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RESUMO

Este plano de negocio tem como finalidade apresentar e fundamentar uma estratégia de inovacéo
e expansao para a UPAJE, associacdo sem fins lucrativos que apoia, dinamiza e promove
actividades dirigidas a criancas, jovens, adultos e idosos com o0 objectivo de contribuir para o

desenvolvimento pessoal e para uma boa integracdo social dos varios publicos-alvo.

Com base na revisdo de literatura, quadro de referéncia (composto pelas areas demogréfica,
econdmica, legal e sécio-cultural), analise de mercado, analise interna e competitiva foi definida

uma estratégia de desenvolvimento de forma a potenciar o crescimento desta entidade.

Neste trabalho sdo identificados os grandes desafios que se colocam actualmente a UPAJE,
nomeadamente a necessidade de quebrar a sazonalidade das suas receitas, muito concentradas no
Verdo, e a possibilidade de aumentar a capacidade de alojamento que a associacdo dispde, de
forma a satisfazer a procura que tem especialmente nesse periodo. Com esse intuito é delineada
uma estratégia organizacional que permita uma maior regularidade das receitas da UPAJE ao
longo do ano e é feito o estudo de viabilidade financeira de um projecto de expansdo do actual

Centro de Férias da associacao.

O estudo global aqui apresentado permite concluir que existe mercado para um projecto mais
ambicioso da associacdo. O projecto € viavel financeiramente, e desse modo, a sua concretizacao
deve ser implementada pelos dirigentes da UPAJE.

Palavras-chave: projecto de expansdo, associacdo sem fins lucrativos, campos de férias,

viabilidade financeira
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ABSTRACT

The purpose of this business plan is to present and substantiate an innovative and expansive
strategy for UPAJE, a non-profitable association that supports, encourages and promotes
activities for children, young people, adults and elderly, with the aim to contribute to the
personal development and positive social integration of the most diversified targeted public.

Based on the reference’s frame (composed by demographic areas, economics, legal and socio-
cultural) market analysis, internal and competitive analysis, a developmental strategy has been

defined in order to strengthen the growth of this entity.

This presentation will identify the biggest challenges that UPAJE is facing, including the need to
break income’s seasonality, mostly concentrated in the Summer time, and the ability to expand
the accommodation’ space that they currently own, in order to satisfy the high demand especially
during this period. Based on this purpose is outlined an organizational strategy that allows a
bigger regular income of UPAJE throughout the year and a financial feasibility study will be

made of a project to expand the actual association’s Holiday Camp.

The hereby presented global study concludes that there is market for a more ambitious
association’s project. This project is financial feasible, therefore the initiative should be

implemented by UPAJE leading members.

Keywords: business plan, non-profit organization, holiday camps, financial feasibility

JEL Classification System: L21, L31
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1. SUMARIO EXECUTIVO

Este plano de negdcio tem como finalidade apresentar e fundamentar uma estratégia de inovagéo
e expansao para a UPAJE, associacdo sem fins lucrativos que apoia, dinamiza e promove
actividades de ocupacdo de tempos livres dirigidas a criancas, jovens, adultos e idosos, com o
objectivo de contribuir para o desenvolvimento pessoal e para uma boa integracdo social dos

seus varios publicos-alvo.

A UPAJE tem 5 diferentes unidades de negocio: Campos de Férias; Natureza e Aventura;
Formacdo; Tempos Livres e Accdo Social; e Sénior. No trabalho sdo explicadas as varias
unidades de negdcio e referidas as actividades desenvolvidas em cada uma delas em 2009, sendo
os Campos de Férias, sem duvida, a actividade core da associagéo.

Neste plano de negdcio sao identificados os dois principais desafios que se colocam actualmente
a associacdo e apontado o caminho para que 0s mesmos sejam vencidos. O primeiro esta
relacionado com a necessidade de quebrar a sazonalidade das suas receitas, isto é, a UPAJE tem
de aumentar as suas receitas fora do Verdo para conseguir ter uma maior liquidez e desta forma
reduzir a pressdo que tem sobre a sua tesouraria, em especial na época baixa. A associagdo tem
um edificio préprio, um Centro de Férias e de Actividades construido em 2005, cuja taxa de
ocupacao é bastante reduzida fora do periodo em que sdo realizados os seus campos de férias. A
estratégia da organizacdo devera passar por aumentar as taxas de ocupagdo do seu Centro de
Férias fora da época alta, procurando que os campos de férias ndo tenham um peso tdo decisivo

na sua facturacdo anual.

O segundo desafio esté relacionado com a necessidade de aumento da capacidade de alojamento
do Centro de Férias da UPAJE para poder dar resposta a procura que tem no Verao. Além desse
facto, é importante que a associacdo tenha uma oferta com mais qualidade, criando novos
espagos comuns e polivalentes. Perante este contexto foi estudada a possibilidade de uma
ampliacdo do actual edificio de forma a que seja possivel a associacdo aumentar o nimero de
camas, criar novos espacos e incrementar a capacidade de armazenamento de géneros
alimentares, de higiene e limpeza que acompanhem a necessidade de resposta face ao aumento

de lotacéo.
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Para a implementacdo do projecto de expansdo defendido para a UPAJE é necessario um
investimento inicial de € 178.200, sendo grande parte deste valor destinado a ampliagdo do
Centro de Férias existente (€ 165.700) e o restante destinado a compra de equipamento bésico (€
12.500), havendo ainda um investimento em fundo de maneio necessario de cerca de € 64000.
Como a UPAJE apenas dispGe de meios libertos no valor de € 52.266 em 2010, é necessario
recorrer a financiamento bancario no valor de € 175.000 e de € 20.000 de suprimentos para
cumprir as suas necessidades financeiras (€ 247.000, incluindo uma margem de seguranca de 2

% sobre o investimento total) exigidas no primeiro ano do projecto.

Este plano de negdcio apresenta um Valor Actual Liquido de € 566.449 e uma Taxa Interna de
Rendibilidade de 32,15%, para o periodo em analise. O Payback Period do projecto é de 4,04
anos, ou seja, cerca de 4 anos e 15 dias, periodo inferior ao nimero de anos do projecto (5 anos).
Deste modo conclui-se que o projecto € viavel e que a sua concretizacdo deve ser implementada
pelos dirigentes da UPAJE.
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2. ENQUADRAMENTO SOBRE ECONOMIA SOCIAL

Um conceito ambiguo

A expressdo economia social “encerra um paradoxo terminoldgico e traduz um conceito ambiguo
e impreciso” (Campos, 1992). Um “paradoxo terminoldgico” na medida em que se torna
redundante a utilizagdo do adjectivo “social” para actividades que envolvem relagdes sociais,
como as actividades econdmicas. “Ambiguo e impreciso” porque nao existe um amplo consenso
acerca do teor da expressdo. De facto, segundo Defourny (1993) a expressdo economia social

tem um “‘caracter muito francés”, sendo dificil a sua tradugdo noutras linguas.

Na tradicdo francesa o conceito de economia social é utilizado para designar um sector
demarcado do sector publico, porque obedece a iniciativas privadas, independentes da tutela
directa do Estado e, também distinto do sector privado, tanto pela sua forma de organizacéo,
como pelos critérios utilizados para a distribuicdo de excedentes. Segundo a proposta francesa,
as formas organizacionais pertencentes ao sector da economia social s&o as sociedades
mutualistas, as cooperativas e as associa¢fes economicas sem fins de lucro mercantil (Vara,
1994).

Nos paises anglo-saxonicos, por seu turno, ¢ utilizada a expressdo “Organizagdes nao
Lucrativas”, estando relacionada com um critério assente nas areas de actuacdo dominantes da
organizacdo, tais como cultura e recreio, instru¢do e investigacdo cientifica, saude, servigos

sociais e ambiente (Barros, 1997).

Recentemente, tem-se verificado uma tendéncia para a uniformizacéo das pesquisas, 0 que tem
levado a generalizacdo do termo Terceiro Sector para englobar o conjunto de organizagdes socio-

econdmicas que ndo se enquadram nem no sector publico nem no privado.

As organizagOes deste sector encontram-se numa posic¢ao privilegiada na medida em que, por um
lado, tém uma capacidade e uma flexibilidade maior do que o Estado para agir e investir e, por
outro, nas questbes de lucro puro, o facto de ndo estarem sujeitas a remuneracdo dos seus
accionistas, como as empresas privadas, permite que disponham de uma importante fatia de

recursos financeiros para serem reinvestidos na propria actividade.
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Caracteristicas das organizac6es do Terceiro Sector

Apesar de toda a imprecisdo acerca do conceito de economia social, existe um conjunto de
caracteristicas comuns as organizagdes deste sector, tanto em termos sociais como em termos
econdmicos. Numa perspectiva social, estas organiza¢Ges tém em vista o bem-estar ou o
equilibrio social, realizando actividades e oferecendo servicos muitas vezes complementares aos
servigos estatais. Os responsaveis destas organizacdes investem, por vezes, em areas Cujo
investimento ou equipamento adquirido ndo terd o retorno financeiro total mas ter4 um retorno

social importante e que, por essa razdo, merece a sua aposta.

Numa perspectiva econdmica, todas estas organizacdes tém em comum o facto de ndo
distribuirem os lucros gerados pelo desenvolvimento da sua actividade, sendo esse excedente
investido na melhoria e expansao da sua ac¢do. No entanto, apesar da ndo distribuicdo de lucros,
estas organizacGes operam segundo um modelo organizacional inspirado nas formulas
empresariais existentes nos outros sectores, no sentido de procurarem garantir a sua

sustentabilidade financeira. A sua gestdo é democratica, participativa e autonoma face ao Estado.

Outra caracteristica relevante das organizacGes do Terceiro Sector é que se orientam segundo o
principio do predominio do factor trabalho sobre o capital, pelo que enfatizam a qualidade do
servigo a prestar aos seus destinatarios, bem como a aposta no desenvolvimento dos que nela

trabalham.

No que respeita a sua estrutura, as organizacdes deste sector podem assumir formas muito
diversificadas — como associac¢des, fundac6es, misericérdias, cooperativas ou mutualidades — que

prosseguem objectivos socio-economicos variados.
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A funcdo econdmica da organizacdo nao lucrativa

Existem varias teorias que tentam esclarecer qual a funcdo econémica que uma organizagao sem

fins lucrativos desempenha e porque é que este tipo de organizacgdes surge.

A teoria dos bens publicos desenvolvida por Weisbrod (1988) considera que as organizacfes ndo
lucrativas surgem para satisfazer a procura especifica de bens publicos, que ndo é respondida
pelo Estado. Esta falha de mercado é satisfeita pelas organizacdes sem fins lucrativos porque o
sector publico, ao satisfazer as necessidades do eleitor mediano, deixa a procura especifica sem

resposta.

A tese da confianca apresentada por Hausman (1987) defende que a regra de nédo distribuicdo de
lucro torna estas organizaces mais fiaveis no fornecimento de determinados bens e servigos. De
acordo com este autor, num contexto de assimetria de informacéo, os consumidores preferem
minimizar o risco de abuso da posi¢cdo dominante do produtor, optando por escolher os produtos
ou servicos das organizacgdes ndo lucrativas. A auséncia do objectivo lucro, elimina os beneficios

que a organizacdo poderia retirar se enganasse o utente.

A teoria dos stakeholders de Benner e Van Hormissen (1991) considera que as condi¢Ges da
oferta organizacional tém um papel decisivo na formacdo e existéncia das organizacdes nédo
lucrativas. Perante uma situacdo de falha de mercado, se um grupo de interessados (individuos,
organizacOes ou instituicdes publicas) ndo consegue obter, no sector privado, a quantidade e
qualidade de um bem ou servico que pretende adquirir, pode escolher entre trés opcdes: nao fazer
nada, pressionar o governo para satisfazer a falha de mercado ou constituir uma associagdo para
garantir o fornecimento do bem ou servico. E a terceira alternativa que constitui o objecto de
estudo dos autores desta teoria. A organizacdo SO sera constituida se os stakeholders
(consumidores, patrocinadores ou doadores) tiverem capacidade para controlar a organizacao.
Isto é, o controlo dos stakeholders é a mais importante condi¢do, do lado da oferta, para a

formacéo de organizagdes sem fins lucrativos.
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A teoria da heterogeneidade desenvolvida por James (1987) defende que € o facto de existirem
empreendedores religiosos e portadores de valores ideoldgicos que faz com que surjam
organizag6es sem fins lucrativos. Estes individuos procuram maximizar o lucro ndo financeiro (a
fé para o empreendedor religioso, a influéncia politica para o empreendedor ideoldgico) através
da criacdo deste tipo de organizagdes. As associacOes sem fins lucrativos reflectem, assim, a

heterogeneidade observada na sociedade.

A teoria neo-institucionalista apresentada por Salamon e Anheier (1994) sugere que é o sistema
legal, o grau de centralizacdo politica e o grau de desenvolvimento sécio-econdmico que estdo na
origem das organizacGes ndo lucrativas. Segundo esta teoria é o sistema legal que incentiva ou
ndo a criacdo deste tipo de organizagdes, € a descentralizacdo politica que incentiva a resolucéo
da falha de mercado através das organizacdes nao lucrativas e é a desigualdade sécio-econémica

(Jue promove 0 Seu aparecimento.

Organizac6es ndo lucrativas vs Organizacdes lucrativas

Em geral, nos sectores em que coexistem organizacGes nao lucrativas e lucrativas, observa-se
que as organizac6es sem fins lucrativos sdao de maior dimensdo, facto que é explicado por terem
vantagens fiscais e poderem ser financiadas por subsidios publicos, o que confere as
organizacOes sem fins lucrativos uma vantagem competitiva. Sublinhe-se no entanto, que essa
vantagem competitiva ndo decorre da eficiéncia da organizacdo, dado ser de esperar que 0S
gestores das organizacGes ndo lucrativas tenham poucos incentivos para gerir a organizagao

eficientemente, na medida em que ndo podem reclamar os ganhos residuais.

O trabalho empirico que analisa 0 comportamento das organizagfes ndo lucrativas face as
organizacg0es lucrativas, constata que as organizagdes lucrativas sdo mais eficientes (Clarkson e
Martin, 1980), que os utentes com pouca informacgdo preferem as organizagdes ndo lucrativas
(Holtman e Ullman, 1993) e que estas exploram menos a sua vantagem informacional sobre os

utentes do que as organizagdes lucrativas (Weisbrod, 1988).
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Drucker (1999) defende que as organizacgdes sem fins lucrativos tém vantagens, face as empresas
da economia formal, em trés dominios: a orientacdo da sua actividade pela missao definida, a
eficAcia da actuacdo dos conselhos de administracdo e a capacidade em enquadrar e

profissionalizar o trabalho voluntério.

A primeira vantagem é a principal, segundo o autor, e advém do facto de nas organizacdes
lucrativas o planeamento das suas ac¢des depender dos resultados financeiros definidos ou das
suas proprias caracteristicas internas, enquanto que as organizacbes sem fins lucrativos
planificam as suas actividades tendo por base a sua missdo. Esta postura permite-lhes que se
focalizem no que é verdadeiramente importante e que as inovagdes sejam bem aceites, desde que

adequadas a misséo.

