INTRODUCAO

O presente trabalho de dissertacdo inscreve-se no ambito da frequéncia do Mestrado de
Turismo da Universidade de Evora, Especializacdo Turismo e Desenvolvimento, do ano letivo de

2008 / 2013 e tem como tema principal Evora enquanto marca de sitio turistico.

A escolha do tema deve-se a importancia que o marketing territorial assumiu recentemente
como estratégia de diferenciagdo num mundo global, nas agendas politicas dos paises, regides
e cidades, tendo em vista o aumento de competitividade, reputacao e projecdo internacional
dos territérios (Anholt, 2010). A nivel pessoal, a escolha do tema prende-se com o meu
interesse pela disciplina do marketing devido a sua dimensdo tedrico-instrumental e pela
minha vontade em aprofundar o conhecimento sobre a sua aplicacdo e impactos em politicas

de desenvolvimento aplicadas a espacos geograficos e integradas no sector turistico.

A relevancia do tema em estudo justifica-se pelo facto do marketing territorial ser um tema
gue ainda se encontra em fase exploratéria, mas ao mesmo tempo atual. Nos ultimos tempos
tem-se revelado, alids, uma estratégia essencial para muitos espacos conseguirem atrair
investimento, turistas, recursos humanos qualificados e eventos. Embora os exemplos de
histérias bem-sucedidas de marketing territorial sejam mais frequentes a nivel internacional,
em Portugal, nos ultimos anos, alguns municipios tém dado este passo e tornaram-se modelos
de referéncia que merecem ser estudados, como é o caso de Obidos, Portim3o, Loulé e, mais

recentemente, Guimardes com a celebracdo da capital europeia da cultura.

Merecem referéncia alguns estudos desenvolvidos em Portugal sobre este tema,
nomeadamente por Cidrais, em 1998, que analisa a importancia e aplicacdo do marketing
territorial em duas cidades de média dimensdo, Evora e Portalegre, e mais, recentemente,
Figueiredo, em 2011, que se debrugou sobre sua aplicagdo na criagdao do Plano Municipal de

Desenvolvimento Turistico de Beja.

Deste modo, a escolha de Evora como objeto de estudo de aplicagdo de uma estratégia
marketing territorial surge como uma oportunidade de investigacdo interessante por a cidade
ser um destino turistico com reconhecimento nacional e internacional, para o qual em muito

contribuiu a classificacdo de patrimoénio mundial da UNESCO.



Esta dissertacdo teve dois objetivos gerais de pesquisa.

O primeiro foi identificar as estratégias que estdo a ser desenvolvidas para o
posicionamento de Evora enquanto marca turistica pelos principais atores turisticos.
O segundo objetivo foi identificar as relacdes dos atores do sector turistico com vista a

promocao da cidade.

No que respeita aos objetivos especificos do trabalho foram estabelecidos quatro:

— Perceber como se relacionam os atores do sector publico e privado e os atores
turisticos e culturais no desenvolvimento turistico da cidade.

- Compreender de que forma a classificacdo da UNESCO estd a ser potenciada como
recurso turistico.

— Avaliar, a partir das opinides dos principais atores, que estdo a contribuir diretamente e
indiretamente para o desenvolvimento da atividade turistica, que leitura esta a ser
feita sobre a capacidade de afirmacdo de Evora enquanto destino turistico.

- Interpretar quais os niveis de recetividade dos atores em estudo a criagdo de uma

marca para Evora ao invés da atual promoc3o regional do Alentejo.

A metodologia qualitativa utilizada para o estudo denomina-se MACTOR (Método de Atores,
Objetivos e Relagdes de Forca) e insere-se como uma das etapas da Metodologia Prospetiva de

Elaboragdo de Cenarios criado por Michel Godet em 1985.

Como contextualiza Marques (1996) a prospetiva nasce de uma nova postura cientifica e
metodoldgica face a contextos de mudanca em que o futuro deixa de ser visto como um
prolongamento do passado para ser encarado como algo incerto dependente das ac¢des e

projetos de multiplos atores.

Dado que o turismo se trata de uma realidade sistémica com elevados niveis de
interdependéncia, a metodologia Mactor foi escolhida para este trabalho de investigacdao por
se adequar ao objetivo final de um tragar um cendrio sobre o atual estado e niveis de

maturidade do sistema turistico da cidade de Evora.

Através da utilizacio de um software de suporte gerador de matrizes e de calculos

matematicos, o MACTOR permitiu de forma inovadora fazer uma leitura do tipo e intensidade
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de relacGes dos principais atores que estdo a contribuir para o desenvolvimento turistico da
cidade de Evora, bem como avaliar os seus niveis de implicagdo relativamente a um conjunto

de desafios estratégicos relevantes para o turismo local.

Para a amostra de analise da dissertacao foram selecionados 16 responsaveis de setores de
atividade-chave para o turismo local na darea politica, da cultura, do associativismo e da

economia.

