS DO AMBIENTE, Lda. - Prestacéo de servigcos e comercializagédo de Produtos e de
equipamentos na area do ambiente. Master Franchisadora de Lojas do Ambiente a abrir pelo
Pais. Formagao profissional e gestdo de actividades econémicas na area do ambiente.

GATC PORTUGAL - Gabinete de Transferéncia de Ciéncia, Lda: transferéncia e
comercializagéo de ciéncia e tecnologia produzida nas areas da vida, biologia, imunologia e

ciéncias bio-médicas.

MICROCORTEX.COM, Lda. - Prestacdo de servicos electrénicos e Comercializagéo
electrénica de inteligéncia artificial.

Com um total de 35 colaboradores, dos quais cerca de 40 por cento estéo afectos a actividades
de 1&D, o grupo possui instalagdes em Oeiras (IBET e TagusPark), Caldas da Rainha e
Lisboa. A ligacdo do Grupo STAB com as universidades e os centros de investigagdo da
Regido é muito forte, ndo so através da mobilidade de recursos humanos como pela prépria
actividade de projectos de I&D que desenvolve.

Em seguida descreve-se com maior detalhe as actividades que vém a ser desenvolvidas em

cada uma das seis empresas que forma hoje o grupo STAB.

A STAB Tratamento de Aguas e Biotecnologia é uma das empresas do grupo que esta
instalada no Taguspark e que actua em duas areas gue o0 grupo considera estratégicas: o
ambiente e a biotecnologia.

Na primeira, além de se ocupar da operacgdo e manutencao de estagdes de tratamento de
agua, executa projectos, apresenta- se a concursos publicos e faz estudos de impacto
ambiental. Nas areas de servigo a empresa tem como sectores alvo a restauragao, que
necessita de tratamentos de gorduras das comidas, e as gasolineiras. Embora quase todos
os clientes sejam nacionais, esta a ser estudada a possibilidade de actuar brevemente junto
do mercado espanhol. Os principais clientes nacionais s&o a Eurest, Gestiponte, Petrogal,
Repsol e Transgas, tendo como parceiros a FBO e a MECI. ASTAB Tratamento de Aguas e
Biotecnologia, garante intervengdes nas fases de diagnostico, avaliacéo, projecto, construgao,
gestdo, operacdo e manutencdo, bem como reabilitagdo de estagdes de tratamento de
aguas residuais e de aguas residuais industriais. Ja na area da biotecnologia, a empresa
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desenvolve projectos em parceria com a Universidade do Minho e o Instituto Superior de
Agronomia, da Universidade Técnica de Lisboa, tendo em vista a publicagéo de patentes e
sua posterior exploragéo em regime de licenciamento. Até hoje desta actividade resultaram
cinco patentes internacionais e respectivos contratos de licenga exclusiva de exploragéo.

Para as actividades de biotecnologia a STAB Tratamento de Aguas e Biotecnologia, utiliza
os recursos laboratoriais do IBET- Instituto de Biologia Experimental e Tecnologica.

Quer no Ambiente quer na Biotecnologia, a STAB Tratamento de Aguas e Biotecnologia ndo
comercializa produtos, mas sim um conjunto de servigos especializados de consultoria
técnica. Operando de acordo com essa logica de prestacao de servigos a empresa, tem
vindo a alargar as suas areas de actuagdo para servigos de gestdo ambiental, controlo da
qualidade ambiental (na base da norma ISO 14000), anélises laboratoriais e estudos de

reabilitacdo de solos contaminados.

De acordo com Eduardo Empis, director de marketing da Stab, ainda ndo existe em Portugal
uma grande consciéncia ambiental, embora “o mercado esteja ja 1a”. Também ainda n&o
existe uma fiscalizagao apropriada, pois “existem muitas industrias que tém uma ETARI,
cumprindo a lei, s6 que esta muitas vezes ndo se encontra em funcionamento”. “Em termos
de convergéncia cada vez mais vai ser necessario que o nosso mercado se torne actuante”.
“Nos nao estamos aqui para dizer que as empresas nao estéo a respeitar a lei, nos estamos
aqui por uma consciéncia ambiental, por uma preocupacgéo em fazer as coisas correctas, no

sentido de estar na linha da frente”, segundo Eduardo Empis.

A mesma légica foi aplicada na area da biotecnologia e da gendmica em que o grupo se
langou mais recentemente, com o envolvimento de duas socias que também sairam do
mundo da investigagdo para o negécio - uma bidloga, Sofia Goes, e uma quimica, Daniela

Ledo.

Constituida em Julho de 2001, a STAB Vida SGPS é uma sub-holding do Grupo STAB
participada também pelas sociedades de capital de risco PME Capital SA e Caixa Capital,
SA. Aentrada destas duas capitais de risco permite a execugdo de um plano de investimentos
ambicioso para as area da biotecnologia, biomedicina e redes neuronais do grupo. ASTAB
Vida, sera talvez hoje a empresa mais relevante do grupo a nivel da actividade em
biotecnologia, pois tem como objectivo principal desenvolver projectos ligados sobretudo a
area alimentar, mas que podem também vir a ser aplicados na area da saude.
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Nesta area a oportunidade surgiu com o facto de haver em Portugal grupos universitarios de
1&D muito fortes na area da identificagéo rapida de leveduras contaminantes e patogénicas,
que pode gerar um negocio de diagndstico industrial para as areas da qualidade alimentar

(por exemplo industrias vinicola e laticinios) e da saude.

Aempresa surge associada ao projecto SPY| (Spoilage And Pathogenic Yeast) que partiu de
uma parceria com a Universidade do Minho e o Instituto Superior de Agronomia, que tinham
anteriormente desenvolvido os meios de cultura para estas leveduras. “A professora Isabel
Spencer, em vez de dar os resultados deste tipo de investigagdo a uma multinacional, desafiou
o grupo STAB. Agarrdmos a oportunidade com unhas e dentes”, sublinha Orfeu Flores.
“Achamos que era um bom produto, e que poderia ser interessante para o mercado”, afirma
Daniela Le&o, uma das responsaveis desta empresa, acrescentando existirem negociagtes
com um grupo internacional para a comercializagéo e distribuicdo do produto.

A STAB Vida, tem actualmente quatro patentes para meios de cultura diferenciais para
identificagdo répida de leveduras contaminantes da industria agro-alimentar, prevendo no
futuro submeter mais sete. “O Grupo Stab parte, nesta fase da sua vida, com coisas
concretas em maos. Nao sdo promessas, sao factos”, frisa Sofia Goes. "Achamos que
isto € o mais importante, porque as empresas que trabalham na area da biotecnologia tém
uma forte componente de investigagdo e com isso um risco muito grande associado”. Dai
a vantagem de ter “contratos assinados e patentes registadas quando se procuram parceiros

institucionais”.