A segunda vantagem, de acordo com Drucker (1999), esta relacionada com um problema que se
verifica actualmente em inimeras empresas que € a perda do poder e da independéncia dos
conselhos de administracdo face aos accionistas e aos directores gerais. Nas organizacdes sem
fins lucrativos, esta situacdo ndo se verifica, sendo que os elementos do conselho de
administracdo revelam um elevado envolvimento com a missdo da organizagdo e um forte

investimento pessoal em termos de donativos.

Abordando a terceira vantagem, no ambito do voluntariado, o autor sublinha a capacidade das
organizactes sem fins lucrativos de profissionalizarem o trabalho voluntario e de conseguirem
atrair para as suas fileiras pessoas cada vez mais qualificadas. Estas organizacGes sdo, para o
autor, oportunidades para os individuos expressarem a sua vontade de participacdo civica e deste
modo constituirem auténticas contracorrentes de valores numa sociedade onde estes se

encontram em perda.
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Desafios das organizacgdes do Terceiro Sector em Portugal

As organizacgdes do Terceiro Sector em Portugal estdo essencialmente perante trés desafios que
precisardo de vencer para que sejam duradouras e sustentaveis. No nosso pais, um desafio que se
coloca a este tipo de organizacGes € a necessidade imperiosa de uma maior aposta na formacao
dos seus recursos humanos, procurando desenvolver as competéncias profissionais dos mesmos.
Raimundo Narciso®, sobre esta tematica, refere que “temos uma formac¢do muito insuficiente e
portanto 0s nossos recursos humanos sao frageis”. A mesma opinido é corroborada pelo Padre
Vitor Melicias?, ex-Presidente da Unido das Mutualidades Portuguesas, afirmando que existem

problemas de formacao no sector.

O facto de se constatar que a formagéo profissional no Terceiro Sector é deficiente e a crenca de
que a actividade das organizac¢6es ndo lucrativas depende bastante das competéncias das pessoas
que delas fazem parte, sdo duas fortes razbes para que a formacdo seja na realidade uma
preocupacao dos lideres destas organizacdes. Uma aposta na formacgdo dos seus colaboradores,
permite as organizacgdes, dispor de trabalhadores mais competentes e com maior motivacéao, o

que resulta em melhores performances individuais e consequentemente organizacionais.

Um segundo desafio importante para as organizacfes nao lucrativas em Portugal é a questdo do
seu financiamento. Os lideres e os colaboradores destas organizacfes tém de ter a nocdo de que a
organizacao precisa de ter uma capacidade financeira propria para se manter em funcionamento,
isto é, precisa de gerar resultados para que possa responder aos compromissos financeiros que

assume perante os seus colaboradores, outras entidades e a sociedade.

Por outro lado, a angariacdo de fundos e de fontes de financiamento de projectos sdo também
tarefas de quem faz parte do movimento associativo. Conhecer fontes de financiamento de
projectos e saber relacionar-se com os parceiros sdo um factor de diferenciacdo e de
enriquecimento organizacional, na medida que permite que a organizacdo se torne

financeiramente mais sélida e competitiva.

! In O Terceiro Sector em Portugal: Delimitagdo, Caracterizacdo e Potencialidades (pagina 109)

% In O Terceiro Sector em Portugal: Delimitagdo, Caracterizacdo e Potencialidades (pagina 110)



UPAJE — Desafios para o futuro

Um terceiro desafio prende-se com a necessidade de uma gestdo adequada da organizagdo. As
organizacdes ndo lucrativas, como quaisquer outras organizacdes, tém uma pressdo crescente
para se revelarem eficazes e eficientes. O aumento da concorréncia entre este tipo de
organizacg0es e entre estas e outras organizacOes, constitui hoje uma realidade que obriga a uma
elevada eficécia dos investimentos feitos e o alcance de niveis superiores de realiza¢cdo com 0s

recursos que lhe sdo alocados.

Estas entidades tém procurado, por um lado aumentar a sua eficiéncia através da racionalizacao
de meios e, por outro, melhorar a qualidade do servico prestado para que seja possivel criar uma
clara diferenciacdo e um reconhecimento externo, sem obviamente perder de vista 0S seus

valores fundadores.

O conceito de qualidade deixou de ser visto como um conceito destinado a avaliar apenas a
qualidade de um servico ou a conformidade de um produto, estando actualmente ligado a todos
0s aspectos da actuacdo da organizacdo (qualidade total). A gestdo pela qualidade total defende
gue a organizacao € um todo e que a qualidade dos seus produtos ou servicos é a consequéncia
ndo s6 da sua propria qualidade mas também da exceléncia das praticas de gestdo, da capacidade
dos seus recursos humanos e principalmente da percepgéo que os clientes tém dessa qualidade.

Desta forma, o enfoque numa gestdo competente, rigorosa e que defina metas ambiciosas mas ao
mesmo tempo realistas, tornou-se hoje em dia numa questdo fundamental para que as
organizag6es sem fins lucrativos consigam ter viabilidade financeira, e desta forma continuem a

desempenhar o seu papel social.
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3. QUADRO DE REFERENCIA

O quadro de referéncia relativo a este projecto inclui 4 &reas de analise: demografica, econémica,
legal e sdcio-cultural.

3.1 Contexto Demograéfico

Segundo os indicadores demograficos apresentados pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE),
a populagdo residente em Portugal no final de 2008 foi estimada em 10.627.250 individuos,
traduzindo um novo abrandamento da taxa de crescimento efectivo que se situou em 0,09%.
Portugal, nos primeiros anos do século XXI, tem tido um saldo migratério positivo, com
tendéncia para baixar, sendo o nimero estimado de estrangeiros legalizados a residir no nosso
pais de 443.102 individuos.

A evolugdo da populagdo residente em Portugal tem vindo a denotar um continuado
envelhecimento demografico, como resultado das tendéncias de aumento da longevidade e de

declinio da fecundidade.

Desde o inicio da década até 2008, a esperanca média de vida a nascenca aumentou 2,26 anos
para ambos o0s sexos, 2,46 anos para 0s homens e 2,05 anos para as mulheres, estimando-se para
0 periodo 2006-2008 uma esperanca média de vida a nascenca de 75,49 anos para homens e

81,74 anos para mulheres.

O indice sintético de fecundidade (ISF), que em 2000 se situou em 1,56 criangas por mulher,
registou uma tendéncia de decréscimo, atingindo o valor de 1,33 criancas por mulher em 2007, o
valor mais baixo observado em Portugal. Em 2008 registou-se uma ligeira recuperagdo, com o

ISF a atingir 1,37 criancas por mulher.

A populacédo residente em Portugal no final de 2008 era composta por 15,3% de jovens (com
menos de 15 anos de idade), 17,6% de idosos (65 e mais anos de idade) e 67,1% de populacao
em idade activa (dos 15 aos 64 anos de idade). A relagdo entre o nimero de idosos e de jovens

traduziu-se num indice de envelhecimento de 115 idosos por cada 100 jovens (114 em 2007).
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Quadro 1 — Indicadores demogréaficos da populagédo portuguesa no periodo 2000-2008

ANOS
INDICADORES 2000 2001 ‘ 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Nados vivos 120.008 | 112.774 | 114.383 | 112.515 | 109.298 | 109.399 | 105.449 | 102.492 | 104.594
Homens 62.222 | 58.365 | 59.303 | 58.210 | 56.212 | 56.612 | 54.057 | 52.683 | 53.976
Mulheres 57.786 | 54.409 | 55.080 | 54.305 | 53.086 | 52.787 | 51.392 | 49.809 | 50.618

Idade média da mulher 26,5 26,8 27,0 27,4 27,5 27,8 28,1 28,2 28,4
a0 nascimento do
primeiro filho

Fonte: INE

Observando os dados demogréaficos indicados no quadro, € possivel confirmar a assinalavel
quebra de natalidade que a populagdo portuguesa tem sofrido, desde 2000 até 2008. O nimero de
nascimentos diminui sempre no periodo entre 2000 e 2007, registando um ligeiro aumento em
2008.

Uma outra conclusdo a retirar do quadro representado é que, nos anos mais recentes, as mulheres
em Portugal tém tido o seu primeiro filho mais tarde do que tinham em 2000. A idade média da
mulher ao nascimento do primeiro filho tem aumentado ligeiramente e de forma continua entre
2000 e 2008, passando de 26,5 anos para 28,4 anos. O facto de as mulheres em Portugal terem o

seu primeiro filho cada vez mais tarde podera levar a que mais tarde tenham menos filhos.

A diminuicdo da taxa de natalidade e o aumento da idade da mulher ao nascimento do primeiro
filho sdo dois indicadores que poderdo revelar-se a médio prazo uma ameaca para as
organizagbes que promovem campos de férias, na medida em que véem diminuido o seu

mercado potencial.

11
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3.2 Contexto Econdmico

3.2.1 Enquadramento Internacional

A crise econOmica surgida em 2008, com origem na esfera financeira da economia,
concretamente com o surgimento de elevados niveis de incumprimento nos pagamentos relativos
ao crédito bancério nos Estados Unidos, em particular no segmento de alto risco denominado

subprime, originou um quadro recessivo sem precedentes na historia recente.

Durante 2009, com o objectivo de conter a queda da actividade global, bem como de evitar uma
espiral de efeitos sistémicos decorrentes da interaccdo entre as crises econdémica e financeira, as
autoridades monetérias adoptaram medidas de estimulo monetario e de gestdo de liquidez
enquanto que 0s governos apostaram em politicas orcamentais expansionistas e de apoio aos
sistemas bancarios. Esta reac¢do contribuiu para a reducdo da tensdo dos mercados financeiros
globais e para introduzir estimulos directos, embora temporarios, na actividade econémica
global, melhorando as expectativas dos agentes internacionais. Embora as autoridades tenham
sido bem sucedidas em evitar que a economia mundial tenha caido numa segunda grande
depressdo, este processo foi levado a cabo com custos elevados, em especial para as contas

publicas.

Défices Orcamentais (% do PIB)

Grécia 12,7
Irlanda 11,7
Espanha 11,4
Portugal 9,3
Franca 7,9
Eslovaquia 6,3
Bélgica 59
Eslovénia 5,7
Italia 53
Holanda 49
Malta 3,8
Austria 35
Alemanha 3,2
Finlandia 2,2
Luxemburgo 1,1

Gréafico 1 — Défices orcamentais da Zona Euro em 2009 Fonte: Jornal de Neg6cios
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Deste modo, ap6s os elevados esforgos orgamentais assumidos por diversos Estados ao longo de
2009, as preocupacbes da comunidade internacional centram-se agora nos niveis de divida
publica de alguns paises, nomeadamente Portugal, Italia, Irlanda, Grécia e Espanha, de forma a
evitar que o impacto das medidas de estimulo prejudique o crescimento econémico futuro, pela
persisténcia de niveis elevados de divida que poderiam gerar dindmicas insustentaveis no médio

e longo prazo.

Divida Publica (% do PIB)

Italia 115,1
Grécia 113,4
Bélgica 97,9

Franca 77,4
Portugal 76,6
Alemanha 72,5
Malta 66,8
Austria 66,5
Irlanda 64,5
Holanda 62
Espanha 55,2
Finlandia 41,8
Eslovaquia 37,1
Eslovénia 34,4
Luxemburgo 14,9

Gréfico 2 — Dividas publicas da Zona Euro em 2009 Fonte: Jornal de Negécios

Portugal foi em 2009 a quarta economia da Zona Euro com maior défice orcamental, estando s
a Grécia, a Irlanda e Espanha em pior situacao (ver grafico 1). Excluindo o caso irlandés, os trés
paises (Portugal, Grécia e Espanha) sofrem problemas de competitividade, demonstrando
dificuldade em realizar uma efectiva transicdo das suas economias de forma a aumentar o valor

acrescentado dos seus produtos.

A situacdo da economia grega é hoje das mais graves, com um défice de 12,7% e uma divida
publica superior a 113% (ver grafico 2), situacdo que desacreditou bastante as autoridades gregas
perante 0s observadores internacionais. O governo grego sé ap0s a apresentacdo de um terceiro
programa de consolidagdo orgamental, com cortes salariais significativos, aumentos de impostos

e congelamento das pensdes em 2010, conseguiu satisfazer Fundo Monetario Internacional
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(FMI), Banco Central Europeu (BCE), Comisséo Europeia e investidores internacionais. Desde o
inicio do ano tem-se assistido com regularidade a manifestacdes na Grécia, com os funcionarios

publicos na linha da frente.

A Irlanda foi uma das economias mais afectadas pela crise econdmica, sobretudo pelo explodir
da “bolha” do subprime, registando uma queda abrupta do Produto Interno Bruto (PIB) e um
forte aumento do desemprego. O Governo Irlandés reagiu de forma répida, aprovando um
exigente pacote de consolidacdo orcamental que a maioria dos irlandeses aceitou. Actualmente a
economia irlandesa ja saiu da recessao, esperando-se que volte a ter um crescimento apreciavel, a

partir de 2011, entre 2,5% e 3%, segundo as previsdes da Comissdo Europeia e do FMI.

A ltalia foi, em 2009, a economia da Zona Euro com a maior divida publica relativa ao PIB com
115,1%. No entanto o mercado de obrigacdes italiano é, a nivel mundial, o terceiro o que o torna
menos vulneravel a ataques especulativos do que 0s mercados mais pequenos como Sao 0 caso

da Grécia e de Portugal.

A economia espanhola tem sido marcada por um processo de ajustamento de desequilibrios
criados na ultima década, como o crescimento baseado na construcao e no consumo, aumento do
endividamento e baixa competitividade. Espanha registou um recuo do PIB de 3,6% em 2009,
devendo permanecer em terreno negativo em 2010 (-0,8%), sendo desta forma a Unica economia
da Zona Euro que se ira manter em recessdo durante 2 anos seguidos. A deterioracdo das
condicdes do mercado de trabalho, com o desemprego proximo de 20% da populacédo activa, e o

acesso mais restritivo ao crédito sdo dois factores que afectam o consumo privado.

O caso espanhol suscita bastantes preocupac6es por ser uma das grandes economias da Europa e
de haver o risco de um efeito de arrastamento a outras economias, incluindo a portuguesa. O
primeiro impacto seria em relacdo aos activos financeiros, na medida em que, segundo o FMI,
metade dos titulos estrangeiros detidos por portugueses estdo investidos em instituicoes
espanholas. Um default teria implicaces imediatas em todos os que obtém rendimentos atraves
destes titulos. Na economia real os efeitos também se fariam sentir, uma vez que Espanha

absorve cerca de 30% das exportacdes de bens nacionais, 15% do turismo e 15% das exportacdes
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de servicos. O FMI considera que na actual situagdo econdmica a elasticidade da economia
portuguesa face a espanhola é de 0,2%, ou seja, uma reducédo de 1% no PIB espanhol implicaria

uma perda de 0,2% no nosso produto nacional.

No entanto, tendo em conta apenas as economias desenvolvidas, o pais com o maior valor de
divida publica face ao PIB é o Japdo, com 180% do PIB, sendo um caso diferente dos
anteriormente abordados. Enquanto a poupanga nacional bruta japonesa atinge 27%, o
investimento bruto representa 23% do PIB, permitindo a libertacdo de fundos para financiar o
exterior. Embora o Estado niponico seja muito gastador, o sector privado é tdo poupado que, para
aléem de conseguir financiar as suas necessidades, consegue ainda financiar as despesas
excedentérias do seu Estado bem como de outras economias deficitarias, como a economia

americana.