Os atores institucionais entrevistados foram a Entidade Regional do Turismo do Alentejo, o
Posto de Turismo da Camara Municipal de Evora, o Departamento de Desenvolvimento
Econémico da Camara Municipal de Evora e a Universidade de Evora. O Museu de Evora, o
Centro de Artes Dramaticas de Evora e a Associacio para a Promogdo da Musica e Danca foram
os trés atores culturais que fizeram parte do estudo. Na drea associativa foram entrevistadas a
Associacdo dos Guias Intérpretes do Alentejo e a Comissdao Regional Vitivinicola do Alentejo.
No sector econdmico foram entrevistados quatro hotéis, o Evora Hotel, o Hotel Convento do
Espinheiro, o Hotel IBIS, a Albergaria Vitéria e a Residencial Policarpo, e duas empresas de

animacao, a Desafio Sul e a Rustitur.

O trabalho de disserta¢do estd subdividido em oito capitulos diferentes. Do capitulo um ao
quatro é feita uma revisdo da literatura sobre o marketing territorial, mais especificamente
sobre os seguintes temas: as suas raizes histdricas e aplicacdo atual, as diferencas entre o
marketing corporativo e territorial, o enquadramento e complementaridade do turismo com
estratégias de marketing territorial e, por ultimo, faz-se um levantamento dos procedimentos

necessarios para a criacdo de um plano operacional de uma marca territorial.

Os capitulos cinco, seis, sete e oito consistem na descricdo e justificacdo da metodologia
qualitativa utilizada para elaborar a presente dissertagdo. Os dois primeiros capitulos (5 e 6)
fundamentam a escolha da Metodologia Prospetiva de Elabora¢do de Cendrios e a forma como
foi construida, a partir de informacgdo detalhada sobre a sele¢dao dos procedimentos de recolha

e tratamento de dados, da amostra de analise e dos objetivos de investigagdo em questao.

Os restantes capitulos (7 e 8) sdo a explicacdo dos resultados obtidos através das matrizes
geradas pelo software de suporte ao método Mactor. Os resultados fornecem um cendrio das

relacGes de poder dos atores que fazem parte da amostra de analise em estudo, a partir de



indicadores como os graus de influéncia, dependéncia entre atores e a suas posicOes de

discordancia, acordo e neutralidade face a um conjunto de desafios estratégicos.

Por ultimo, apresentam-se as principais conclusées do estudo realizado, as limitacdes de

estudo e algumas perspetivas de investigacdo futura.



CAPITULO | - CARACTERIZAGAO DA CIDADE DE EVORA

A cidade de Evora com cerca de 50 000 habitantes é o principal pélo urbano da regido Alentejo

em termos populacionais e de oferta de servicos (CME, 2013).

O concelho de Evora ocupa uma &area de 1 309 km2, o equivalente a 5% do total da regido do
Alentejo, e é composto por um total de 19 freguesias, trés urbanas (situadas no centro
histérico de Evora) e 12 rurais. Situa-se numa zona de vasta planicie com relevos de pequena
altitude que ndo ascendem os 240 metros, dos quais é exemplo a Serra de SGo0 Mamede, e é
cortada por trés grandes bacias hidrogréaficas, nomeadamente o Tejo, o Sado e o Guadiana

(CME, 2013).

A histéria de ocupacido humana de Evora remonta a pré-histéria, tendo sobrevivido desde essa
época até a atualidade um conjunto de monumentos megaliticos relevantes como o
Cromeleque dos Almendres, a Anta do Zambujeiro e algumas gravuras rupestres

representativas (CME, 2013).

Durante o dominio romano, Evora ganhou autonomia e importancia como municipio, tendo
ficado conhecida como Liberalitas Julia — em homenagem ao imperador Julio César. O templo
romano, considerado hoje uma das principais atracdes de Evora, é um testemunho da

relevancia politica e religiosa que a cidade beneficiou durante o Império Romano.

Apesar da presenca drabe ndo ter deixado um legado patrimonial idéntico ao do romano, sabe-
se que Evora assumiu o papel de segunda cidade mais importante da provincia de Badajoz e

como entreposto comercial durante o dominio mugulmano (CME, 2013).

A reconquista crista teve lugar em 1165, marcando uma nova fase de crescimento da cidade
que atingiu o seu apogeu no século XVI, quando Evora foi escolhida para fixacdo das cortes de
varios reis da dinastia afonsina, como D. Afonso Ill, D. Dinis e D. Afonso IV. A passagem das
cortes pela cidade foram determinantes na edificagdo de novo patrimdénio monumental, de
que sdo exemplo o Palacio Real D. Manuel |, a Universidade de Evora e o Aqueduto da Agua de

Prata (Saramago, 2007).



Na atualidade, o elevado valor patrimonial da cidade, a classificacio de Patrimdnio da
Humanidade da UNESCO e as boas acessibilidades tém contribuido para que atividade turistica

na cidade desempenhe um papel importante na economia local.