Em relagdo ao futuro, a empresa pretende proceder ao desenvolvimento de métodos de
identificacédo de leveduras contaminantes e patogénicas por sondas de DNA e Biochips ou
chips de DNA. Os chips de DNA s&o uma tecnologia emergente que permite “a analise
integrada e simultanea da expressao e interacgédo de muitos genes”, salienta Sofia Goes.
“Na investigacdo isto permite avancar muito mais depressa, com uma grande fiabilidade, e
com saltos qualitativos muito grandes”. Segundo a gerente e jovem cientista da empresa,
«na area dos chips de DNA vamos trabalhar com a tecnologia da Affymetrix e seremos os
primeiros a comercializar chips de DNA para diagnostico da leucemia». A tecnologia esta
apenas «a espera de aprovacgao pelo Food and Drug Administration, FDA (USA) », esclarece.

Outro dos projectos da STAB Vida tem relagéo directa com a gendmica funcional e com a
proteémica funcional, «e a STAB Vida vai ser a primeira empresa portuguesa a fornecer
estes servicos, tipo chave-na-méao, a comunidade médica e cientifica portuguesan, reforga
Sofia Goes. Este projecto baseia-se numa tecnologia muito recente que permite fazer a
analise simultanea e integrada de milhares de genes em simultaneo.
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O projecto de servicos sob a marca “Genomica” €, portanto, outra oportunidade agarrada
pelo grupo no momento certo - em que comeca a ser uma area emergente. A Gendmica foi
criada especificamente para proporcionar total apoio aos investigadores de toda a comunidade
cientifica portuguesa e ibérica e oferecera conhecimentos técnicos e uma gama completa
de tecnologias de ponta nas areas da genética molecular, bioquimica analitica, quimica de
sintese e biofisica.

Os produtos e servigos da Gendmica destinam-se a investigadores biomédicos em
universidades, empresas de biotecnologia, clinicas privadas e agéncias governamentais, em
estudos que abrangem desde os diagnosticos de PCR até pesquisas do cancro e projecto
de genoma humano.

Servigos prestados:
A. MICROARRAYS (SERVICOS, CLONES E SOFTWARE)

1. Servicos de rastreio com microarrays
2. Conjuntos de clones para microarrays
3. Software de andlise

B. DETECCAO DE GENES E PURIFICACAO

Servigos de rastreio de livrarias de cDNA (PCR)

Servicos de rastreio de livrarias gendmicas (PCR)

Kits de rastreio de livrarias genémicas (PCR)

Servigos de rastreio de livrarias gendmicas (Filtros de alta densidade)
Kits de rastreio de livrarias gendmicas (Filtros de alta densidade)

IS

Kits e Servicos de Purificagao

C. ANALISE E SEQUENCIACAO DE GENES

1. Servigos de sequenciagio:
Sequenciagéo de cDNA/EST e Bioinformatica
Sequenciacdo de cDNA/EST de elevado volume e de passo Unico
Sequenciagao shotgun

D. SERVICOS DE ROBOTICA POR ENCOMENDA (COLONY PICKING, SPOTTING E
CLONE RE-RACKING)

1. Servicos de Colony Picking (microplacas de 384 pocos)
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2. Servigos de Spotting (filtros de nylon de alta densidade)
3. Re-racking de clones (microplacas de 384 pogos)

E. CONSUMIVEIS DE LABORATORIO HIGH-THROUGHPUT (PLACAS DE PLASTICO,
REPLICADORES E BANDEJA)

1. Placas de 384 pogos

2. Replicadores de 384 Pins
3. Replicadores de 96 Pins
4. Bandejas de cultura

F. KNOCKOUT DE RATOS (SERVICOS, ANALISES E PRODUTOS)

1. Servigos de knockout de ratos
2. Produtos knockout de rato

G. OLIGONUCLEOTIDOS GENOMICOS
H. PEPTIDOS DE TRANSFECCAO

I. SERVICO DE SINTESE DE GENES

Em 2002 a STAB criou o conceito “Loja do Ambiente” tentativa de langar novos canais de
acesso ao mercado através dos quais pudesse rentabilizar as suas competéncias nesta
area. Para o cliente este conceito significa que podera beneficiar deste tipo de servicos a
precos extremamente competitivos; para os fornecedores a associagao a Loja do Ambiente
podera gerar negacios adicionais potenciando a rentabilizac&o das suas estruturas. O conceito

Loja do Ambiente tem como principais caracteristicas:

- Aintegragdo de varias competéncias complementares (da empresa ou externas) que
possam responder exactamente as necessidades de cada cliente. Através da associacdo
de varios fornecedores torna-se assim possivel realizar projectos complexos e que de
outro modo exigiriam ao cliente um esforgo de integragéo.

- Estabelecimento de uma rede comercial (franchisados) espalhada por diferentes distritos.
Esta rede podera permitir uma rapida implantacdo no mercado numa fase em que a
procura ndo consegue identificar os potenciais prestadores de servicos. Além do
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posicionamento geografico mais préximo do cliente, a criagdo de uma imagem corporativa
Gnica que pretende ser uma referéncia num mercado difuso, constitui uma excelente
forma de sobressair e conquistar quota e brand awareness. Dado que o investimento
nesta rede sera dividido pelos franchisados, a sua expans&o ndo sera limitada por
necessidades de fundos que seriam incomportaveis para uma s6 empresa.

Quanto ao servigo entregue ao cliente a novidade esta na concentragdo de todo o tipo de
servigos ambientais num so6 ponto de vendas.

Os servigos que a “Loja do Ambiente” prestara aos seus clientes podem ser agrupados da

seguinte forma:

e Recolha, transporte e analise de amostras em ambiente;

e Limpeza, recolha, transporte, tratamento e gestéo de residuos;
e Estudos e projectos de ambiente, instalagéo e construgéo;

e Biorremediagao e solos e geotecnia,;

e Gestdo ambiental, gestdo de recursos hidricos, avaliagBes e estudos de impacte
ambiental, servigos em direito do ambiente;

e Operagdo e manutencéo de ETA's e ETAR's;
e Saude, higiene e seguranca na empresa,
e Divulgacdo, educagdo ambiental e ecoturismo;

e Comeércio e instalagfo de equipamentos e produtos de protecgdo ambiental e fornecimento

de consumiveis em ambiente;

A MicroCortex.com & outra das empresas mais recentes do grupo Stab. Trata-se de uma
empresa de e-business, que pretende vender servigos de utilizagdo de redes neuronais on-
line. Esta empresa resulta da juncéo da experiéncia e expertise dos seus fundadores nas
areas da bioinformatica, sistemas informaticos, gestéo da informac&o e gestdo empresarial,
assim como da grande vontade de rentabilizar os seus conhecimentos, adquiridos ao longo
de varios anos de actividade nas respectivas areas especificas, numa 6ptica empresarial.