Perante este contexto, os activos financeiros das economias da periferia da Zona Euro tém
sofrido uma grande pressdo, particularmente visivel na subida significativa dos spreads
soberanos. No caso portugués tém-se verificado sucessivas subidas das yields das obrigagdes
portuguesas a 10 anos, sendo o seu valor 4,282% a 24 de Marco de 2010, o que implica um
aumento do cost-of-capital das empresas nacionais. Uma subida da yield da Republica
Portuguesa traduz-se num aumento dos custos de financiamento dos bancos e este é repercutido

no crédito as empresas e as familias nacionais.

Perspectivas para a Zona Euro

Relativamente as perspectivas para a Zona Euro, apds a reunido de 4 de Marco de 2010 do BCE,
Jean-Claude Trichet apresentou as previsdes da instituicdo a que preside, que apontam para um
crescimento economico de cerca de 0,8% em 2010 e de 1,5% para 2011. Este fraco crescimento
traduzir-se-4 em pouca pressao sobre a inflacdo, que devera assim flutuar em torno dos 1,5% ao
longo dos proximos dois anos. As previsGes para a evolucdo dos precos, reforcadas por um
crescimento anémico da massa monetaria em Janeiro (0,1% em termos homdélogos), permitiram

ao BCE manter a taxa de juro de referéncia em 1%, pelo décimo més consecutivo.
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A necessidade de consolidacdo em varios paises da Zona Euro, devera ter um efeito recessivo em
varias economias, sendo que, de acordo com o Eurostat, o0 PIB da Zona Euro estagnou no
primeiro trimestre do ano, depois de ter crescido 0,4% nos trés meses anteriores. A retoma
devera assim ser lenta, pressionada por uma taxa de desemprego elevada e niveis de
investimento moderados. No entanto, os baixos niveis de inflacdo esperados deixam o BCE livre

para manter as taxas de juro baixas e assim ajudar ao crescimento da economia.

3.2.2 Economia Portuquesa

Uma pequena economia aberta como a portuguesa, ndo poderia deixar de ser fortemente
influenciada pela grave crise financeira mundial, pelo que as perspectivas para o crescimento
economico de Portugal para 2010 e 2011 devem ser interpretadas a luz do engquadramento
internacional atras abordado. Apesar disso, € importante referir que a economia portuguesa nao
teve uma “bolha” especulativa no imobiliario e apresentou uma situagdo relativamente favoravel

do seu sistema financeiro.

A actividade econdmica em Portugal apresentou uma quebra bastante significativa em 2009, com
o PIB a registar uma contraccao de 2,7%, a mais acentuada nas ultimas décadas. Para 2010 é
esperada uma ligeira recuperacdo da actividade econdmica, perspectivando-se um crescimento
de 0,7%, com base nas exportacbes e no consumo privado. Para estes desenvolvimentos
contribuem factores como o aumento da procura externa dirigida as empresas nacionais, a
melhoria das expectativas dos agentes econémicos e a manutencdo das taxas de juro num nivel

baixo.

Em 2009 verificou-se um decréscimo acentuado nas exportagGes portuguesas, sendo este mais
expressivo nas exportacdes de mercadorias (-14,2%) do que nas exportacdes de bens e servicos
(-8,6%). A projeccao do Banco de Portugal aponta para um crescimento das exportacdes de bens
e servicos de 1,7% em 2010. No que diz respeito as importacdes registou-se uma retracgdo
bastante significativa em 2009, proxima de 11%, sendo esperado um crescimento nulo neste ano
e de 2,7% em 2011.
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O consumo privado registou uma quebra de 0,9% em 2009, ap6s um crescimento de cerca de
1,5% nos dois anos anteriores. A queda do consumo ocorreu num quadro de aumento do
rendimento disponivel em termos reais, determinado pelo crescimento das transferéncias para as
familias e das remuneracdes do trabalho, apesar da forte reducdo do emprego. A prevaléncia de
condigBes mais restritivas na concessdo de crédito bancério devera ter induzido o adiamento de
despesas de consumo por parte das familias, apesar da forte descida das taxas de juro em 2009.

Em 2010 o consumo privado devera registar uma ligeira recuperacao, crescendo 1%.

No que se refere & inflagdo, o Indice Harmonizado de Precos no Consumidor (IHPC) registou
uma descida de 0,9% em 2009, ap6s um aumento de 2,7% em 2008. A taxa de inflagdo devera
voltar a subir em 2010 (0,7%), aumentando para 1,6% em 2011.

A evolucdo do emprego devera ser marcada pela forte contraccdo da actividade econémica em
2009, que tendera a ter um efeito sobre a procura de trabalho em 2010, reflectindo o habitual
desfasamento entre o ciclo do produto e do emprego. De acordo com o INE, a taxa de
desemprego situou-se em 10,1% no quarto trimestre de 2009, sendo a populacdo desempregada
estimada de 564 mil pessoas. Depois de uma contraccdo de 2,8% em 2009, o emprego devera
contrair 1,3% em 2010, seguindo-se um ligeiro crescimento de 0,4% em 2011.

Com a perspectiva de um lento crescimento da economia portuguesa, a necessaria correc¢ao do
endividamento podera levar a uma reducdo do poder de compra da populacdo através de uma
subida de impostos e a manutencdo da taxa de desemprego em valores elevados, o que
representariam factores negativos para o sector dos servicos em geral e dos campos de férias em
particular. Embora a necessidade de ocupacéo das criancas e jovens durante as suas férias exista,

este servico ndo é considerado de primeira necessidade e poderia ser, deste modo, afectado.
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3.3 Contexto Legal

O quadro legal vigente sobre campos de férias determina que o exercicio da actividade de
organizacdo de campos de férias depende da emissdo de licenca, titulada por alvard, a conceder
pelo Instituto Portugués da Juventude (IPJ). O pedido de licenca tem de ser enviado com pelo
menos 60 dias Uteis antes do inicio da actividade. A licenca concedida é valida por trés anos,

podendo ser renovada por igual periodo.

A legislacéo existente define ainda que as instalagdes destinadas ao alojamento dos participantes
e a realizacdo das actividades do campo de férias terdo também de estar licenciadas pelas
entidades competentes. As competéncias de fiscalizacdo do cumprimento da legislacdo sobre os
locais onde se realizam campos de férias, anteriormente cometidas ao IPJ, foram em 2007

transferidas para a Autoridade de Seguranca Alimentar e Econdmica (ASAE).

As entidades policiais, os delegados de saude e 0os bombeiros da area onde se realizam os campos
de férias, deverdo ser notificados pelos organizadores dos mesmos, com a antecedéncia minima
de 48 horas antes do inicio das respectivas actividades, com indicacdo clara da localizacdo e da

calendarizacéo.

E obrigatorio que as entidades organizadoras de campos de férias celebrem um seguro que cubra
acidentes pessoais dos participantes. O pessoal técnico deve estar devidamente preparado e

habilitado para o exercicio das funcdes a desempenhar num campo de férias.
Sobre a tematica dos campos de férias os diplomas legais mais importantes sdo:

e Decreto-Lei n.° 163/2009, de 22 de Julho — Campos de férias.

e Decreto-Lei n.° 109/2005, de 8 de Julho - Alteracdo do DL n.° 304/2003, de 9 de
Dezembro.

e Portaria n.° 374/2004, de 13 de Abril — Alvaréa de licenciamento.

e Portaria n.° 586/2004, de 2 de Junho — InstalagGes.

e Decreto-Lei n°® 274/2007 — Organica da ASAE

e Portaria n.° 629/2004, de 12 de Junho — Seguro obrigatério
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3.4 Contexto Socio-Cultural

A oferta de actividades de ocupacdo de tempos livres, no passado muito orientada para estratos
sociais mais desfavorecidos €, hoje em dia, um servigo de grande consumo, com um variado
leque de actividades de caracter educativo, cultural, desportivo e ludico. No planeamento das
férias, os encarregados de educacdo comecam a ponderar a ida dos seus educandos para campos
de férias como uma forma saudavel de ocupacdo do tempo livre de que dispéem. Para além de
que os campos de férias respondem a uma necessidade das familias em que os pais trabalham,
por vezes com horéarios laborais dilatados e as criancas e jovens tém férias escolares de média e

longa duracdo, necessitando nesse periodo de apoio e ocupacao.

Um campo de férias, com objectivos pedagdgicos delineados e reflectidos num programa
educativo bem elaborado, € um éptimo auxiliar para o desenvolvimento pessoal das criangas e
dos jovens que o frequentam. Para além do seu caracter ludico, os campos de férias tém, de
facto, um potencial educativo bastante elevado para os participantes, em termos de autonomia,

socializacdo e relacionamento com a natureza.

Os campos de férias, se bem organizados, podem ser experiéncias muito ricas para 0s Seus
participantes pois permitem uma mudanca de ambiente fisico, social e cultural além do contacto
com diferentes realidades. Em muitos casos, é a primeira vez que os participantes vivem uma

situacdo de internato fora da algada dos pais e que participam na vida em comunidade.

Por um lado, um campo de férias possibilita que os seus participantes se conhecam melhor a si
proprios e descubram de que forma reagem a um novo contexto, perante novas situacdes. E
muito importante que as criangas e jovens se consciencializem da sua individualidade e

aprendam a tornar-se independentes e a alicercar as suas responsabilidades.

Por outro lado, o facto de se interagir com outras pessoas num determinado espaco favorece a
criacdo de um ambiente de socializacdo entre todos, no qual sdo construidas relaces de
confianga, 0 que conduz a aprendizagem de valores como a solidariedade, a tolerancia, o
companheirismo, a amizade e o respeito. Estes sdo valores indispensaveis para uma saudavel

integracdo na vida em sociedade.
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Figura 1 — Participantes num campo de férias, 2009

Importa referir que o papel do animador é bastante importante num campo de férias, no
enquadramento pedagogico e desenvolvimento pessoal dos participantes. Para além da
necessaria formacdo, um animador devera ter bom senso, saber conquistar a confianca dos
participantes, ser atento, ter facilidade em comunicar com os outros e procurar estimula-los a ter

iniciativas e a agir.
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4. ANALISE DE MERCADO

4.1 Mercado

Em Portugal, no periodo entre 1940 e 1970, o mercado dos campos de férias esteve
exclusivamente ligado a preocupagdes de cariz assistencial, tentando suprir deficiéncias
alimentares e ambientais a criancas pertencentes a classes sécio-econdémicas desfavorecidas.
Nesses tempos, 0 éxito de uma coldnia de férias media-se pelo aumento de peso dos seus
participantes. A partir da década de 70, com especial incidéncia na década de 80, os campos de
férias foram progressivamente reconhecidos como instrumentos privilegiados de crescimento

psico-motor das criangas e como espaco de aprendizagem social dos jovens participantes.

Até a década de 80 estas actividades eram apenas promovidas por entidades sem fins lucrativos
COMO grupos paroquiais, associacdes, misericordias ou fundacdes e por entidades como governos
civis ou camaras municipais, sendo em grande parte financiadas pelo Estado Portugués, com

reduzida comparticipacao financeira das familias dos participantes.

A partir da década de 80 a situacdo alterou-se, aumentando a procura deste tipo de actividades
por parte das familias que se disponibilizavam a pagar este servico, o que fez com que
comecgassem a surgir empresas que pretendiam explorar esta oportunidade de mercado.
Simultaneamente comecou a diminuir de forma progressiva o apoio do Estado, o que provocou
uma modificacdo estratégica também das entidades sem fins lucrativos, apoiadas no passado,
obrigando-as a vender servigos a servigos sociais de empresas, a sindicatos, a camaras

municipais e também a familias.

Actualmente o mercado apresenta-se com uma oferta bastante diversificada relativamente ao tipo
de entidades organizadoras de campos de férias. A maior oferta deste tipo de servigos, tornou o
mercado dos campos de férias mais exigente e mais selectivo na escolha de espacos e de

actividades.
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Quadro 2 — Numero de alvaras existentes no periodo de 2004 a 2008

Ano Ndmero de alvaras existentes
2004 223
2005 300
2006 361
2007 438
2008 445
Fonte: IPJ

E possivel confirmar essa tendéncia no quadro acima exposto, no qual se verifica que a lista de
alvaras concedidos pelo IPJ tem aumentado sempre de 2004 a 2008. Em 2004, havia 223 alvaras

concedidos pelo IPJ, nimero que praticamente duplicou passados 4 anos.

Apesar do crescimento do nimero de entidades organizadoras de campos de férias, segundo
dados disponiveis do Instituto Nacional de Estatistica (INE), o numero de participantes em
campos de férias residenciais no nosso pais tem diminuido nos Gltimos anos. No triénio em
analise no grafico 3, o niumero de participantes de campos de férias fechados em Portugal
registou uma quebra de 12,79%, diminuindo de 183.295 em 2006, para 159.853 em 2008.

183.295
181.663 171.636

159.853

171.543
155.716

2006
2007
2008

11.659
10.120 4137

Portugal Continente Madeira

Grafico 3 — NUmero de participantes de campos de férias residenciais nacionais de 2006 a 2008
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A UPAJE, em 2008, teve 373 participantes nos seus campos de férias residenciais, o que face ao
total de participantes deste tipo de campos de férias em Portugal (159.853), se traduz numa quota
de mercado de cerca de 0,23%. No total, a UPAJE integrou 1139 participantes nos seus campos

de férias (residenciais e ndo residenciais) no Verao de 2008.

Em 2009, a UPAJE registou um aumento significativo de 36% do nimero de participantes nos
seus campos de férias residenciais (508), conseguindo ter um total de 1537 criangas e jovens

inscritos nos projectos de Verdo da associacao.

19,4% 15,1%

26,1%

m Norte
u Centro

Lisboa

= Alentejo e Algarve

Gréfico 4 — Percentagem por localizacdo geogréafica dos participantes de campos de férias
residenciais realizados em Portugal Continental, em 2008

Observando o grafico 4, verifica-se que em Portugal Continental a maior percentagem de
participantes de campos de férias residenciais € da regido de Lisboa (39,4%). O Centro do pais
foi a segunda zona do Continente mais representada em campos de férias residenciais, com
26,1% de participantes. Os participantes da zona Sul (Alentejo e Algarve) e do Norte do pais
foram 19,4% e 15,1%, respectivamente, do numero total dos participantes dos campos de férias
em regime residencial (dados do INE). Em Portugal, os campos de férias fechados realizam-se na
sua grande maioria em parques de campismo, pousadas de juventude, quintas e outras instalagdes

reaproveitadas.
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Importa referir que o mercado de campos de férias, como é um mercado marcadamente sazonal,
muito concentrado nos meses de Verdo, ndo permite que as entidades, de uma maneira geral,
disponham de elevados fundos de maneio direccionados para 0 seu marketing. Dai se explicar a
fraca divulgacdo que as vérias entidades tém na sociedade portuguesa, estando a sua publicidade
muito baseada nos sites de cada organizagdo, nas novas redes sociais presentes na internet e no

“boca-a-boca” dos participantes ¢ seus familiares.

4.2 Concorréncia

No sector dos campos de férias, apesar de haver cerca de 445 entidades licenciadas, existem
actualmente cinco que, pela qualidade do servigo oferecido, pela importancia que atribuem a
formacéo dos seus animadores e pela semelhanga dos precgos praticados séo identificadas como
0s principais concorrentes da UPAJE: Tempo Aventura, Em Campo, Pranima, Mizar e CAMTIL.

Os campos de férias Tempo Aventura sdo realizados no Cadaval, Paialvo e Sdo Martinho do
Porto. A Tempo Aventura organiza formacdes para os seus animadores. Os campos de férias
estdo equipados com refeitorio, sala de formacdo, de convivio, de musica, parede de escalada,
jardins, parque de merendas, bicicletas, campos de jogos e piscina. Estes campos de férias

custam €250 uma semana ou €475 uma quinzena.

A Em Campo organiza os seus campos de férias no Cartaxo: na Quinta da Broeira e na Quinta
das Malhadas. Ambas as quintas tém diversos espacos: um parque de merendas, uma quinta
pedagogica, um campo de futebol, um campo de volley, um campo de paintball, espacos para
actividades radicais, uma zona de acampamento e piscina. A Quinta da Broeira e a Quinta das
Malhadas tém capacidade para 120 e 60 participantes, respectivamente. A Em Campo promove
todos os anos acc¢bes de formacao interna aos seus monitores. Os precos dos seus campos de

féria sdo de €270 para uma semana e €480 para duas semanas.
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A Pranima é uma associagdo privada, sem fins lucrativos, fundada em 1989. Tem sede em
Lisboa e nicleos em Coimbra, Porto e Algarve. Conta com cerca de 400 animadores, com
formacdo especifica promovida pela associacdo. As coldnias de férias destinam-se a criancas
entre 0s 6 e 0s 12 anos e os campos a adolescentes entre 0s 13 e 0s 18 anos. Para além de realizar
colénias e campos de férias para criangas e jovens em Portugal, a Pranima faz também campos
de férias internacionais. A Pranima pratica diferentes precos consoante o local do nosso pais

onde o campo de férias é realizado, variando os mesmos entre €295 ¢ €350 (quinzena).

O projecto Mizar surgiu ha cerca de 3 anos e destina-se a criangas e jovens entre 0s 6 e 0s 17
anos. A Mizar realiza os seus campos de férias em Fronteira, uma vila do Alto Alentejo, numa
antiga escola adaptada com condicdes de alojamento, alimentacdo, pratica de actividades radicais
(parede de escalada artificial, tiro com arco) e de lazer (sala de convivio, discoteca, ping pong e

matraquilhos). A Mizar cobra €249 por uma semana ¢ €469 por duas.

O CAMTIL é uma associacdo de campos de férias fundada em 1984 pelo Padre Vasco Pinto
Magalhaes e conta com o apoio da Companhia de Jesus. Tem sede em Coimbra e dois ndcleos:
Lisboa e Porto. O CAMTIL surgiu com a necessidade de fazer campos de formacéo religiosa,
com caracter didactico e ndo apenas campos de lazer, estando as suas actividades baseadas em 4
pilares: Deus, Natureza, Amizade e Servico. Os campos de férias do CAMTIL séo realizados em
regime de acampamento e por todo o pais. Para além dos campos de férias organizados no
Verdo, esta associacdo promove campos de formacdo para 0s seus animadores € campos para 0s
pais dos participantes. Para poderem participar nos campos de férias desta associagdo 0s inscritos
tém de ser sdcios e ter as quotas em dia. Devido ao facto do nimero de pessoas interessadas ter
superado as vagas disponiveis, as inscrices estdo fechadas ha alguns anos, abrindo

pontualmente para um numero restrito de vagas.
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5. ANALISE INTERNA

5.1 UPAJE

A UPAJE - Unido para a Accdo Cultural e Juvenil Educativa — é uma associagdo sem fins
lucrativos, inscrita no Registo Nacional de Educacéo Popular desde 1978, tendo sido reconhecida
em 1995 como Pessoa Colectiva de Utilidade Publica. Esta associacéo realiza uma acgédo socio-
cultural e educativa dirigida a criancas, jovens, adultos e idosos, utilizando processos de
educacgédo ndo formal, com vista a um desenvolvimento pessoal e uma boa integracdo social dos
sujeitos alvo da sua ac¢do. A UPAJE apoia, dinamiza e promove actividades que sirvam 0s

objectivos atrds enunciados.

Misséo
Valorizacdo dos Tempos Livres contribuindo para o desenvolvimento individual e social de uma

forma educativa e cultural.
Viséo
Afirmacdo da UPAJE como entidade de referéncia no universo de Tempos Livres.

Valores

e Desenvolvimento — Existe uma clara preocupacdo da UPAJE, nas actividades que
promove, de contribuir para o desenvolvimento individual e social da populacdo a que se
dirige, bem como de uma aprendizagem de principios de participacdo democratica e

cidadania.

e Educacdo — As actividades desenvolvidas pela UPAJE assentam em quatro pilares:
Aprender a Ser, Aprender a Conhecer, Aprender a Fazer e Aprender a Viver com 0s
Outros; procurando sempre complementar o caracter educativo e formativo das

actividades que desenvolve com o seu caracter ludico.
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o Confianca — Todos os animadores envolvidos na dinamizacdo das actividades da UPAJE
tém formacao especializada na area, ministrada pela associacdo e complementar a sua
formacdo inicial, sendo a seguranca e o0 bem estar dos participantes os principais aspectos

a considerar nas suas actividades.

e Conhecimento — Desde 1976 que a UPAJE desenvolve programas de animacdo e lazer,
complementando a experiéncia pratica com actividades de formacdo continua dos seus

colaboradores.

e Qualidade — Nas suas actividades a UPAJE zela pela qualidade dos servicos prestados

(actividades, instalacdes, equipamentos e formacéo dos animadores).

5.2 Histdria da UPAJE

A UPAJE foi criada no dia 11 de Marc¢o de 1976 e resultou na iniciativa de um grupo de jovens
animadores de actividades de férias. Esta iniciativa teve por base a conviccao de que a sua accao
junto das criangas e jovens (participantes nos campos de férias por si orientados) contribuia para
a formacédo e desenvolvimento da personalidade das mesmas e que, por essa razdo, “exigia”

estudo, formacao, reflexdo e aperfeicoamento continuo.

Apo6s 0 25 de Abril de 1974 muitas organizacGes populares de base e associacdes de indole
cultural, desportiva e recreativa foram fundadas utilizando as condicdes de liberdade criadas pelo

Movimento dos Capitées. A UPAJE, surge neste contexto, cruzando diversos vectores:

e O empenhamento na reflexao sobre as experiéncias no campo da animagéo socio-cultural.

e A pratica planeada e reflectida de actividades de férias e tempos livres com criangas e
jovens.

e A disponibilidade e motivacdo para um trabalho de dinamizagdo cultural junto de
algumas comunidades economicamente desfavorecidas.

e A experiéncia adquirida no passado pela generalidade dos fundadores da UPAJE na

participacdo e dinamizagéo de grupos de intervencéo cultural.
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Deste modo, nos primeiros anos de vida da UPAJE foram criados 0s seguintes grupos e

iniciativas:

e Grupo de teatro infantil “Os Saltimbancos”

e Grupo de fantoches e marionetas “Z¢ Broa”

e Centro de animacéo da Mouraria

e Centro de animacdo do Alto da Eira/ Penha de Franca

e Centro de alfabetizacdo e animacao da Barragem da Raiva

Em 1978 a UPAJE procedeu a sua legitimacao juridica, registando-se como Associacdo Nacional

de Educacdo Popular, no Ministério de Educacéo e Investigacdo Cientifica.

Em 1984, com o apoio financeiro da Fundacdo Calouste Gulbenkian, a receptividade e
colaboracdo da populacdo local e muito trabalho voluntario dos sécios da UPAJE, foi possivel
reconstruir as instalacbes de um antigo sanatério, pertenca da Santa Casa da Misericordia de
Gais e instalar o Centro de Férias em Vila Nova do Ceira, concelho de Gois. Desde essa altura e
até 1998, este foi o local onde decorreram os campos de férias da UPAJE, com uma média anual

de 700 criancas e jovens a ai passarem parte das suas férias do Verdo.

S6 nos anos 90 € que a UPAJE procede a sua inscricdo no Registo Nacional das Associacfes
Juvenis (RNAJ), de inicio com ambito regional e mais tarde com ambito nacional, tendo-lhe sido
atribuido em 1995, o Estatuto de Utilidade Publica.

No periodo entre 1996 e 1999, a UPAJE esteve envolvida no trabalho com jovens em risco, no
ambito de protocolos celebrados com autarquias na zona de Lisboa, Cascais e Almada e com o

Instituto de Reinsercédo Social.

A partir de 1998, face a cessacdo do contrato de arrendamento do Centro de Férias de Vila Nova
do Ceira, a UPAJE recorreu as Pousadas de Juventude, parques de campismo e residéncias de
estudantes existentes em Portugal para a realizacdo dos seus campos de férias, 0 que permitiu

uma maior diversificacdo geografica da UPAJE.
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Entre 2000 e 2006, a UPAJE dinamizou vérios Centros de Actividades de Tempos Livres, em
colaboracdo com associacOes de pais de diversas escolas (escola basica da Quinta da Condessa, a

escola basica da Ramada, a escola VVasco da Gama e a escola basica n°1 de Linda-a-Velha).

Fruto de algumas mais-valias que a UPAJE conseguiu criar € de um investimento realizado em
1992 a pensar no futuro — compra de uma mata de 25.000 m2, em Vila Nova do Ceira (ver figura
2) —em 2005, a UPAJE concretizou um antigo projecto, que relangou uma nova fase na vida da

organizacdo: a construcao de raiz de um Centro de Férias e de Actividades.

As potencialidades ambientais da regido, a sua riqueza sécio-cultural e os lacos que desde o
inicio se estabeleceram com a populacgéo local foram critérios importantes para voltar a escolher

aquela regido como local privilegiado para as principais actividades da UPAJE.

A construcdo do novo Centro de Férias acarretou novos e exigentes compromissos financeiros
(foi contraido um empréstimo bancério para custear parte da construcdo), impds uma gestdo mais
criteriosa da associacdo e obrigou 0s seus colaboradores a um trabalho mais profissional e

criativo na busca de novas actividades e projectos que permitissem gerar mais receitas.
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Figura 2 — Localizacéo de Vila Nova do Ceira (ponto A no mapa)
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5.3 Logotipo

Figura 3 — Logétipo da UPAJE

O logo6tipo da UPAJE tem 5 circulos, cada um associado a uma unidade de negdcio diferente. O
circulo vermelho diz respeito aos Campos de Férias, o circulo verde a Natureza e Aventura, 0
circulo laranja a Formacao, o circulo azul aos Tempos Livres e Accdo Social e o circulo roxo

esta ligado a unidade de negdcio Sénior.
De notar 2 aspectos relevantes no logétipo:

e 0 circulo vermelho, respeitante aos Campos de Férias, € o maior, facto que é explicado

por ser a unidade de negd6cio mais importante da associacao.

e 0 circulo que se encontra no centro do logotipo diz respeito & Formacgdo, na medida que a
Formaco esta ligada a todas as outras unidades de negdcio. E nesta unidade que s&o
formados os animadores que dinamizardo as actividades dos campos de ferias, dos
programas para escolas e programas de aventura, dos tempos livres e dos programas para

seniores.
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5.4 Unidades de Negdcio

Receitas por Unidades de Negdcio (%)

4,51 0,46
4,74

B Campos de Férias
B Natureza e Aventura
Formagao

B Tempos Livres e Acgdo Social

90,29

Gréfico 5 — Percentagem das receitas da UPAJE por unidades de negdcio, em 2009

No gréfico 5, € possivel confirmar a unidade Campos de Férias como a mais importante para a
UPAJE, com 92,5% das receitas da associacdo em 2009. Com percentagens muito inferiores
surgem as unidades de negdcio Natureza e Aventura e Formacdo com 3,47% e 3,43%,
respectivamente. A unidade de negdcios Tempos Livres e Accao Social apenas representou cerca
de 0,5% das receitas da UPAJE no ano transacto. Como ndo foi desenvolvida nenhuma
actividade dirigida ao publico sénior, a respectiva unidade de negodcio ndo se encontra

representada no grafico acima exposto.

5.4.1 Campos de Férias

Os campos de férias da UPAJE tém uma duracdo que varia entre 7 e 15 dias e séo realizados em
locais cujo meio envolvente apresente caracteristicas culturais proprias, interessantes e
diversificadas. As actividades sdo dinamizadas de forma lldica e educativa, com o intuito dos
participantes desenvolverem a sua criatividade e sentimentos de cooperacdo, autoconfianca e

comunicagéo.
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As equipas educativas sao constituidas por um coordenador, um animador de apoio e pelos
animadores de equipa. O coordenador € o responsavel pelo programa pedagogico e pela gestao
de todos os recursos humanos, financeiros e materiais necessarios a execucdo do mesmo. O
animador de apoio tem a responsabilidade de acompanhar todas as actividades e auxiliar os
animadores de equipa. Os animadores de equipa sdo responsaveis pelo acompanhamento da sua
equipa, constituida entre 6 a 10 participantes, e pela dinamizacdo de centros de interesse
especificos (como por exemplo expressdao musical, expressdo dramatica e expressdo plastica),

jogos nocturnos e desportos variados.

A UPAJE realiza campos de férias em regime residencial, em regime ndo-residencial e percursos
itinerantes. Campos de férias em regime residencial sdo os campos de férias com alojamento, em
que os participantes pernoitam no local da actividade. Campos de férias em regime néo-
residencial sdo actividades cuja sua realizacdo ndo implica alojamento. Percursos itinerantes sao
actividades que privilegiam um contacto mais proximo com a natureza e com 0 patrimdnio
cultural de uma determinada regido, sendo que a actividade passa por diferentes locais da regiéo,

onde os participantes vdo pernoitando.

Os participantes dos campos de férias (em regime residencial e ndo residencial) tém idades
compreendidas entre 0s 6 e 0s 17 anos, enquanto que os participantes dos percursos itinerantes

tém idades compreendidas entre os 14 e 0s 17 anos.

Actividades desenvolvidas em 2009
e 9 Campos de Ferias em regime residencial com 508 participantes no total (locais: Vila
Nova do Ceira, Odemira, Serpins e Costa da Caparica)
e 12 Campos de Ferias em regime nao-residencial com 487 participantes no total (locais:
Lisboa, Almada e Sintra)
e 1 Percurso Itinerante com 25 participantes (locais: Coimbra — Lousd — Gais)
e Projecto da Academia de Verdo (Aveiro) com 400 participantes — programa de ocupacao

cientifica de jovens, com actividades experimentais, laboratoriais e saidas de campo, bem
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como um conjunto de actividades culturais, desportivas e de lazer, organizado pela

Universidade de Aveiro e coordenado pela UPAJE.

5.4.2 Natureza e Aventura

Esta unidade de negdcio estd subdividida em duas: programas para escolas e programas de

aventura.

A UPAIJE pretende, através dos programas para escolas, trabalhar competéncias sociais
importantes para 0 desenvolvimento e formacgéo pessoal da criangca. Estes programas, baseados
em metodologias ndo formais de educacdo, procuram desenvolver as capacidades motoras das
criancas, despertar para uma consciéncia ecolégica mais rica e promover 0 bem-estar, o convivio

e o divertimento dos alunos.

No que respeita a Escola e aos interesses escolares, estes programas pretendem melhorar as
relacdes aluno/professor, aluno/turma, aluno/aluno e aluno/escola, e contribuir para a promocao

do trabalho em equipa e para a resolucéo de problemas de indisciplina.