Na base desta empresa esta o desenvolvimento de um novo algoritmo de redes neuronais
que permite descobrir interdependéncias entre variaveis definidas pelo utilizador. E, por
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exemplo, a associacgao entre sintomas e diagnosticos médicos, ou o perfil do cliente e a sua
fiabilidade como pagador, ou ainda o desempenho passado e expectativas futuras.

A empresa surge no seguimento de investigagao associada ao Doutoramento de Jonas
Almeida em Inteligéncia Artificial aplicada a perfis bioquimicos. Segundo este cientista tudo
comeca na propria facilidade demonstrada pelos humanos em aprender com a experiéncia
javivida. Esta superioridade dos seres vivos ha muito que intriga os matematicos, e, na segunda
metade do Séc. XX deu origem ao desenvolvimento de técnicas de inteligéncia artificial. Uma
destas técnicas imita a aprendizagem natural mimetizando o funcionamento de redes
neuronais (sistemas nervosos como o cérebro), agora como abstracgdes matematicas.

O algoritmo desenvolvido por esta empresa cria centenas de redes neuronais alternativas
que competem umas com as outras pela capacidade de gerarem previsdes generalizaveis.
Cada rede neuronal vé apenas um subconjunto da informacao disponivel. Ou seja, cada rede
vé quase a mesma coisa que a sua vizinha, mas é na capacidade de prever o “quase” que

nao vé que se fundamenta a aprendizagem artificial.

De acordo com Jonas Almeida, um dos fundadores o algoritmo da Microcortex pode incluir a
possibilidade de controlo de analise de sensibilidade predictiva, estando disponivel, com

uma interface com o utilizador via Internet.

Na sua fase inicial a Microcortex.com néo cobra este servico, pois pretende uma exposigéo

maxima, so atingivel pela Internet.

Em poucos meses de actividades a Microcortex.com & ja considerada como um instrumento
de primeira linha na comunidade cientifica, sendo por isso uma aposta ganha pelos seus

criadores.

Aactividade desenvolvida pela STAB tem, sem dlivida, contribuido para o desenvolvimento da
Regido de Lisboa e Vale do Tejo. Apesar de este tipo de empresas ter tipicamente um longo
ciclo de incubacg&o e desenvolvimento, € notavel a rapidez com que a STAB se impds no
mercado, e progressivamente diversificou para aplica¢es varias biotecnologia, sendo uma
empresa que detém patentes préprias e domina tecnologias avan¢adas como € o caso dos
chips de DNA. Os resultados alcangados pela empresa ficam muito a dever as parcerias que
esta soube ir fazendo e consolidando, quer com as Universidades e Institutos Tecnoldgicos da
Regiéo quer a nivel internacional no ambito de projectos Europeus do Programa Quadro de 1&D.
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Nome |IBET

Designagio | Transferéncia de tecnologia orientada ao mercado

Dominio | Organizagées - Inovagdo

Dimenséo de Analise |Acﬁvidades de I&D

Sub-Dimensio |I&D

Localizacéo ’ Oeiras - Grande Lisboa

Contacto | Prof. Manuel José Carrondo
IBET-214411160

ICICID[R[LV]T] 145




Gestao Estratégica da RLVT

O Instituto de Biologia Experimental e Tecnologica (IBET) é uma instituicao de interface
entre a investigacao cientifica e tecnoldgica e a aplicacdo pratica dos resultados dessa
mesma investigagdo no mundo dos negocios. Fundado em 1989, cresceu para se tornar
uma instituic&o de referéncia a nivel internacional. Actualmente o IBET dispde de dezasseis
laboratdrios e de instalagdes proprias para albergar pequenas empresas de biotecnologia em
fase de lancamento. Tem ao seu servico cerca de 50 Cientistas e Engenheiros, embora por
diversos protocolos com um conjunto alargado de universidades e instituicées, o IBET tenha
acesso a uma periferia de Cientistas e Engenheiros que pode chegar as cerca de 500 pessoas.

A semelhanca do que existe nos Estados Unidos, a ideia inicial foi a de criar uma instituigéo
executora de actividades de 1&D industrialmente orientadas e de interface com o tecido
industrial, e que pudesse servir como suporte a difusdo do conhecimento, quer
autonomamente quer através de um conjunto de unidades de investigacéo associadas das

quais se destaca o Instituto de Tecnologia Quimica e Biotecnologica (ITQB).

O ITQB iniciou também em 1989 as suas actividades funcionando como instituicio gémea em
estreita e permanente complementaridade, concentrando as actividades de ambito académico,
deixando espago para o IBET se dedicar a transferéncia de tecnologia para as empresas.

As actividades cientificas e tecnoldgicas dos dois Institutos situam-se nos dominios da
quimica, bioguimica, biclogia e biotecnologia, areas que constituem um verdadeiro e vasto
sistema tecnolégico que esta a induzir mudancas relevantes em varias actividades econdmicas
e sociais, como por exemplo, a agricultura, floresta, farmacéutica, veterinaria, salde, industrias

agro-alimentares e ambiente.

a) A estratégia inicial (de 1990 a 1997)

Num primeiro ciclo de actividades o IBET conheceu um crescimento notavel das suas
capacidades, sendo que a sua estratégia consistia em rentabilizar essas mesmas
capacidades de forma indiferenciada, o que conduziu a uma diversificacao consideravel da
carteira de clientes. Esta estratégia de afirmacéo inicial permitiu ganhar notoriedade e
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conhecimento dos padrées de procura no mercado de servicos de I&D a contracto. O IBET
cedo percebeu que o contexto regional no dominio da alta tecnologia poderia ser uma barreira
ao seu desenvolvimento ja que, ndo s6 a massa critica de 1&D por parte das empresas
portuguesas nesta area € incipiente, como também e reduzida a tradigéo e o empenho
dessas mesmas empresas em recorrer a institutos de 1&D. Precisamente por ser reduzido o
recurso a contratagdo de |&D por parte das empresas locais, visivel na fraca repeticao de
encomendas, os fundadores do IBET iniciam um processo de angariagdo de parcerias
institucionais (entrada de accionistas) visando um maior envolvimento por parte das empresas,

traduzido numa maior regularidade no recurso as capacidades do instituto.

Esta estratégia revela-se acertada e permitiu uma evolugao bastante favoravel da procura de
servigos disponibilizados pelo IBET (quer em volume quer em amplitude). Assim, cerca de
80% do capital, na sua estrutura accionista, & hoje fruto do interesse de sécios empresariais
nas mais variadas areas, receptoras e potenciais beneficiarias dos conhecimentos cientificos

do instituto.