Os programas de aventura procuram dar a conhecer a riqueza cultural e patrimonial da regido de
Gois e da Serra da Lousd através da realizacdo de um conjunto de actividades outdoor

(canoagem, tiro com arco, escalada, BTT) e de contacto com a natureza.

Tanto os programas para escolas como os programas de aventura sao de duracdo variavel (entre
1 e 5 dias) e sdo realizados no Centro de Férias da UPAJE, em Vila Nova do Ceira. A

dinamizacdo das actividades é feita por animadores da associagao.
Actividades desenvolvidas em 2009

e 4 Programas para escolas com 144 participantes no total
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5.4.3 Formacao

Desde a sua constituicdo que a UPAJE desenvolve uma especial preocupacdo na formagao dos
seus animadores, visto serem eles os principais agentes educativos das actividades que a
associacdo dinamiza. Os animadores da UPAJE, para integrarem uma equipa educativa, devem
receber formacdo especifica de forma a serem capazes de elaborar e executar um plano de

animagcéo, utilizando para tal, actividades de caracter ltdico, cultural e educativo.

A UPAJE actualmente realiza 3 cursos: curso de iniciacdo a actividade juvenil (CIAJ), curso de
coordenacdo de campos de férias e curso de animagao sénior. Os 2 primeiros tém a duracdo de

60 horas, enquanto que o curso de animacao sénior tem a duracdo de 30 horas.

O curso de iniciacdo a actividade juvenil tem como principais objectivos sensibilizar os
formandos para a importancia das actividades de campos férias e tempos livres no
desenvolvimento das criancas e jovens e dotar os formandos de técnicas e de conhecimentos

necessarios para um desempenho responsavel e de qualidade como animadores.

O curso de coordenacdo de campos de férias visa dotar os animadores da associacdo de
competéncias necessarias a coordenacdo de equipas educativas e programas de ocupacdo de

tempos livres para criangas e jovens.

O curso de animacéo sénior pretende reconhecer a importancia da animacao da 3% idade e formar

animadores capazes de desenvolverem técnicas e actividades dirigidas ao publico sénior.

Para além destes cursos de formacdo, a UPAJE desenvolve um conjunto de ac¢des que procuram
melhorar as técnicas dos animadores, como workshops de pinturas faciais, modelagem de balGes

e animacdo de grupos.
Actividades desenvolvidas em 2009

e 3 Cursos de Iniciagdo a Actividade Juvenil com 72 participantes no total

e 4 Workshops de Pinturas Faciais com 43 participantes no total
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5.4.4 Sénior

Para o publico sénior a UPAJE desenvolve varias ac¢Bes: animacdo de lares, escapadinhas e
coldnias de férias.

A animacdo de lares visa a valorizagcdo e ocupacdo dos tempos livres dos utentes dos lares e
centros de dia, procurando desta forma melhorar a sua qualidade de vida. Com esse intuito, 0s
animadores da UPAJE dinamizam, entre outras, actividades como ateliers de expressdo pléastica,

de expressdo musical, de culinéria e sessdes de leituras de contos e poemas.

As escapadinhas sdo passeios para grupos seniores, de um ou varios dias, em diversas zonas do
nosso pais. O programa das escapadinhas pode ser aproveitado para a comemoracao de um dia
tematico ou de uma data festiva, para realizacdo de uma visita cultural ou simplesmente para

proporcionar um ambiente saudavel e de convivio fora do local do dia-a-dia dos participantes.

As coldnias de férias sdo programas de lazer dirigidos ao publico sénior, com uma duracéo
variavel, de 3 a 8 dias, que procuram promover a descoberta cultural de diferentes regiGes de

Portugal. Estas coldnias poderdo ser realizados em qualquer altura do ano.

Actividades desenvolvidas em 2009

e Nao foram realizadas actividades nesta area

5.4.5 Tempos Livres e Accdo Social

Como o nome sugere, esta unidade de negocio esta subdividida em 2 &reas de actividade:
ocupacdo de tempos livres e ac¢do social. A primeira procura, através da oferta de projectos de
Animacdo de Tempos Livres (ATL), proporcionar a ocupacdo dos tempos livres diarios das
criancas em idade escolar. S0 programas desenvolvidos em parceria com escolas basicas e

associag0es de pais.

A segunda, a area da acgdo social, esta ligada a dinamizacdo de projectos de intervengdo
comunitaria em bairros sociais da area da Grande Lisboa com vista a inclusdo social de criancas

e jovens com menos oportunidades.
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Actividades desenvolvidas em 2009

e Projecto de integracdo na vida activa de 11 jovens do Lumiar, em parceria com a

associacdo Raizes

5.5 Centro de Férias

Muitas das actividades das unidades de negdcio atras enunciadas, tem como suporte o Centro de
Férias de Vila Nova do Ceira (ver figura 4), o qual tem condi¢cdes para vender servicos de
alojamento e alimentacdo para grupos que o solicitem, num regime de didria completa. Esta
prestacdo de servicos, no entanto, s6 é possivel fora do periodo do Verdo, dado que na época alta

o0 Centro de Férias se encontra ocupado com os participantes dos campos de férias da UPAJE.

Em 2009 foram realizadas estadias para 14 grupos, num total de 937 diarias completas vendidas,
0 que se traduziu em receitas no valor de 21.440 euros.

Figura 4 — Centro de Férias de Vila Nova do Ceira
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5.6 Estrutura Organizacional

A UPAJE, como qualquer associacdo sem fins lucrativos € constituida pelos seguintes 6rgéos:
Assembleia-Geral, Direccdo e Conselho Fiscal. A dura¢do do mandato dos 6rgéos electivos é de

3 anos. Os elementos pertencentes a estes 6rgaos sao voluntarios.

A Direccdo da UPAJE é constituida por 5 membros: Presidente, Tesoureiro e 3 Vogais. Cada
Vogal é responsavel por um Departamento (Actividades; Formacdo e Vida Associativa; Infra-

estruturas, Equipamentos e Transportes).

Assembleia-Geral

Conselho

Direc¢do Fiscal

Coordenadora
Geral

Departamento Departamento Departamento Centro de
Financeiro de Actividades de Formacao Férias

Figura 5 — Estrutura Organizacional da UPAJE
O staff da UPAJE € composto por 5 colaboradores a tempo inteiro:

¢ |vanilda Gomes, coordenadora-geral que dirige os varios departamentos e faz a ligacdo
entre a Direccdo e o staff;

e Rita Saraiva, técnica-administrativa do departamento financeiro;

¢ Rodrigo Castro, técnico do departamento de formacg&o e do departamento de actividades;

e Sofia Martins, técnica do departamento de actividades;

e |sabel Seco, economa do Centro de Férias e Actividades de Vila Nova do Ceira.
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5.7 Situacdo Econdémico-Financeira

5.7.1 Demonstracdo de Resultados

2008 2009

Vendas 40,00 0,00
Prestacdes de Servigos 287.554,82  328.871,02
VOLUME DE NEGOCIOS 287.594,82 328.871,02
(-) Variag8o da Produgéo 0,00 0,00
CMVMC 145,00 0,00
Fornecimento e Servicos Externos 166.734,40 174.893,91

VALOR BRUTO ACRESCENTADO 120.715,42  153.977,11

Impostos 419,18 507,53
Custos com o Pessoal 74.664,25 75.925,62
Outros Custos Operacionais 199,52 0,00
Outros Proveitos Operacionais 2.588,48 3.427,34
EBITDA 48.020,95 80.971,30
Amortizacoes 28.073,40 29.527,48
Ajustamentos / Provisdes 0,00 0,00
EBIT 19.947,55 51.443,82
Custos Financeiros 14.236,27 30.196,81
Proveitos Financeiros 0,00 127,00
RESULTADO FINANCEIRO 5.711,28 21.374,01
Custos Extraordinarios 5.206,57 5.301,10
Proveitos Extraordinarios 1.752,12 1.279,14
RAI 2.256,83 17.352,05
Impostos sobre os lucros 0,00 0,00

RESULTADO LIQUIDO 2.256,83 17.352,05
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5.7.2 Balanco

2008 2009

ACTIVO

Imobilizado 483.691,48 479.258,78
Imobilizado Incorpéreo 0,00 0,00
Imobilizado Corpéreo 582.421,00 586.822,09
Amortizagdes Acumuladas 98.729,52 107.563,31
Existéncias 0,00 0,00
Matérias Primas e Subsidiarias 0,00 0,00
Produtos Acabados e em Curso 0,00 0,00
Mercadorias 0,00 0,00
Créditos de curto prazo 13.185,61 9.888,40
Dividas de Clientes 8.574,22 5.276,52
Adiantamento a Fornecedores 4.611,39 4.611,88
Estado e Outros Entes Publicos 0,00 0,00
Disponibilidades 38.556,28 46.765,10
Acréscimos e Diferimentos 3.870,30 0,00
TOTAL ACTIVO 539.303,67 535.912,28

CAPITAL PROPRIO

Capital Social 0,00 0,00
PrestacGes Suplementares 0,00 0,00
Reservas de reavaliagio 43.000,00 43.000,00
Reservas e Resultados Transitados 94.120,15 96.376,98
Resultados Liquidos 2.256,83 17.352,05
TOTAL CAPITAIS PROPRIOS 139.376,98 156.729,03
PASSIVO
Provisdo para impostos 0,00 0,00
Dividas a 3° - M/L Prazo 320.400,88 298.845,91
Dividas a Instituicdes de Crédito 320.400,88 298.84591
Dividas a Fornecedores de Imob 0,00 0,00
Outros credores 0,00 0,00
Dividas a 3° - Curto Prazo 65.273,58 74.149,51
Dividas a Instituicdes de Crédito 0,00 3.122,00
Fornecedores 52.108,77 50.719,05
Fornecedores de Imobilizado 10.878,46 7.010,49
Estado e Outros Entes Publicos 2.067,83 1.834,90
QOutros credores 218,52 11.463,07
Acréscimos e Diferimentos 14.252,23 6.187,83
TOTAL PASSIVO 399.926,69 379.183,25

TOTAL PASSIVO + CAPITAIS PROPRIOS 539.303,67 535.912,28
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De forma a elaborar uma apreciagdo do desempenho econémico-financeiro da UPAJE no biénio
apresentado (2008 e 2009), foram tidos em consideracdo dados financeiros como o volume de
negocios, a rendibilidade operacional e os racios de Liquidez, Cobertura de Juros, Solvabilidade

e Autonomia Financeira.

Em 2009, a UPAJE atingiu um volume de negdcios de 328 mil euros, conseguindo crescer cerca
de 14% face ao ano anterior, com um valor perto de 288 mil euros. Com base nesse crescimento
e fruto de uma contencdo de custos bastante significativa (os FSE apenas incrementaram 4,89%),
a associacdo conseguiu aumentar a sua rendibilidade operacional de 2008 para 2009. A
rendibilidade operacional da UPAJE situou-se nos 6,94% em 2008, apresentando uma evolucéo
muito favoravel até aos 15,76% em 2009. No entanto quando se analisa 0 EBIT gerado com base
no Activo Total é possivel verificar que, no biénio analisado, este racio é significativamente

inferior a rendibilidade operacional, apresentando valores de 3,7% em 2008 e 9,6% em 2009.

Os Racios de Liquidez procuram analisar qual a capacidade de uma entidade para fazer face aos
seus compromissos de curto prazo. Observando o racio de liquidez geral, pode-se concluir que 0s
valores de 0,65 em 2008 e 0,71 em 2009 s&o ligeiramente inferiores a metade do valor ideal
convencionado na Europa (1,5), que se traduz numa liquidez bastante baixa. Neste caso, a
Liquidez Geral é igual a Liquidez Reduzida pois a UPAJE ndo dispde de existéncias no seu

balanco.

O Récio de Cobertura dos Juros, muito utilizado pelos analistas de crédito, mede o grau com que
a exploracdo consegue cobrir os encargos financeiros. No que diz respeito a este racio, a UPAJE
apresenta um valor de 1,57 em 2009, o que € um dado positivo na medida em que é superior ao

valor minimo estipulado de 1,5.
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A UPAJE revelou um Récio de Autonomia Financeira de 25,84% em 2008 com uma ligeira
subida para 29,25% em 2009, o que significa que, no Gltimo ano, 29,25% do activo foi
financiado por capital proprio. Embora a UPAJE seja uma associacdo sem fins lucrativos e ndo
uma empresa, na Europa o valor minimo de referéncia deste racio para PME’s ¢ de 25%, o que
permite concluir que os valores apresentados pela UPAJE, no biénio em analise, apesar de serem
ligeiramente superiores, devem ser considerados baixos. Uma autonomia financeira reduzida
torna uma entidade dependente de terceiros, aumentando o seu risco financeiro, na medida em
que uma evolucdo desfavoravel da actividade da associagdo pode originar pressdes acrescidas

sobre a tesouraria.

O Récio de Solvabilidade mede a relacdo entre os capitais proprios e os capitais alheios de uma
sociedade. A gestdo deste indicador financeiro € importante de forma a ndo colocar em causa a
continuidade da empresa no médio/longo prazo. A solvabilidade de uma organizacdo sera tanto
maior quanto maior for o valor deste racio. A UPAJE revelou um Récio de Solvabilidade de
34,85% em 2008 e de 41,33%, 0 que se traduziu numa evolucdo favoravel deste racio.
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6. ANALISE COMPARATIVA

6.1 Analise SWOT

Pontos fortes

Experiéncia e know-how dos colaboradores da UPAJE

Reconhecimento da UPAJE no mercado dos campos de férias

Localizacdo do Centro de Férias numa regido com potencialidades naturais

Ligacdo afectiva dos socios a associagdo, que se traduz na oferta de horas de trabalho

voluntario e na oferta de bens e servigos

Pontos fracos

Baixas receitas no periodo fora dos campos de férias

Fraca comunicacdo das actividades que a UPAJE dinamiza

Prazo médio de pagamento tardio das entidades publicas que compram servicos a UPAJE
(Camaras Municipais, instituicdes de acolhimento de jovens)

Dificuldade em formar as equipas educativas do Verao, face ao crescimento que tem tido

quer em termos de aumento de participantes, quer em termos de locais

Oportunidades

Divulgagao das experiéncias vividas nos campos de férias da UPAJE através do “boca-a-
boca” dos participantes e seus familiares
Aposta em campos de férias internacionais

Desenvolvimento de novos projectos com o apoio de fundos comunitarios

Ameacas

Aumento do numero de entidades licenciadas para organizarem os campos de férias
Diminuicdo da taxa de natalidade em Portugal
Possivel subida das taxas de juro a médio prazo, o que aumentara o servico da divida do

empréstimo que a associagdo contraiu para a construcao do Centro de Férias
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7. OBJECTIVOS DO PLANO DE NEGOCIOS

Na area da animacdo a UPAJE desenvolve, desde 1976, iniciativas de ocupacdo de tempos livres
com o intuito de promover o desenvolvimento pessoal e social dos vérios escales etarios da

populacdo, de uma forma ludica e educativa.
Este plano tem como objectivos:

o Identificar os grandes desafios que se colocam actualmente a UPAJE
¢ Delinear uma estratégia que permita quebrar a sazonalidade das receitas da associacéo
e Estudar a viabilidade financeira de um projecto de expansdo do Centro de Férias da

UPAJE com vista a aumentar a sua capacidade de alojamento

Neste plano de negocios serdo alvo de uma abordagem mais aprofundada duas unidades de
negécio da UPAJE: Campos de Férias e Natureza e Aventura. A primeira por ser, sem duvida, a
mais relevante financeiramente para a associacdo e a segunda por poder ser de facto bastante

mais explorada.
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8. DESAFIOS ACTUAIS DA UPAJE
8.1 Quebrar a sazonalidade das receitas

A UPAJE necessita de aumentar as suas receitas fora do periodo do Verdo. O que se verifica
actualmente é que, fora do periodo em que sdo realizados os campos de férias, a taxa de
ocupacdo do Centro de Férias é bastante baixa, 0 que se traduz num volume de receitas reduzido.