Os so6cios empresariais do IBET tém, portanto, desempenhado um papel importante no
sucesso do IBET, e levaram mesmo ao alargamento da prestagéo de servigos que, para
além do dominio das actividades de 1&D, passou também a incluir a formagéo de pessoal e
utilizagao de infra-estruturas laboratoriais. Existe ainda uma grande quantidade de trabalho
em parcerias e consorcios com empresas isoladas, bem como programas e actividades
mobilizadoras com mais do que uma empresa, que ajudam a implementar processos de
aquisicdo de competéncias e capacidades intangiveis, de que este tipo de empresas

necessita para ser competitiva nos mercados internacionais.

Aligacdo ao mundo empresarial, passa também, n&o so pela venda servigos e participacédo
no capital, mas tamhém pela participagao activa das empresas nos érgdos de gestéo do
instituto a varios niveis, nomeadamente: na gestdo dos projectos, na gestao e aprovagao
das actividades a nivel mais geral, nos 6rgédos de administragéo.

Quanto as parcerias institucionais na estrutura accionista, elas jogam um papel igualmente
importante na estratégia do IBET. O ITQB, por exemplo, funciona como interface entre a
Universidade Nova de Lisboa e o mundo das empresas, através precisamente do IBET. O
INIA (agora INIAP — Instituto Nacional de Investigagdo Agraria e das Pescas) e a ESBUC —
Escola Superior de Biotecnologia da Universidade Catodlica, funcionam igualmente como
plataforma para a produgéo e criagéo de conhecimento cientifico de base, que importa transferir
para a esfera economica e tecnolégica. Existem ainda instituicbes vocacionadas para o
financiamento de actividades cientificas e tecnoldgica, como é o caso da FCT — Fundag&o
para a Ciéncia e Tecnologia do Ministério da Ciéncia e do Ensino Superior, da FLAD —
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Fundagéao Luso-Americana para o Desenvolvimento e do IAPMEI — Instituto de Apoio as

Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento.

b) A segunda fase (de 1997 em diante)

Tera sido por volta de meados dos anos 90 que se fez sentir a necessidade da instituicéo
assumir um novo posicionamento estratégico, fruto sobretudo da forte dindmica de mudancga

que caracteriza este sector.

Assim, mantendo na esséncia as suas capacidades e oferta de servicos, o IBET aparece
nesta fase com uma primeira focalizagéo na industria farmacéutica e quimica fina, deixando
para um segundo plano clientes dos sectores agro-florestais e agro-alimentares ou outros,
cujas necessidades poderédo ser servidas por extensdo natural das competéncias
desenvolvidas nos sectores-foco-principais. A auséncia de massa critica capaz de assegurar
um volume seguro de trabalho em sectores como o Agro-Alimentar, aliada a reduzida tradigao
das PMEs nacionais para colaborarem com institutos cientifico e tecnologicos tera estado
na base destas alteragdes estratégicas.

Este novo posicionamento introduz a necessidade de focalizagdo dos recursos de marketing
e obriga a repensar as actividades de intermediag&o tecnologica, como estando agora sujeitas
aos requisitos de multinacionais (com eventual presenga no mesmo territdrio). Por exemplo,
torna-se necessario promover a realizagédo no Pais de testes clinicos junto dos Hospitais e
dos laboratérios das Multinacionais actuando em Portugal, nos quais o IBET pode

desempenhar um papel importante.

Ja na area agro-florestal, apesar da menor intensidade tecnoldgica, trata-se de uma area
onde institutos como o IBET poderao ter um papel importante disponibilizando solugbes
biotecnologicas adequadas as condi¢des edafoclimaticas, em culturas como: eucalitpo,

pinheiro, sobreiro, oliveira, arvores de fruto, videira, etc.

S6 mesmo nos sectores agro-alimentares é que o foco de actuagéo aparece nesta fase
como muito mais atenuado, ja que sera precisamente neste sector que as PME nacionais (e
as internacionais por efeito de deslocalizagio das suas actividades) comegam a evidenciar
auséncia de interesse em colaborar com os institutos tecnolégicos locais.

Um outro aspecto importante que comeca a ser mais evidente nesta fase, € a construgéo da

credibilidade internacional, @ medida que se foram realizando projectos, e a medida que se
foram registando patentes, que se tornaram acima de tudo um patriménio de imagem. Esta
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imagem enquanto patenteador de resultados de 1&D provou ser um importante activo num
contexto onde claramente a imagem de Portugal enquanto pais de baixa tecnologia, ndo
favorece este tipo de institutos.

Um outro passo importante, nesta fase da histéria do IBET, € o seu envolvimento, juntamento
com o IGC — Instituto Gulbenkian da Ciéncia, na atribuico ac ITQB, do estatuto de Laboratdrio
Associado. Trata-se de um estatuto especial atribuido pela Fundag&o de Ciéncia e Tecnologia
aos laboratérios nacionais considerados estratégicos. A concretizagdo da misséo do
Laboratorio Associado e execugdo do respectivo contrato envolve a participagao conjunta
das trés entidades acima citadas nas suas respectivas areas de competéncias.

Como se viu ao longo dos seus dois ciclos estratégicos o IBET foi consolidando uma gama de

servigos orientados a clientes empresarias, empresas nacionais e estrangeiras e que incluem:

e servigos de disponibilizagdo de capacidades laboratoriais;
e servicos de 1&D a contracto;
e nidificagdo e incubag&o de novas empresas de biotecnologia;

e formacgéo profissional.

Para a concretizagéo deste projecto em muito contribui também a localizagao estratégica
deste instituto na Quinta do Marqués em Oeiras. A proximidade geografica € neste caso
um factor essencial de cooperacao inter-institucional em 1&D ja no mesmo perimetro e em
areas vizinhas estdo também instalados a Estacdo Agronémica Nacional, a Estagéo Florestal
Nacional, e ainda o Instituto Gulbenkian de Ciéncia. Nao muito longe, no TagusPark, estao
também instaladas algumas das pequenas empresas de Base Tecnoldgica em Biotecnologia
(como a STAB e outras), e em conselhos adjacentes, as principais empresas dos sectores
da quimica e farmacéutica cujas actividades de 1&D se podem relacionar com as do
complexo IBET/ITQB

A concretizagéo do projecto IBET deve-se também aos apoios e financiamentos publicos
recolhidos desde o langamento. Como efeito, quer o IBET quer o ITQB beneficiaram de
apoios publicos oriundos de programas de desenvolvimento integrados nos sucessivos
Quadros Comunitarios de Apoio, e geridos por entidades tuteladas por diferentes ministérios,
por exemplo: Programa PEDAP (Ministérios da Agricultura), Programas PEDIP e POE
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(Ministério da Industria e Energia), Programa PRODEP (Ministério da Educagéo) e Programa
CIENCIA, (Ministério do Planeamento e da Administragéo do Territorio ), e Programas Praxis
XXl e POCTI (Ministério da Ciéncia). Por exemplo, foi com verbas dos programas PEDAP e
PEDIP, que foi construida a Unidade Piloto de fermentacéo, extrac¢do e purificagdo do IBET

com 2000 m? de area, inaugurada em 1994.