Taxas de ocupacéo do Centro de Férias (%)
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Gréfico 6 — Taxas de ocupacdo do Centro de Férias de Vila Nova do Ceira, em 2009

Como se pode observar no grafico 6, nos meses de Julho e Agosto o Centro de Férias regista as
maiores taxas de ocupagéo3 ao longo do ano. Em Julho, o Centro encontra-se totalmente lotado e
0 més de Agosto apresenta uma taxa de ocupagdo bastante elevada, de 81,4%. Estes valores sdo
explicaveis pela realizagcdo dos campos de férias da UPAJE, com inicio na Gltima semana de

Junho e terminando na primeira semana de Setembro.

*> O célculo da taxa de ocupacio mensal é feito dividindo o niimero de diarias vendidas num més pelo nimero de
didrias possiveis nesse més. Por exemplo, em Maio registaram-se 332 diarias num total de 1612 possiveis (31
dias*52 camas)
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Maio e Junho s&o meses que apresentam taxas de ocupagéo significativas, embora longe das
observadas em Julho e Agosto, com 20,6% e 34,6%, respectivamente. Sdo sobretudo nestes
meses que se realizam os programas escolas da UPAJE (foram realizados 4 em 2009). Os
restantes meses apresentam taxas de ocupacgédo insignificantes, ndo ultrapassando os 11,8%
verificados em Dezembro. Em Janeiro, por exemplo, ndo se registou qualquer dormida no Centro

de Férias.

Numa média anual, a taxa de ocupac¢do do Centro de Férias da UPAJE em 2009 foi de 23,14%.
No entanto, se forem retirados os meses de Junho, Julho e Agosto, periodo em que se
concentram os campos de férias da associacdo, a taxa média de ocupacgdo desce para cerca de

6,85%, 0 que representa um valor muito reduzido.

A taxa de ocupacdo do Centro de Férias naturalmente que se reflecte no nivel de receitas que a

associacao tem ao longo do ano, como se pode observar no grafico seguinte.

Receitas da UPAJE (€)
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Grafico 7 — Receitas mensais da UPAJE em 2009
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Julho e Agosto representam para a UPAJE meses com receitas incomparavelmente superiores
aos restantes, apresentando em 2009, receitas na ordem de 150.000€ e 127.000€,
respectivamente. Junho apresentou receitas de cerca de 30.000€, na medida em que, apesar de o
primeiro campo de férias anual da associagdo no Centro de Férias s ter inicio na Gltima semana
de Junho, verificam-se neste més os campos de férias ndo-residenciais em Lisboa, Almada e

Sintra.

Importa referir que, embora Junho, Julho e Agosto sejam 0s meses com maior receita e mais
rentaveis para a UPAJE, os custos operacionais da associa¢do aumentam bastante neste periodo,
com a contratagdo dos animadores, das empregadas que prestam servico no economato, de
transporte para 0s jovens e criangas participantes nas actividades, de seguros para 0S
colaboradores e participantes e com a compra de géneros alimentares, produtos de higiene e

limpeza e também material pedagdgico.

Para este periodo, torna-se assim necessario haver maiores disponibilidades de tesouraria para
fazer face a este aumento de despesas, 0 que nem sempre € facil, na medida em que € recorrente,
0 ndo cumprimento de prazos de pagamento acordados nos contratos de compra/venda de
servicos previamente assinados com as entidades compradoras dos campos de férias da UPAJE.
O facto de a associacdo ndo dispor de fundo de maneio suficiente para fazer face aos pagamentos
necessarios enquanto ndo tem acesso aos recebimentos das primeiras tranches obriga a uma

gestdo financeira muito criteriosa por parte da Direcgéo.

Relativamente aos restantes meses € notorio, no grafico 7, o baixo nivel de receitas que a
associagdo teve em 2009, em especial nos periodos de Janeiro a Abril e de Outubro a Dezembro.
Por exemplo, a soma das receitas dos meses de Janeiro, Outubro e Novembro ndo permitem o
pagamento de um salario de um colaborador da sede. Embora o gréfico diga respeito apenas ao

ano de 2009, os dados de anos anteriores sdo bastante similares aos apresentados.
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A disparidade de receitas entre a época alta e a época baixa nio pode manter-se tio elevada. E
importante ndo baixar os niveis de receita da época alta mas é fundamental aumentar o volume
de negdcios da época média e principalmente baixa, tendo em conta que ao longo de todo 0 ano a
associacdo tem de conseguir cumprir 0s seus compromissos financeiros, nomeadamente as
despesas fixas mensais (quadro 3) e as prestacOes trimestrais do empréstimo bancério referente a

construcao do Centro de Férias (quadro 4).

Quadro 3 — Despesas fixas mensais da UPAJE

Despesas Fixas Mensais (€)

Salarios 3960
Seguranca Social 910
IRS 190
Renda 350
Telefone 70
Prestacdo do empréstimo da Carrinha 260

Total 5740

Quadro 4 — Despesas fixas trimestrais da UPAJE

Despesas Fixas Trimestrais (€)

Prestacdo do empréstimo do Centro de Férias | 7800

De facto, a situacdo actual obriga a que gestéo financeira da associacéo assegure, com as receitas
do Verdo, salarios até Marco, ou Abril numa perspectiva mais prudente, e trés prestacées do
empréstimo relativo & construgdo do Centro de Feérias (prestacdo de Novembro, Fevereiro e
Maio).
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8.1.1 Estratégia Organizacional

A estratégia da UPAJE tem de passar por aumentar as taxas de ocupacdo do seu Centro de Férias

fora da época alta (fora do periodo Julho, Agosto e 12 quinzena de Setembro), uma vez que neste

periodo j& tem taxas de ocupacdo elevadas. A UPAJE dispbe de um conjunto de factores criticos

de sucesso que devera explorar para conseguir rentabilizar melhor o seu Centro de Férias e desta

forma vencer este importante desafio: quebrar a sazonalidade das suas receitas.

Factores criticos de sucesso

A regido onde a associacdo desenvolve a maioria das suas actividades, a zona de Vila Nova do

Ceira e de Gais, tem uma grande potencialidade para a realizacdo de actividades de natureza

como canoagem, rafting, BTT, montanhismo, escalada, percursos pedestres e actividades de

orientacdo. O facto de ser uma zona com montanha e de ter um rio (o Ceira) e varios riachos,

torna esta regido com condicGes naturais para este tipo de actividades.

Os animadores da associagdo tem um vasto
conhecimento da regido e uma significativa parte
deles disponibilidade para acompanhar grupos e

dinamizar actividades ao longo do ano.

A associacdo dispde de equipamentos que
permitem a realizacdo das actividades atrés
referidas nomeadamente duas carrinhas de apoio,
dois barcos pneumaéticos, seis canoas, vinte
bicicletas de montanha, diverso material de
escalada, tendas e acessorios diversos para
acampamento.

Figura 6 — Actividade nautica no Cabril
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Dispbe ainda de uma estrutura de acolhimento, o Centro de Férias, com condigdes simples mas
adequadas. O edificio tem oito quartos colectivos com beliches, tendo uma capacidade de
alojamento para 52 pessoas. Todos o0s quartos tém casa de banho privativa. O Centro dispde
ainda de uma sala de convivio com lareira, televisdo e internet wireless. As instalagbes tém

aquecimento central o que permite a sua utilizacdo mesmo durante o rigor do Inverno.

O espago circundante das instalacdes é amplo e potencializador do contacto com a natureza. O
edificio esta inserido numa mata de 25.000 m?, tendo nas suas traseiras um Parque Aventura
constituido por um percurso de destreza, em cabo metalico suspenso, com obstaculos naturais e

pontos de observacao por entre as arvores, cumprindo as necessarias condi¢cdes de seguranca.

Figura 7 — Actividade no Parque Aventura

No seu Centro de Férias, a UPAJE fornece alimentacdo de boa qualidade e com a possibilidade
de refeicBes tipicas da regido como chanfana ou pratos tipicos portugueses como cozido a
portuguesa, pastéis de bacalhau ou carne de porco a alentejana. Se o grupo que estiver alojado no
Centro de Férias desejar passar grande parte do dia em actividade, a UPAJE disponibiliza uma
refeicdo volante ligeira (facilmente transportavel).
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O Centro de Férias é um equipamento colectivo muito apreciado pela populacéo da regido e o0s

seus utilizadores sdo bem recebidos localmente, uma vez que contribuem para a melhoria do

comércio da zona.

Perante este contexto poder-se-a concluir que estao reunidas todas as condi¢cfes para optimizar o

negocio. A UPAJE tem de considerar como acgdes prioritarias:

Realizacdo de campanhas de divulgacdo do Centro, das suas condicGes e das

potencialidades da regido junto de um publico potencialmente interessado, como

praticantes de actividades de natureza, associacdes, clubes especializados e grupos
espontaneos de praticantes, fornecendo aos mesmos servicos de alojamento e

alimentacéo.

Esta divulgacdo deve ser sazonal, aproveitando as épocas do ano que oferecem as
melhores condicBes para a pratica de cada actividade. Por exemplo, o Inverno e a
Primavera oferecem as melhores condicGes para a pratica da canoagem. A Primavera é
a estacdo adequada para 0s percursos pedestres (ver ponto 12.1 Percursos na regido do
Centro de Férias, com sugestdes de percursos para a UPAJE dinamizar) e actividades
de orientacdo. A diferente sazonalidade destas actividades relativamente aos campos de
férias é benéfica para o perfil temporal de utilizacdo do Centro de Férias e deve, por
esse facto, ser aproveitada.

Organizacdo de actividades e eventos tematicos que tragam interessados ao Centro de

Férias. A realizacdo de acgdes de formacdo sobre técnicas especificas (estdgio de
formagéo para canoagem), a organizacdo de encontros nacionais (encontro nacional de
BTT) e o aproveitamento de épocas festivas (festas de Fim de Ano, Carnaval, fins de
semana prolongados) sdo exemplos de actividades que aumentardo as taxas de
ocupacdo do Centro de Ferias. Algumas destas actividades podem ser organizadas em
colaboragdo com federagBes ou outras associagdes especialistas na tematica ou podem

ser realizadas com recurso a compra de servigos de monitores especialistas.
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A venda de servicos de actividades de outdoor para quadros de empresas tem registado
uma procura crescente motivada pela necessidade de fortalecer o espirito de equipa e
reforcar caracteristicas de lideranca dos seus quadros superiores. Ciente desta realidade

a UPAJE devera tambéem explorar esta vertente de negocio.

e Colaboracdo com as associacdes da regido, a autarquia e a comunidade fornecendo

servicos de alojamento, alimentacdo ou outros nas iniciativas promovidas por estes
(encontro de ranchos folcléricos da regido, torneio juvenil de futebol de saldo). Até o
fornecimento de dormidas para alguns convidados de um casamento na regido, que tem
uma oferta hoteleira reduzida, pode ser um bom servi¢o prestado a comunidade com

interesse financeiro para a associacao.

Tal como a UPAJE conseguiu tornar-se uma instituicao de referéncia no dominio da organizagao
de Campos de Férias, seria muito desejavel que progressivamente conseguisse impor uma
imagem do Centro de Férias como infra-estrutura polivalente de apoio a diversas actividades, ao

longo do ano, explorando as diferentes potencialidades naturais da regido onde se situa.

Figura 8 — Praia fluvial das Canaveias, em Vila Nova do Ceira
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8.2 Avancgar para um projecto de ampliacdo do Centro de Férias

Na época alta (22 quinzena de Junho, Julho, Agosto e 12 quinzena de Setembro) o Centro de
Férias da UPAJE regista as maiores taxas de ocupacgdo e, nalgumas semanas, a procura excede a
capacidade de oferta. A direccdo da UPAJE, nos ultimos trés anos, procurou diversificar os
locais de realizacao de actividades (Odemira, Serpins, Covilhd e Belmonte) para poder responder

as solicitagdes, uma vez que estava esgotada a capacidade de resposta do seu Centro de Férias.

Por outro lado para, fora da época alta, poder ter uma oferta com mais qualidade e com utilizacdo
de varios pequenos grupos em simultaneo, o Centro necessita de dispor de novos espacos
comuns, polivalentes, que permitam uma vida grupal independente e uma convivéncia sem

atritos.

Neste quadro considera-se prioritario estudar a possibilidade de aumento do nimero de camas,
de criacdo de novos espacos comuns e também de ampliacdo da capacidade de armazenamento
de géneros alimentares e produtos de higiene e limpeza que acompanhem a necessidade de
resposta face ao aumento de lotacéo.

Esta ampliacdo da oferta permitira tirar beneficios de economia de escala, reduzindo o custo da
diaria da alimentacdo e os custos com pessoal bem como os custos fixos de exploracdo do Centro
de Férias e consequentemente possibilitando reavaliar o preco de venda das actividades e

servigos com ganhos sobre a concorréncia.
Actualmente as instalacGes do Centro de Férias de Vila Nova de Ceira sdo composta por:
Piso 1

e 8 quartos colectivos (6 quartos com 6 camas e 2 quartos com 8 camas em beliche) com
instalages sanitarias privativas por quarto

e Sala de convivio com capacidade para cerca de 20 pessoas
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Piso 0

e Refeitorio com capacidade para 60 pessoas sentadas
e Cozinha semi-industrial

e Copa com equipamento industrial

e Arrecadacdo para frescos

e Arrecadacao para secos

e Escritorio da economa

¢ Instalacdes sanitarias para empregadas

¢ Rouparia/Lavandaria

e Casa da caldeira de aquecimento

e InstalagBes sanitarias por sexo

O projecto de alargamento do Centro de Férias deveria prever a criacdo de um edificio contiguo,

de dois andares também, que contemplasse 0s seguintes espacos:
Piso 1

e 4 quartos colectivos com casa de banho privativa num total de 24 camas

Piso 0

e Sala polivalente para 60 pessoas sentadas
¢ Novos espacos de armazenamento de produtos de economato

e Arrecadacdo geral (material pedagdgico e equipamento desportivo)

A sala polivalente, no piso 0, tera portas de vidro que poderdo ser abertas para possibilitar o

contacto com o espaco exterior na zona traseira do Centro de Férias (ver figura 11).

As plantas dos dois pisos, com as respectivas areas, serdo apresentadas nas paginas seguintes.
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Figura 9 — Planta do piso 1 (com ampliacéao)
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Figura 10 — Area existente, a vermelho, e &rea proposta, a verde, no piso 1

Quadro 5 — Descricdo das zonas do piso 1 e respectivas areas

Zonas piso 1 Areas (m?)
Sala de convivio 48,25
Quarto 1 + IS* 27,70
Quarto 2 + IS 22,30
Quarto 3 + IS 22,30
Quarto 4 + IS 22,30
Quarto 5 + IS 22,30
Quarto 6 + IS 22,30
Quarto 7 + IS 22,30
Quarto 8 + IS 27,70
Quarto 9 + IS 22,30
Quarto 10 + IS 22,30
Quarto 11 + IS 22,30
Quarto 12 + IS 22,30
Area Bruta Total 451,28
Area Bruta Existente 319,23
Area Bruta Proposta 131,85

*1S — instalagBes sanitarias
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Figura 12 — Area existente, a vermelho, e &rea proposta, a verde, no piso 0

Quadro 6 — Descricdo das zonas do piso 0 e respectivas areas

Zonas piso 0 Areas (m?)
Terrago 50,4
Vestiario 1 7,10
Lavandaria 11,15
Caldeira 9,30
IS Social 4,40
IS Deficientes 5,50
Refeitorio 70,25
Cozinha 36,10
Despensa 1 4,10
Despensa 2 6,80
IS 2,60
Vestiario 2 4,60
Recepcéo 7,50
Economato 9,85
Arrumos 11,85
Sala polivalente 82,60
Area Bruta Total 467,17
Area Bruta Existente 322,87
Area Bruta Proposta 144,30
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9. AVALIACAO FINANCEIRA

9.1 Pressupostos
Unidade monetaria Euros
1° Ano actividade 2010

Prazo médio de Recebimento (dias) / (meses) 90 3,0
Prazo médio de Pagamento (dias) / (meses) 60 2,0
Prazo médio de Stockagem (dias) / (meses) 0 0,0

Taxa de IVA - Vendas 20%
Taxa de IVA - Prestacdo Servigos 20%
Taxa de IVA - CMVMC 20%
Taxa de IVA - FSE 20%
Taxa de IVA - Investimento 20%

Taxa média de IRS 15,00%
Taxa de IRC 20,00%

Taxa de Aplica¢des Financeiras Curto Prazo 0,70%
Taxa de juro de empréstimo Curto Prazo 4,40%
Taxa de juro de empréstimo ML Prazo 5,00%

Taxa de juro de activos sem risco - Rf 4,20% NOTA: Quando néo se aplica Beta, colocar:
Prémio de risco de mercado - (Rm-Rf) 5,50% - O prémio de risco adequado ao projecto
Beta empresas equivalentes 100,00% - Beta=100%

Taxa de crescimento dos cash flows na perpetuidade 0,02 ==> R(Tx actualiza¢do) = Rf + p°
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9.2 Investimento

O projecto de expansdo para a UPAJE, no primeiro ano de implementacdo, exige um
investimento de € 178.200. Grande parte deste valor é justificado pela ampliacdo do actual
edificio existente, sendo o restante utilizado para compra de material basico para o piso 0 como
mesas, cadeiras, bancadas. O preco do m2 na regido ¢ de € 600, o que face a uma area bruta
proposta de 276,15 m?, resulta num investimento de € 165.700. Este preco inclui projecto de
licenciamento, projecto de execucdo, acompanhamento técnico da obra e todas as especialidades:

estruturas, aguas e esgotos, telecomunicacdes e paisagismo.

A UPAIJE devido ao facto de ter estado no passado num Centro de Férias com uma lotacéo
bastante superior ao actual dispde ainda beliches, em boas condi¢des, 0 que reduz o investimento

inicial, nomeadamente em relacéo ao recheio do piso 1.

Quadro 7 — Investimento necessario

INVESTIMENTO 2010

Imobilizado Corpéreo

Terrrenos e Recursos Naturais

Edificios e Outras Construc6es 165.700

Equipamento Baésico 12.500

Equipamento de Transporte

Ferramentas e Utensilios

Equipamento Administrativo

Taras e Vasilhame

Outras Imobilizacdes Corpéreas

Total Imobilizado Corporeo 178.200

Total Investimento 178.200
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9.3 Estimativa de Vendas

Quadro 8 — Estimativa de vendas

Campos de Férias Residenciais 192.786  221.704  232.789  244.429  256.650  269.482
Taxa de crescimento 15% 5% 5% 5% 5%
Campos de Férias ndo Residenciais 99.902 104.897 = 110.142  115.649  121.432 127.503
Taxa de crescimento 5% 5% 5% 5% 5%
Programas para grupos 20.400 21.420 22.491 23.616 24.796 26.036
Taxa de crescimento 5% 5% 5% 5% 5%
Estadias 24.245 26.669 28.003 29.403 30.873 32.417
Taxa de crescimento 10% 5% 5% 5% 5%

TOTAL 337.333  374.690 393.425 413.096 433.751 455.438

Para os Campos de Férias Residenciais em 2010 foi definido um crescimento de 10% face aos
508 participantes de 2009, a um preco médio de 345 euros. Para 2011 foi previsto um
crescimento superior, de 15%, na medida em que nesse ano a UPAJE terd maior capacidade de

alojamento com a expansao do actual edificio prevista neste plano de negécio.

Para os Campos de Férias ndo Residenciais foi estipulado um crescimento de 10% face aos 478

participantes de 2009, a um pre¢o médio de 190 euros.

No que diz aos programas para grupos, com uma maior divulgacdo das actividades da UPAJE e
das condi¢cBes naturais da regido foi definida a venda de 8 programas para grupo, de 25

elementos cada, a um pre¢o médio de 102 euros, em 2010.

Relativamente a venda de estadias foi estipulado, para 2010, um crescimento de 10% face as 937
diarias registadas em 2009 a um preco medio de 22,5 euros. Com a ampliacdo do Centro de
Férias é também esperado um aumento significativo de venda de estadias, dai a manutengéo de

uma taxa de crescimento de 10% deste servigo em 2011.
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9.4 Fornecimentos e Servicos Externos

Quadro 9 — Estimativas de fornecimentos e servigos externos

. crlcv o0 | 2011 2012 | 2013 | 2014 | 2015 |

Electricidade 30% @ 70% 2.760 3.036 3.188 3.347 3.515 3.690
Combustiveis 20% = 80% 5.340 5.874 6.168 6.476 6.800 7.140
Agua 20% @ 80% 480 528 554 582 611 642
Ferramentas e Utensilios 30% @ 70% 2.520 2.772 2911 3.056 3.209 3.369
Material de escritério 20% = 80% 1.740 1.914 2.010 2.110 2.216 2.326
Rendas e alugueres 20% = 80% 24.600 27.060 28.413 29.834 31.325 32.892
Comunicacéo 40%  60% 4.560 5.016 5.267 5.530 5.807 6.097
Seguros 50% @ 50% 5.400 5.940 6.237 6.549 6.876 7.220
Deslocacoes e estadas 10%  90% 28.200 31.020 32.571 34.200 35.910 37.705
Honorarios 10% = 90% = 46.200 50.820 53.361 56.029 58.831 61.772
Contencioso e notariado 0% | 100% 600 660 693 728 764 802
Conservacdo e reparagdo 70% = 30% 4.800 5.280 5.544 5.821 6.112 6.418
Publicidade e propaganda 70%  30% 960 1.056 1.109 1.164 1.222 1.284
'&;';‘f%?f: higiene e % 7oy 3840 4224 4435 4657 4890 5134
Trabalhos especializados 90% @ 10% 9.120 10.032 11.035 12.139 13.353 14.688
Outros forn. e servicos 10% = 90% 56.400 62.040 65.142 68.399 71.819 75.410
TOTAL FSE 197.520 217.272  228.637 240.621 253.259  266.589

Sobre as estimativas de Fornecimentos e Servicos Externos (FSE) é importante salientar dois
aspectos. O primeiro relacionado com o os valores significativos atribuidos as rubricas de
comunicagdo e publicidade no sentido de fomentar uma forte divulgacdo das condi¢bes do
Centro de Férias da UPAJE e das potencialidades da regido, com € 4560 e¢ € 960
respectivamente. O segundo aspecto tem a ver com o aumento de 10% do total dos FSE, cerca de
€ 20.000, de 2010 para 2011. Com maior capacidade de alojamento em 2011, sera expectavel um
crescimento na venda de servigos, 0 que se traduzird consequentemente num aumento dos

fornecimentos e servicos externos da UPAJE.
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9.5 Demonstracéo de Resultados Previsional

Analisando a Demonstracdo de Resultados abaixo apresentada, verifica-se uma evolugéo
favoravel do resultado liquido da UPAJE no periodo em andlise, decorrente da expressividade
dos valores obtidos com o volume de negdcios e acompanhada por uma estabilidade da estrutura

de custos.

Quadro 10 — Demonstracdes de Resultados previsional

| o010 oou | 20122013 2014 | 2015 |
0 0 0 0 0

Vendas 0
Prestagdes de Servicos 337.333 | 374.690 @ 393.425 413.096 @ 433.751 455.438
Volume de Negdécios 337.333 | 374.690 @ 393.425 413.096 @ 433.751 455.438
(-) Variacdo da Produgéo
CMVMC 0 0 0 0 0 0
Outros custos variaveis (FSE) 158.508 174.359  183.127 @ 192.338 202.016 212.184
Margem Bruta de Contribuicdo =~ 178.825 200.332 210.298 220.758 | 231.735 243.255
53% 53% 53% 53% 53% 53%
FSE- Custos Fixos 39.012 42.913 45.510 48.282 51.243 54.406
Resultado Econ6mico 139.813 157.418 164.788 172.475 180.492  188.849
Impostos
Custos com o Pessoal 75.934 92.277 94.123 96.005 97.926 99.884
% de Vendas 23% 25% 24% 23% 23% 22%
EBITDA 63.879 65.141 70.665 76.470 82.566 88.965
Amortizacdes 5.814 5.814 5.814 5.814 5.814 3.314
Ajustamentos / Provisdes 0 0 0 0 0 0
EBIT 58.065 59.327 64.851 70.656 76.752 85.651
Custos Financeiros 8.785 8.785 7.321 5.857 4.393 2.928
Proveitos Financeiros 56 142 292 484 718 998
RESULTADO FINANCEIRO -8.729 -8.643 -7.029 -5.373 -3.674 -1.930

Custos Extraordinarios
Proveitos Extraordinarios

RAI 49.335 50.684 57.822 65.283 73.078 83.720
Impostos sobre os lucros 9.867 10.137 11.564 13.057 14.616 16.744
RESULTADO LIQUIDO 39.468 40.547 46.258 52.226 58.463 66.976
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A rubrica Prestacdo de Servigos em 2011 regista um assinalavel aumento, fruto da maior
capacidade de oferta de alojamento que a UPAJE tera a partir desse ano. Este valor incorpora o
incremento de participantes nos campos de férias residenciais da associacdo e 0 aumento da
venda de programas para grupos e de estadias. O trabalho desenvolvido levara a uma notoriedade
que permitird o aumento do volume de negdcios e, consequentemente, um Resultado Liquido
crescente € de € 66.976, em 2015.

Relativamente as rubricas de custos, destaca-se o aumento do valor assumido com o0s
colaboradores de 2010 para 2011, com a introducdo de mais uma pessoa no departamento de
actividades como resposta ao aumento significativo de vendas que serdo expectaveis com a
ampliacdo do actual Centro de Férias da UPAJE. E possivel confirmar o que foi referido no
ponto anterior (9.4 Fornecimentos e Servicos Externos) com o aumento significativo da rubrica
Outros Custos Variaveis (FSE), reflexo de estarmos perante uma organizacdo prestadora de

Servigos.

9.6 Balanco Previsional

O crescimento do volume de negdcios tem uma repercussao directa na carteira de clientes, dai o
valor crescente que se observa na rubrica de Clientes, constante do Balangos previsional
apresentado (quadro 11), aumentando de € 101.200 para € 136.632. Esta rubrica € também
elevada ja que o prazo médio de pagamentos (PMP) no mercado de campos de férias € demorado

(nos pressupostos foi indicado um PMP de 3 meses).

A rubrica de Disponibilidades apresenta também uma evolugdo muito positiva no periodo em
analise, evoluindo de € 19.948 para € 154.568.

No Passivo estéo reflectidos as fontes de financiamento necessarias a prossecucao deste projecto
de expansdo, nomeadamente o recurso a financiamento bancario (€ 175.000) e a capital de socios
(€ 20.000).
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Quadro 11 — Balanco previsional

| w0 | 2011 2012 | 2013 | 2014 | 2015 |

ACTIVO

Imobilizado

Imobilizado Corpdreo 178.200 178.200 178.200 178.200 178.200 178.200

Amortiza¢fes Acumuladas 5814 11628 17.442 23256 29.070  32.384
Existéncias

Mercadorias 0 0 0 0 0 0
Créditos de curto prazo

Dividas de Clientes 101.200 112.407 118.027 123.929 130.125 136.632
Disponibilidades 19948 32257 53.725 81.089 114.612 @ 154.568
Acréscimos e Diferimentos

TOTAL ACTIVO 293.534 311.237 332511 359.962 393.867 437.016

CAPITAL PROPRIO

Capital Social 0 0 0 0 0 0

Reservas e Resultados Transitados 39.468 80.015  126.273 178.499 236.962

Resultados Liquidos 39.468  40.547 46.258 52.226 58.463 66.976

TOTAL CAPITAIS PROPRIOS 39.468 80.015 126.273 @ 178.499 236.962 303.938
PASSIVO

Provisdo para impostos
Dividas a 3° - M/L Prazo

Dividas a Instituices de Crédito 175.000 145.833 116.667 87.500 58.333  29.167
Suprimentos 20.000  20.000 20.000 20.000 20.000  20.000
Dividas a 3° - Curto Prazo
Dividas a Fornecedores 37.354  41.089 43244 45517  47.914  50.443
Estado e Outros Entes Publicos 21.712 24299 26.327 28446  30.658  33.468
Acréscimos e Diferimentos
TOTAL PASSIVO 254.066 231.221 206.238 181.463 156.906 133.078

TOTAL PASSIVO + CAPITAIS PROPRIOS = 293534 311.237 332511 359.962 393.867 437.016
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9.7 Fontes de Financiamento

A UPAJE, com o plano de negocio aqui delineado, cria meios libertos no valor de € 52.266 e
desse modo necessita de financiamento bancario no valor de € 175.000 e de € 20.000 de
suprimentos para cumprir as suas necessidades financeiras (€ 247.000) no primeiro ano do
projecto, ano em que ocorrerd o investimento necessario ao projecto de expansao. A associacao

tem neste momento 120 sécios, o que significaria uma entrada de capital de € 167 por socio.

O valor dos suprimentos podera ser pago em 2012, ano a partir do qual a associacdo ja dispde de
meios financeiros para o fazer (ver rubrica Saldo de Tesouraria Acumulado no anexo 12.2 Plano

Financeiro).