Trata-se de facto de um dos mais evidentes casos de sucesso de uma instituicdo de interface
entre a |&D publica e as empresas, na regido de Lishoa e Vale do Tejo. Os factores principais
que contribuiram para o sucesso deste instituto, relativamente a muitos outros da mesma
regido, parecem estar na abertura da estrutura accionista a participagéo directa das empresas
interessadas, na atitude de prestacdo de servicos a nivel internacional colmatando a eventual
redugdo de procura local, e nas ligagdes institucionais a outros institutos, universidades e
laboratérios de 1&D a montante.

As dificuldades sentidas durante a Gltima década situam-se essencialmente ao nivel da
reduzida procura regional. Note-se que este instituto, como muitos outros, sentem menos
problemas do lado das ligages nacionais e internacionais a Ciéncia e Tecnologia, do que
sentem na transferéncia efectiva dos seus conhecimentos através da prestacgao directa de

servigos e projectos para empresas da regido.

O exemplo do IBET no que respeita a abertura da estrutura accionista a sécios com objectivos
empresariais e a internacionalizacdo, é certamente um exemplo replicavel em outras
instituicGes de interface da regifo. A relativa reduzida procura local para os servigos deste
tipo de institutos resulta, como se sabe do menor nivel de qualificagcéo tecnoldgica das
empresas nacionais, pelo que este tipo de institutos para sobreviver devem necessariamente
perspectivas a sua acgdo no ambito dos mercados internacionais de servigos de I&D e

transferéncia de tecnologia.
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Altitude Software

Empresa portuguesa de Software que é ja a terceira maior
empresa do mundo em solugdes de software para centros
de contacto.

Organizagdes - Inovagdo

Dimenséo de Analise | Transferéncia de Tecnologia

Sub-Dimensio ] Criagdo de Novas Empresas de Base Tecnologica

Localizagao |AIgés/Oefras - Grande Lisboa

Contacto

Ana Paula Sousa
info@altitude.com
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AAltitude Software é certamente uma das empresas portuguesas de novas tecnologias de
informacédo mais conhecidas a nivel internacional. A empresa tem ja uma longa histéria.
Tendo sido criada em 1987, chamava-se entdo SSF, passou por varias alterages de nome
que correspondem, grosso modo, a diferentes fases da sua evolugao.

Depois de em 2002 ter estado a beira da faléncia e de ter recorrido a figura da protecgéo de
credores, a Altitude Software foi readquirida em Abril de 2003 por um grupo de antigos e
novos accionistas, reestruturou-se e enfrenta agora um novo ciclo de crescimento. As receitas

sdo hoje de cerca 25 milhées de Euros.

Na economia de servicos que caracteriza os grandes centros urbaneos, como € o caso de
Lisboa, criam-se por vezes condi¢tes de incubagéo Unicas que geram projectos tecnoldgicos
avangados de notoriedade internacional como é o caso da empresa Altitude Software. A
empresa que nasceu de um grupo de estudantes finalistas do Instituto Superior Técnico em
1987, tinha como ideia principal produzir software dedicado para o sector financeiro. Contudo,
as oportunidades que se geraram pela proximidade da empresa aos fabricantes de centrais
telefénicas, conduziram ao desenvolvimento de um produto ganhador a nivel internacional na
area do atendimento e gestao de contactos e do relacionamento com clientes. Apesar de se
tratar de um caso tipico de uma empresa apanhada pela crise das empresas "dot.com" do
inicio dos anos 2000, precisamente na sua fase de expanséo forte a nivel internacional a
empresa recuperou, gracas a novos investimentos por parte dos antigos e novos accionistas
e continua hoje a ser uma bandeira tecnolégica da regido de Lisboa.

A histdria da Altitude Software é ja uma histéria longa com varias mudancgas radicais de
estratégia. Aempresa é fundada em 1987 por Carlos Quintas e colegas do Instituto Superior
Técnico com o nome de SSF. Aideia inicial era trabalhar para o mercado de software do
sector financeiro, nomeadamente as solugdes para leasing. De facto, durante uns anos a
empresa cresce rapidamente desenvolvendo solu¢Ges modulares para o sector das sociedades
leasing. Sucede que com a crescente concentragéo do sector bancario no final dos anos 80,
a empresa rapidamente esgota as suas oportunidades neste mercado.
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Contudo, ja no inicio dos anos 90 surge um desafio por parte da Alcatel para desenvolver
uma solugdo na area da gestéo de centros de atendimento telefonico. Os responsaveis da
SSF nao hesitaram e langaram-se ao trabalho recorrendo a colaboragdes formais e informais
com as principais faculdades de engenharia da regido. Nessa altura o mercado era dominado
por varias empresas de hardware que dispunham de solugbes fechadas e que por isso
apresentavam grandes dificuldades de integragdo. A SSF opta entdo por uma filosofia diferente
e desenvolveu uma solugdo baseada em tecnologias cliente/servidor, que na altura estavam
ja a ser adoptadas como a arquitectura preferencial nas mais variadas areas das tecnologias
de informag&o, e desenvolve solugdes em cima de equipamentos e protocolos standard. O
resultado foi um software inovador, que mais tarde viria a alterar as regras do jogo no mercado
internacional no que respeita a gestao dos call centers.

Em 1995 surge entdo a SSF - Easyphone como sendo uma empresa especializada
unicamente em solugdes independentes de "software" para centros de contacto (voz, SMS,

MMS).

Em 1998 a empresa da um salto qualitativo importante com a entrada de capital de risco
norte-americano e a adopgéo de um modelo de negécio virado para o crescimento acelerado
baseado em recursos financeiros externos. A empresa comecou a expandir-se
internacionalmente e o produto comega aevoluir no sentido de incluir funcionalidades Internet
como emails, chat, e contactos que chegam através do WebSite.

Ja no final dos anos 90, com o comego da era das empresas "dot.com" a empresa desliga-
se definitivamente da sua solug&o inicial baseada apenas em contactos telefonicos, e langa-
se na nova estratégia das solugdes que integram varios outros canais de comunicag&o para
além do telefone. Estava-se ainda na era dos sistemas proprietarios, baseados em hardware
pelo que a introdugdo de uma nova forma de gerir os centros de atendimento telefénico ou
call centers, de forma integrada e ndo dependendo da tecnologia do fabricante de hardware

constituia uma inovagao de grande risco.

Ao mesmo tempo a empresa muda o nome para "Altitude Software". A mudanga de nome
sinalizava o afastamento da empresa da plataforma exclusivamente telefonica (Easyphone,
recorde-se) para uma solugdo baseada na nova plataforma Web em fase de massificagao e

integrando um mosaico de canais utilizados no contacto ao cliente.

Anova Altitude Software rapidamente se torna uma das mais destacadas empresas europeias
na area das solugdes independentes de software para centros de contacto. As solucgdes
Altitude UCI (Unified Customer Interaction) gerem e desenvolvem as relagées com os clientes
em cada interacgao realizada no centro de contacto, seja este de uma PME ou de uma
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grande organizagdo com multiplos centros. Ao que parece as vantagens do Altitude UCI
residem no ser modular mas facilmente integrado com aplicagtes de gestéo da interacgéo
com os clientes, incluindo: uma robusta solucéo de telefonia (a génese do produto); linguagens
e ambientes de desenvolvimento dedicados na area do controlo de interacgdes; uma solugao
para chamadas "outbound" e "predictive dialling"; gestao de emails, colaboragao web e chat;
tudo integrado de forma a gerar uma visao global consolidada de cada cliente e a permitir um
ambiente de trabalho adequado a grandes campanhas e a servigos de apoio a cliente com

grandes "cargas" (que podem chegar a 50.000 clientes).

O centro telefonico dos Jogos Olimpicos de Sydney utilizou as solugbes da empresa. A
Caixa Economica Federal, no Brasil, seguiu-lhe os passos. Actualmente, o software Altitude
UCI é utilizado um pouco por todo o planeta e muitas das grandes organizacgbes a nivel
mundial, como o Credit Agricole, o Banco Santander, a Burda Direct, a Telesp Celular, a Axa

Seguros ou Coca-Cola, ja adoptaram o produto.

Em 2000 a empresa planeava entrar na bolsa de Amesterdéo criando para o efeito uma
"holding" na Holanda, que chegou a ser avaliada pela Merrill Lynch em mil milhées de Euros.
Mas, entretanto, rebentou a "bolha" das empresas tecnolédgicas provocando uma queda
acentuada nos mercado de capitais internacionais, pelo que a oferta publica de venda (IPO)
da Altitude nunca chegou arealizar-se. Os investimentos na continua expansao internacional
na empresa ja haviam, contudo, sido comprometidos pelo que dois anos mais tarde, em
2002, a Holding entrou em "colapso" e ficou a guarda do Tribunal na Holanda, tendo recorrido

a figura de protecgao de credores, com a nomeagao de um administrador judicial.

Nessa altura, um consorcio de novos investidores e actuais accionistas decidiu comprar 0s
activos da Altitude investindo cerca de 100 MilhGes de Euros. O consorcio inclui um conjunto
de entidades nacionais publicas e privadas, nomeadamente: Fogeca (Grupo Salvador
Caetano), FIEP, PME Capital, Tafin, o Grupe Totta e a SonaeCom. Os novos accionistas
optam por deixar de fora a Holding holandesa e as empresas mais problematicas, situadas
nos Estados Unidos da América (EUA) e na Asia. A compra efectivou-se em Abril de 2003.
Entrou entdo para a empresa uma nova administragdo e um novo presidente, em substituicao
da equipa liderada pelo fundador Carlos Quintas, desde os tempos ja longinquos da SSF.

Para ultrapassar a crise a empresa concentrou-se geograficamente nos principais mercados
e funcionalmente na area de produto em que séo lideres nomeadamente, a do software para
centros de contacto. Paralelamente, estandardizou a producao do "software" de forma a

conseguir que a expansao para outros mercados se pudesse fazer a custos marginais.
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Estando hoje concluido o processo de reestruturagéo financeira a Altitude Software volta a
serviavel e, face a expressao e reconhecimento internacional ja atingidos - a Altitude € hoje
a terceira maior empresa de "software" para centros de contacto.

A empresa conta hoje com cerca de 200 colaboradores (dos quais 120 em Portugal) e nove
escritorios localizados em Lisboa, no Médio Oriente e Africa, em Londres, Bruxelas, Paris,
Madrid, Dubai, Toronto, e Sdo Paulo no Brasil. AAltitude Software tem cerca de 600 clientes
em 45 paises a volta do mundo, apoiados directamente ou através de uma vasta rede de
parcerias com integradores de sistemas de renome, como a Accenture, Cap Gemini, IBM,
SchlumbergerSema e Soluziona, entre outros.

Este caso serve para demonstrar que a Regido de Lisboa parece ter os ingredientes
necessarios, para incubar servigos avangados onde a inovagao tecnolégica pode ter um
papel importante. A dindmica do sector bancario numa fase inicial e posteriormente a do
sector das telecomunicagées ajudaram a solidificar um projecto empresarial de renome
mundial que, apesar de apanhado pela crise bolsista em 2000-2001, consegue ainda assim
recuperar a sua posi¢ao internacional. A colaboragdo da empresa com as principais faculdades
de engenharia da regiéo, a sua capacidade de atrair investidores nacionais e estrangeiros, e
a sua estratégia de desenvolvimento de produtos novos orientados para as oportunidades de
mercado, explicam no essencial o sucesso alcangado.
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Nome | YDreams

Designagéo | Smile You're Mobile - YDreams

Dominio |Organizagées - Inovagédo

Dimensédo de Analise | Transferéncia de Tecnologia

Sub-Dimensio |Novas Empresas Spin-Off de Actividades de |&D
Universitaria

Localizagéo | Costa da Caparica (MandanPark) - Peninsula de Setubal

Contacto | Tel: 212 949 683
marketing@ydreams.com

DREAMS
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A'YDreams é uma nova empresa de tecnologias da informacgéo, 100 por cento portuguesa,
com sede no Parque Tecnoldgico de Almada (Madan Parque) no Monte da Caparica, que
resulta do trabalho de investigagéo de ponta realizado na Faculdade de Ciéncias e Tecnologias
da Universidade Nova de Lisboa. Trata-se de uma empresa que se dedica ao desenvolvimento
de aplicagGes multimédia, como par exemplo jogos interactivos para telecomunicages moveis,
baseados em sistemas de localizagdo geografica e em sistemas de visualizagao a trés
dimensdes (3D). Apesar das dificuldades a empresa tem tido um assinalavel sucesso a nivel
internacional e tem mantido um crescimento sustentado. As rela¢des que mantém com a
universidade e os servigos de apoio do Parque tém sido importantes e permitem continuar a
desenvolver as suas areas de trabalho. Aempresa conta hoje com cerca de 50 pessoas de
elevada qualidade e com experiéncia internacional, estando em continua e permanente

exploragéo de novas oportunidades.