9.8 Resumo da Andlise de Viabilidade Econdmica

Quadro 12 — Cash Flows do projecto

| 200 2oui | 2012 | 2013 | 2014 2015

Meios Libertos do Projecto

Resultados Operacionais 46.452 47.462 51.881 56.525 61.402 68.521
Amortizagdes do exercicio 5.814 5.814 5.814 5.814 5.814 3.314
Provisoes do exercicio 0 0 0 0 0 0

52.266 53.276 57.695 62.339 67.216 71.835

Investim./Desinvest. em Fundo Maneio
Fundo de Maneio -64.001 -5.155 -2.865 -3.002 -3.146 -3.296

CASH FLOW de Exploragéo -11.735 48.121 54.830 59.336 64.070 68.539

Investim./Desinvest. em Capital Fixo

Capital Fixo -178.200 0 0 0 0 0
CASH FLOW Acumulado -189.935 -141.815 -86.985 -27.648  36.422 104.961
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Relativamente aos Cash Flows de Exploracdo obtidos ao longo do periodo em analise, importa
destacar o aumento dos mesmos, em funcdo dos meios libertos que véo sendo gerados de forma
progressiva e positiva. O investimento em capital fixo realizar-se-a em 2010, sendo o Cash flow

Acumulado positivo a partir de 2014.

Quadro 13 — Indicadores de avaliagdo do projecto

Free Cash Flow to Firm -189.935 @ 48.121 54.830 59.336 64.070 68.539 859.144
WACC 5,21% 6,35% 7,47% 8,49% 9,38% 10,14% | 10,14%
Factor de actuanzagéo 1 1,064 1,143 1,24 1,356 1,494 1,645
Fluxos actualizados -189.935 = 45.246 47.972 47.853 47.238 45.881 522.194
Valor Actual Liquido (VAL) 566.449

Taxa Interna de Rentibilidade 32,15%

Pay Back period 4,04 AnNos

Elaborando a analise da viabilidade econdmica e financeira do projecto de expansdo para a
UPAJE, de acordo com os indicadores referidos no quadro 13, conclui-se que se atingird um
Valor Actual Liquido (VAL) de € 566.449, com cash-flows actualizados a uma taxa de custo de
capital (média entre 10,14% de capitais proprios e de 5% de custo da divida, ponderada de
acordo com os respectivos balangos), e uma Taxa Interna de Rendibilidade (TIR) de 32,15%,

para o periodo em analise.

Um VAL positivo significa que o projecto permite recuperar o investimento realizado, remunerar

0s capitais as taxas exigidas e ainda gerar um excedente, neste caso de € 566.449.

O Payback Period do projecto é de 4,04 anos, ou seja, cerca de 4 anos e 15 dias, periodo inferior

ao numero de anos do projecto (5 anos). Todos estes dados confirmam a viabilidade do projecto.
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9.9 Analise de Cenarios

Quadro 14 — Analise de cenarios

Valores Cenario Cenério
Celulas variaveis Actuais Optimista Pessimista

Taxa crescimento CF R 15% 20% 5%
Taxa crescimento Estadias 10% 15% 5%
Taxa de crescimento FSE 10% 8% 16%
VAL (€) 566.449 724.735 209.498
Payback Period (anos) 4,04 3,35 -

No actual cenério, para o ano 2011, ano que a UPAJE podera usufruir da expansdo do actual
edificio é estimado um crescimento de 15% para o volume de negocios dos Campos de Férias

Residenciais (CF R), 10% para as Estadias e um aumento de 10% dos FSE.

A construcdo de cenérios alternativos permite perceber qual a variacdo dos valores de
indicadores de avaliacdo de projectos, como o VAL e o Payback Period, se as trés variaveis
descritas no paragrafo anterior se alterarem em conjunto. A escolha destas trés variaveis para o
calculo de cenéarios alternativos estd relacionada com o maior impacto que sobre elas tem a

referida ampliac&o. Todas as outras varidveis manter-se-do iguais.

Para a construcdo de um cendrio optimista foi estimado um crescimento de 20% das receitas dos
Campos de Férias Residenciais, um aumento de 15% do volume de Estadias e um acréscimo de
8% dos FSE (inferior aos 10% do cenério actual), em 2011. Neste caso, O VAL aumentaria de
valor para € 724.735 e naturalmente o payback diminuiria para 3,35, significando isto que o

investimento seria mais rapidamente recuperado.

Pelo contrério num cenério pessimista, com um crescimento da facturagdo de apenas 5% dos
Campos de Férias Residenciais e das Estadias e uma significativa subida de 16% dos FSE, o
VAL diminuiria para 209.498 e o investimento do projecto ndo seria recuperado na sua vida util,
ndo sendo portanto vidvel. O valor do VAL apenas seria positivo devido ao elevado valor de

continuidade dos cash flows.
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10. CONCLUSAO

Uma organizagdo do Terceiro Sector ndo tem como objectivo o lucro, uma vez que ndo esta
sujeita a remuneracdo de accionistas, sendo o excedente por si criado investido na expansédo e na
melhoria da qualidade da prépria actividade. No entanto, é importante sublinhar a necessidade de
estas organizacOes terem capacidade financeira prépria e de realizarem uma criteriosa gestdo de
todos os recursos que dispdem, para garantirem a sua sustentabilidade financeira e, assim,
poderem desempenhar o papel social a que se propdem. E nesta dptica financeira que este plano

de negdcios pretende ser uma mais-valia para a UPAJE.

A UPAJE tem a grande percentagem das suas receitas (cerca de 90,3%) concentradas no Verao,
altura em que realizam os campos de férias. Esta situacdo ndo é benéfica na medida em que
perante as suas despesas fixas mensais (na ordem dos 5700 euros) e 0s seus pagamentos
trimestrais (aproximadamente de 7700 euros) regista-se uma considerdvel pressdao sobre a
tesouraria da associacdo, sobretudo na época baixa, altura do ano em que as receitas sdo

manifestamente diminutas.

Um dos objectivos deste plano de negécios foi o de reconhecer a importancia de uma maior
regularidade de realizacdo de actividades ao longo do ano e propor um conjunto de ac¢fes que a

UPAJE deveréa considerar prioritarias no sentido de conseguir aumentar a sua liquidez.

A estratégia organizacional proposta, considerando os factores criticos de sucesso que a
associacdo tem ao seu dispor, devera ser materializada na realizacdo de campanhas de divulgagédo
do Centro de Férias e das condi¢des naturais da regido junto dos varios publicos potencialmente
interessados, como praticantes de actividades de natureza, associacgdes, clubes especializados e

grupos espontaneos de praticantes.

Por outro lado, a associacdo deverd organizar actividades e eventos teméticos que tragam
interessados ao Centro de Férias, como a realizacdo de accOes de formagdo sobre técnicas
especificas, a organizacdo de encontros nacionais desportivos e culturais e o aproveitamento de

épocas festivas.
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Por dltimo, a UPAJE devera ainda fomentar uma maior colaboracdo com as associacfes da
regido, a autarquia e a comunidade fornecendo servigos de alojamento, alimentagdo ou outros
nas iniciativas promovidas por estes. O conjunto destas ac¢des permitird que a associacdo
aumente as taxas de ocupacao do seu Centro de Férias na época média e baixa, o que se traduzira

no aumento do volume de negodcios nestes meses do ano.

Outra questdo abordada neste relatorio esta relacionada com a necessidade de aumento da
capacidade de alojamento do Centro de Férias da UPAJE no sentido de conseguir responder a
procura que tem no Verdo. Para além disso, € importante que a associacdo incremente a
qualidade de oferta dos seus servigos, criando novas areas comuns como uma sala polivalente de
actividades e mais espacos de arrumacdo de material pedagdgico e de economato. Deste modo
foi estudada e sugerida a ampliacdo do actual edificio, de forma a que seja possivel a associacéo
aumentar o numero de camas, dispor de novos espagos e incrementar a capacidade de
armazenamento de produtos de alimentacédo, higiene e limpeza que acompanhem a necessidade

de resposta face ao aumento de lotacéo.

Este plano de negdcios apresenta um Valor Actual Liquido de € 566.449, com cash-flows
actualizados a uma taxa de custo de capital (média entre 10,14% de capitais proprios e de 5% de
custo da divida, ponderada de acordo com o0s respectivos balancos), e uma Taxa Interna de
Rendibilidade de 32,15%, para o periodo em analise. Uma vez que o projecto é viavel, a TIR
calculada apresenta um valor superior a remuneracdo exigida pela organizacdo. O Payback
Period do projecto é de 4,04 anos, ou seja, 0 periodo de recuperacdo do projecto é inferior ao
nimero de anos do projecto (5 anos), o que confirma a viabilidade do projecto. Deste modo, 0

projecto de expanséo sugerido para a UPAJE deve ser implementado.

Considero relevante, no entanto, ter em conta dois aspectos referidos no quadro de referéncia
deste plano de negocios. O primeiro estd relacionado com a evolucdo da demografia da
populacdo portuguesa, que apresenta nos ultimos anos uma significativa diminuicdo da taxa de
natalidade e um aumento da idade da mulher ao nascimento do primeiro filho, indicadores que

representam uma ameaca real para a diminui¢do do mercado potencial dos campos de férias.
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O segundo aspecto prende-se com a situacdo econdémica de Portugal. A médio prazo, com a

necessidade de equilibrio das contas publicas e com uma possivel demora no crescimento

economico, o nivel de desemprego devera manter-se em valores elevados e o poder de compra da

populacdo ird sofrer uma quebra, na medida em que, para além do facto anteriormente citado,

poderd registar-se um aumento de impostos.

Para concluir, gostaria ainda referir que um projecto de expansdo como este, produz um conjunto

de impactos sécio-econdmicos indirectos inquestionaveis que merecem, de forma sucinta, ser

enunciados:

O Centro de Férias da UPAJE em Vila Nova do Ceira realiza grande parte das suas
compras junto de fornecedores locais, sendo a UPAJE, em muitos casos, o maior cliente
de pequenos comerciantes estabelecidos na regido (talho, mercearia, loja de ferragens,
oficinas, canalizador, electricista). Mais actividades contribuirdo para acrescentar valor

econdmico aos seus fornecedores e consequentemente a regido.

O Centro de Férias esta localizado numa regido em que a oferta de trabalho é escassa,
sendo que, 0 mesmo, em pleno funcionamento, emprega 9 pessoas a tempo inteiro. Mais
actividades permitirdo o alargamento do numero de dias de trabalho e o aumento do

quadro de pessoal, refor¢ando as oportunidades laborais na regido.

A realizacdo de um maior nimero de actividades no Centro de Férias contribuird para
divulgar e trazer a regido mais participantes, familiares e amigos, individuais e grupos,

potenciando o desenvolvimento turistico da regiao.

A existéncia de um Centro de Férias nesta regido e a sua expansdo, possibilitard uma
maior divulgacdo do trabalho desenvolvido pela UPAJE, com qualidade pedagdgica e
com recurso a técnicas de animacdo reconhecidas, o que tera também um impacto muito
positivo na comunidade e nas suas estruturas socio-educativas e culturais (escolas,

associag0es recreativas, grupos de jovens).
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12. ANEXQOS

12.1 Percursos na regido do Centro de Férias

Estes sdo quatro exemplos de percursos para a UPAJE dinamizar:

1. Percurso Folgosa - Carcavelos - Gois

Trata-se de um percurso fécil e curto que permite ter uma ideia sobre as antigas praticas rurais do
concelho de Gois, que passa por um antigo povoado — Foz do Roméo — actualmente abandonado,
bem como por uma antiga, mas recuperada, central hidroeléctrica do principio do século XX
(Monte Redondo). Paisagisticamente, este trajecto tem a vantagem de acompanhar a margem

esquerda do rio Ceira, permitindo assim bonitas vistas sobre o rio.

) A oY
i

Figura 13 — Percurso Folgosa — Carcavelos — Gois
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2. Percurso das Aldeias de Xisto do Concelho de Gois

Trata-se de um percurso circular, pouco extenso (cerca de 8 kms) que liga quatro aldeias de xisto
do concelho de Gois: Aigra Nova, Aigra Velha, Pena e Comareira. As aldeias foram
recentemente alvo de um processo de recuperagdo e sdo, por isso, muito interessantes do ponto
de vista da arquitectura tradicional da regido. O desnivel é pouco acentuado, apesar da zona ser
montanhosa, porque o caminho acompanha tendencialmente a curva de nivel dos 600 metros. A
paisagem é deslumbrante, abrangendo toda a zona norte da Serra da Lousa, e podendo até
avistar-se animais selvagens como corcos, veados e javalis. Na aldeia de Aigra Nova existe um
ponto de apoio, com informacoes e venda de refei¢Ges ligeiras, enquanto que nas aldeias da Pena
e de Aigra Velha existem unidades de turismo rural.

~ AN

Figura 14 — Aigra Nova
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3. Percurso Juncal - Lapa - Cabril de Baixo - Candosa - Cabril de Baixo - Juncal

Trata-se de um percurso circular com algum
grau de dificuldade — travessia do rio Ceira e
subida a Candosa — no entanto essa
dificuldade pode ser evitada, tornando o
percurso ainda mais interessante, se a subida
a pé para a Candosa for substituida por uma
subida de barco ou de canoa do desfiladeiro
do rio Ceira entre o Cabril de Baixo e o
Cabril de Cima.

Os pontos altos deste percurso sdo a lage da
Lapa (com as "pegadas” da montada de Nossa
Senhora), a gruta que lhe fica por baixo e o
tinel inacabado do caminho-de-ferro no
Cabril de Baixo. No caso de se subir a
Candosa a paisagem que se avista do alto do

morro é deslumbrante.

mo da"Cand

0sa
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4. Subida da Ribeira das Quelhas

Trata-se de um percurso de canyoning (sem necessidade de equipamento proprio) com alguns
pontos de alguma dificuldade, como travessias da ribeira e escaladas ligeiras. O ponto alto é a
chegada as cascatas por baixo do Trevim, podendo-se tomar banho no lago formado na base das
cascatas. Ndo é um trajecto circular o que implica no final uma longa descida (cerca de 5 kms)
pelo estraddo até a aldeia do Coentral, onde o percurso comeca. Esta dificuldade pode ser
suprimida com o transporte de bicicletas para o ponto da estrada onde acaba o percurso, fazendo-

se assim a descida até ao Coentral de bicicleta.

Figura 16 — Pequena cascata da Ribeira das Quelhas
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12.2 Plano Financeiro

Quadro 15 — Plano Financeiro

ORIGENS DE FUNDOS
Meios Libertos Brutos 63.879  65.141  70.665 76.470 82566  88.965
Capital Social (entrada de fundos) 0 0 0 0 0 0
Empréstimos Obtidos 175.000 0 0 0 0 0
Desinvest. em Capital Fixo
Desinvest. em FMN 0 0 0 0 0 0
Empréstimos de sdcios / suprimentos 20.000 0 0 0 0 0
Proveitos Financeiros 56 142 292 484 718 998
Total das Origens 258.934  65.283  70.957  76.953  83.285  89.963
APLICACOES DE FUNDOS
Inv. Capital Fixo 178.200 0 0 0 0 0
Inv Fundo de Maneio 64.001 5.155 2.865 3.002 3.146 3.296
Imposto sobre os Lucros 9.867 10.137 11564 13.057 14.616
Pagamento de Dividendos
Reembolso de Empréstimos 0 29167 29.167 29.167 29.167  29.167
Encargos Financeiros 8.785 8.785 7.321 5.857 4.393 2.928
Total das AplicacGes 250.986  52.974  49.489 49590  49.761  50.006
Saldo de Tesouraria Anual 7.948 12309 21468 27.363  33.523  39.956
Saldo de Tesouraria Acumulado 7.948 20257 41.725 69.089 102.612 142.568
Aplicaces / Empréstimo Curto Prazo 7.948 20257 41.725 69.089 102.612 142.568
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