A YDreams resulta da investigagao em sistemas de informagao geografica, multimédia e
realidade virtual conduzida na Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Nova
de Lisboa de 1993 a 1998 pelo Grupo de Analise de Sistemas Ambientais (GASA). Entre
os projectos mais importantes que o GASA realizou contam-se os trabalhos desenvolvidos
para a Expo98 - como o sistema de gestao ambiental e o Voo Virtual, uma aplicagao de
realidade virtual para exploragao de terrenos, demonstrada no Pavilhao do Territério (na
mostra interactiva "Portugal Digital") - e para o SNIG-Sistema Nacional de Informagao

Geografica.

Em 1998-99 o Professor Anténio Camara da referida faculdade, teve a oportunidade de
trabalhar, como Professor Visitante, num dos mais famosos e prestigiados laboratorios de
tecnologia a nivel mundial: o famoso "Media Lab" do Massachusetts Institute of Technology
(MIT) em Boston. Ao comparar o trabalho realizado anteriormente no GASA com as mais
modernas tecnologias do MIT, chega entao a concluséo que, em algumas areas, o GASA
tinha ideias comparaveis as de muitas das empresas internet do final dos anos 90, saidas da

investigacao do MIT.

E quando regressa que comega a germinar a ideia de que os trabalhos académicos
desenvolvidos nos Ultimos anos poderiam ter um impacto economico significativo.

Por exemplo trabalhos anteriores de investigagdo em navegagéo e exploragéo de espacos
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urbanos através de dispositivos moveis com acesso a internet, na qual Eduardo Dias trabalhava
desde 1995 no ambito da sua tese de doutoramento, ofereciam possibilidades mais
interessantes, quando comparadas com as aplicagdes de posicionamento baseados no
Global Positioning System (GPS) para espagos urbanos desenvolvidas nos EUA. Isto porque
o GPS nao funciona bem em ambientes urbanos densos nem dentro de areas comerciais.
Uma outra area de vanguarda da investigagao na Faculdade de Ciéncias e Tecnolologia da
UNL, que parecia oferecer possibilidades de negocio, era a da interacgao com videos, em
que trabalhava Edmundo Nobre, que, em 1999, viria também a ser Professor Visitante no
Media Lab do MIT.

E entdo que, juntamente com os seus antigos alunos Eduardo Dias, Edmundo Nobre e José
Miguel Remédio, aos quais se junta Nuno Correia, que tinha vindo do INESC para a UNL

decide avangar.

Estava-se em 1999 e, na altura, a ideia era replicar em Lisboa o modelo do "Media Lab".
Contudo, os empresarios fundadores rapidamente perceberam que em Portugal &
particularmente dificil arranjar clientes interessados em colaborar com uma unidade de
investigacdo universitaria. Decidem ent&o criar a empresa "ldeias Interactivas” (Junho de
2000) e s6 em Dezembro de 2002 haveriam de mudar o nome para YDreams com inten¢do

de facilitar a internacionalizagéo da empresa.

A criacéo da empresa, no Parque de Ciéncia e Tecnologia da Faculdade de Ciéncias e
Tecnologias da UNL, o Madan Park, tornou-se dbvia, identificadas que estavam as areas de
desenvolvimento de negocio e os projectos em que se acreditava haver viabilidade comercial,
A estrutura de investigacdo e desenvolvimento da YDreams acabaria por se chamar YLabs e
manter uma forte ligagdo a universidade. Os conhecimentos cientificos da empresa situam-
se nas areas dos sistemas de informagado geografica (SIG) e dos sistemas de informagéo
ambiental, mas a aposta de negocio situa-se nos servigos baseados em localizagéo. Isto &,

na produgdo de mapas e informacéo geo-referenciada para terminais moveis.

Se, por um lado a experiéncia dos fundadores na area das comunicagbes moveis ja vinha
de longe, por outro lado, o mercado de telemdveis em Portugal € em si mesmo um laboratério
interessante para este tipo de servigos, dadas as rapidas taxas de difusdo da rede movel
na ultima metade dos anos 90. Note-se que existem hoje mais de 10 milhdes de telemoveis

em Portugal.
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Acriagdo da empresa, deu-se em Junho de 2000. Aempresa arranca com apenas 7 pessoas.
Na sequéncia dos trabalhos realizados pelos fundadores para a Expo98 aparecem de forma
natural as primeiras ideias propostas as operadoras da rede movel em Portugal. Em primeiro
lugar, a Vodafone (entéo Telecel) queria um canal de mapas para o seu portal, o Netc (hoje
Vizzavi) e, ao contrario do que normalmente acontece nestes casos, apostou fortemente
numa empresa portuguesa recém criada. Esse canal foi desenvolvido em apenas 4 meses
( ) e posteriormente adaptado para poder estar acessivel em outras
plataformas Internet, como o WAP (a versao mini da Net para telemoveis) e os PDAs ou
computadores de bolso. Este primeiro contacto viabilizou os meios de capital necessarios a
criacdo da "ldeias Interactivas". Esta € uma area de negoécio fundamental para a YDreams,
que esta, alias, ligada a sua fundacéo. O canal de mapas - das cidades de Lishoa e Porto -
desenvolvido para o portal da Vodafone na Internet, em 2000, foi um dos primeiros projectos
multiplataforma a nivel mundial. A Motorola classificou este projecto como um dos oito
melhares servigos do género disponiveis a nivel mundial. Localizar ruas e edificios, saber os
sentidos e as direcgdes das vias ou descobrir o melhor caminho para chegar a determinado

ponto sdo apenas algumas das funcionalidades disponiveis.

No inicio a filosofia de base da empresa passava por utilizar o mercado das telecomunicagdes
moveis em Portugal como laboratério, para depois poder exportar produtos para o mercado
global. Este era, um percurso arriscado e com algumas dificuldades, sobretudo devido a
relativa crise econdmica do mercado nacional, por um lado, e aos atrasos na disponibilizagéo
da terceira geragao de comunicagées moveis" (o chamado UMTS e também conhecido por
3G), por outro lado.

Mais recentemente uma outra area de desenvolvimento da empresa é a dos jogos para
telemovel - que usam a georeferenciagdo para entretenimento via SMS entre diversos
participantes. O primeiro jogo a ser desenvolvido pela empresa foi o Rockstar.

Contudo, o jogo de que levou a empresa a fama internacional € o Undercover. Trata-se de um
jogo profundamente inovador pois foi o primeiro jogo baseado em localizagdo com interface
visual, multi-player e de estrategia a nivel mundial. Foi tema de artigos no El Pais, Wired
News e muitas outras publicactes. Os fundadores da YDreams - criadores do Undercover -
passaram a ser frequentemente entrevistados a nivel internacional dando visibilidade a empresa
e a regido de Lisboa. A HP e a Comissao Europeia, entre outras instituicdes, utilizam o
Undercover como exemplo de uma nova forma de entretenimento. O jogo foi, também, muito
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elogiado em Hong Kong pelos "media" locais e passou os testes em operadores de 14
paises, estando hoje perto dos 500 milhdes potenciais utilizadores. Também em Franga o
jornal Libération elegeu a empresa portuguesa como um dos trés lideres mundiais nesse
tipo de produto, a par da sueca ltsAlive e da francesa Newt Games. O jogo que fez fama,
com o sugestivo titulo de "undercover” (abrigado), permite aos jogadores "moveis" usar locais
fisicos reais - centros comerciais ou cadeias de comida rapida, por exemplo - como
"santuarios” ou "refugios" atacando os "inimigos" sem serem descobertos. Tudo gragas a

georeferenciagao.

Com aintrodugao (ainda que lenta) da terceira geracéo de teleméveis - 3G, a YDreams esta
ja a desenvolver novas solugdes e contetidos para os operadores. Por exemplo a YDreams
tem Jogos para 3G que permitem a inser¢do e controlo de elementos virtuais em cenas
reais. Pode-se, por exemplo, jogar baseball, cricket ou ténis, substituir o guarda redes num
jogo de futebol, ou conduzir um carro virtual numa corrida real. A empresa tem também o
“LiveAnywhere Traffic", que permite optimizar percursos em tempo real tendo em conta a
informacéo do trafego e que tem funcionalidades sem rival no mercado.

A par deste desenvolvimentos a empresa continua a criar novas edi¢cdes dos jogos Undercover

e Serial Lover para a terceira geracao.

A televis&o interactiva também foi uma aposta desde o inicio da empresa, por acreditarem na
importancia de arriscar e nas vantagens de chegar primeiro a este mercado promissor. De
resto Portugal foi pioneiro nesta matéria, através de uma parceria entre a TV Cabo e a
Microsoft. Contudo as baixas taxas de difusdo da TV interactiva em Portugal e na Europa em
geral ndo tém permitido um maior sucesso nesta area.

Com base na insercdo e manipulacdo de objectos virtuais em cenas reais, a YDreams tem
aplica¢des vocacionadas para a TV interactiva - que podem permitir, por exemplo, que o
espectador se substitua ao guarda-redes num jogo de futebol a ser transmitido em directo ou
que conduza um Férmula 1 virtual numa corrida real. A ideia final é que o espectador que
esteja a assistir a uma transmiss&o de uma corrida, em directo, através do sistema de
televisdo interactiva do futuro, possa colocar o seu carro virtual na pista e, em tempo real,
participar na corrida que esta de facto a decorrer num circuito a muitos milhares de quilometros
de distancia. O carro virtual ndo podera afectar o carro real mas o carro real pode afectar o

carro virtual - por exemplo, empurrando-o para fora da pista.

A insercdo e a manipulacdo de elementos virtuais em imagens reais também esta a ser
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aplicada na area das instalagées interactivas. Um dos exemplos € o Miradouro Virtual, uma
solugdo de realidade aumentada que transforma o tradicional miradouro sobre a cidade num
sistema informatico que permite ndo so visualizar o espago a nossa frente como obter mais
informac&o sohre os diversos pontos de interesse - sob a forma de textos, fotos ou videos,

sendo os elementos virtuais inseridos na imagem real.

Embora em Junho de 2000 a YDreams tenha comecgado a funcionar com apenas sete pessoas,
hoje, em resultado do rapido crescimento, conta com cerca de 50 pessoas, obrigando auma
subdivisao em quatro areas de actuagdo. No que se segue da-se um exemplo de um produto

desenvolvido por cada uma das areas de trabalho da empresa.

e YDreams Entertainment - concebeu, em parceria com a IDEQ, o Cubo Interactivo da
Vodafone, visivel na sede desta operadora de teleméveis, com o qual ganhou o mais
conceituado prémio norte-americano na area do design industrial - IDEA - Industrial
Design Excellence Awards. Este cubo funciona como um ecra gigante interactivo: até
seis pessoas podem ver e disputar, através dos seus telemoveis, os jogos que ali se

projectam em tempo real.

e YDreams Advertisingment - concebeu jogos virtuais patrocinados por marcas de
produtos, que permitem, por exemplo, projectar no chdo um campo de futebol virtual
onde os participantes podem jogar esta modalidade, uma vez que esta tecnologia

identifica os seus movimentos.

e YDreams Entertainment Education and & Culture - cria miradouros virtuais , por
exemplo, onde podemos espreitar e ver a imagem real que se estende a nossa frente
com imagens virtuais sobrepostas. No miradouro do Castelo de Almada poderiamos ver

as caravelas dos Descobrimentos a abastecerem-se de agua doce na Fonte da Pipa.

e YDdreams Environment & and Quality of Life - esta a produzir para a Agéncia Espacial
Europeia o I-Ggarmnment, um fato que podera ser usado por bombeiros e que, através
da tecnologia nele incorporada permite identificar a localizagdo exacta do soldado da
paz, estabelecer comunicacdes, verificar a temperatura ambiente dentro e fora do

fato, medir as pulsagées, entre outro dados.

Nos proximos anos a YDreams ira continuar a internacionalizar-se criando escritorios na
China, Brasil, EUA, e Espanha. Para tal pensa contar com o apoio de investidores americanos
e com a entrada no Nasdaq, a bolsa norte-americana das empresas de novas tecnologias.
Ja esta criada uma empresa nos EUA, chamada Portus Group, que faz parte da parceria
com os investidores americanos e em que o objectivo & entrar no Nasdaq em 2007.
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Embora sendo uma empresa recente e ainda jovem a YDreams tem tido grandes sucessos
em concorréncia directa com empresas internacionais de primeiro plano, tendo mesmo atraindo
o interesse dos média e de investidores internacionais. Em 2004 a YDreams atingiu uma

facturacéo de cerca de 5Milhdes de Euros.

Trata-se do exemplo tipico de uma empresa spin-off de trabalhos de investigagéo universitarios
na regiéo de Lisboa, que consegue atingir o sucesso internacional. Este exemplo vem mais
uma vez chamar a atengéo para a importancia das ligages dos actores regionais no dominio
da I&D a centros de exceléncia internacionais. Por outro lado este caso chama a atenc¢éo para
a necessidade de estimular a criagdo de empresas a partir de resultados e conhecimentos
adquiridos através da I&D, bem como para o papel importante que os parques de Ciéncia e
Tecnologia da regido podem desempenhar, facilitando o processo de fixagdo das empresas
recém criadas a Universidade que as viu nascer.