Embora a média de estada de hdspedes estrangeiros registada em Evora, em 2011, 1.5
respetivamente, seja reduzida face a média nacional (3.5 noites), a cidade tem revelado um
desempenho positivo no que respeita ao nimero de dormidas nos estabelecimentos hoteleiros
(INE, 2012). Segundo dados do INE (2012), em 2011, Evora destacou-se como a cidade
alentejana a conseguir o maior nimero de dormidas, respetivamente 312 696, o equivalente a

25% do total de dormidas registadas nos municipios da regido Alentejo.

A principal motivacdo de visita na cidade é o patrimdénio construido e monumental,
contribuindo o estatuto de Patriménio da Humanidade em 42% na influéncia da decisdo final
(Borges et al, 2012). O facto de Evora ter sido a primeira cidade portuguesa a criar um Plano
Diretor Municipal contribuiu muito para a boa preservacdo e conservacdo da zona intramuros
da cidade, tendo sido estas medidas determinantes, em 1986, na classificacdo de Patrimdnio

da Humanidade do centro histérico de Evora (CME, 2013).

Segundo um estudo recente de Borges, Marujo e Serra (2012) o perfil do turista de Evora situa-
se entre os 41-60 anos (45%), sdo casais (47%), tém habilitagdes superiores (60%) e fazem uma

despesa média diaria de 51 a 100 euros.

De acordo com o INE (2012) o turismo interno continua a prevalecer sobre o mercado
internacional na regido Alentejo. Esta tendéncia confirma-se também na cidade de Evora
representando os turistas portugueses 59% da procura. J& em relagdo ao mercado
internacional, a maior procura é proveniente de Espanha (6,8%), seguida da Franga (5,2%) e,

por ultimo, da Alemanha (3,7%).



CAPITULO Il - O MARKETING TERRITORIAL: DA SUA CONCEPGAO A
ACTUALIDADE

O Marketing Territorial € um conceito novo que surgiu na década de 90 do século XX, mas que

tem as suas raizes histdricas na politica internacional e evoluiu ao longo dos tempos.

Os primérdios do marketing territorial podem ser encontrados no século XIV. As republicas
italianas foram os primeiros espacos a adotarem estratégias de promocdo territorial para
consolidarem a sua posicdo comercial e reputacdo internacional. Nesta altura eram varias as
familias burguesas (ex. Ricciardio de Lucca, Bardi, Peruzzi e Accianoli) que detinham impérios
comerciais que se estendiam desde a Europa, a Africa do Sul até ao Oriente e, por isso,
disputavam simbolos de poder, confianca e fama. Esta competicdo segundo Anholt (2010)
passava pelo reconhecimento destas familias como cidaddos de honra com um papel distinto
na vida social e civica, pelo facto de empregarem centenas de pessoas e de apoiarem através
de donativos a cultura e causas sociais. Uma reputacdo intocdvel acrescida de recursos solidos
e de sucesso assemelhava-se a simbolos de marcas modernas por conferirem
automaticamente a confianca universal desejavel para angariacdo de novos clientes e boa

progressao dos negdcios (Anholt, 2010).

Outro exemplo na histéria que prova que o marketing territorial foi uma estratégia
amplamente utilizada e com sucesso, foi a constru¢do dos E.U.A., como um destino atrativo
para muitos emigrantes europeus que procuravam igualdade de oportunidades e o comego de
uma nova vida. Em troca, este novo pais conseguiu captar capital humano e novos
investimentos e, assim, otimizar uma area geografica extensa e escassa em populagdo. A
promessa de um Mundo Novo levou a criagdo de “marca” E.U.A, associada a expressdes que
trés séculos depois ainda, perduram como a “O El Dorado”, “A terra de novas oportunidades” e

“ 0 sonho americano”.

No século XX, o marketing, além da sua funcdo de meio de promoc¢do para venda de espacos,
passa a ser utilizado também como um instrumento de poder ao servico da politica. Regimes
totalitarios de ideologia fascista, nazi e comunista utilizaram marcas e simbolos (ex.: cruz
suastica, foice e martelo) como representagbes politicas. Como afirma Anholt (2010), nesta

época surge a evidéncia de que o efeito do marketing pode ser alargado as pessoas e espagos,



através da sua representacdo por entidades, com imagens de marca associadas e

percecionadas interna e exteriormente.

De acordo com Moilanen & Rainisto (2009), a historia da evolu¢do do marketing territorial no
século XX e XXI subdivide-se em trés fases que, por sua vez, refletem diferentes estddios de

desenvolvimento das sociedades.

A primeira fase do marketing territorial cingiu-se a promog¢ao de espagos industriais, através da
promessa de diferentes tipos de incentivos a novos investidores interessados em diminuir

custos operacionais.

Ja a segunda fase concentrou-se na criacdo de areas de trabalho ligadas ndo sé ao setor da
industria, mas também aos servicos. Manteve-se a politica de incentivos e passou a prestar-se

uma atengao mais cuidada aos mercados internos e a manutenc¢ao dos recursos.

Por ultimo, a terceira geracao de marketing territorial iniciou-se na década de 90 e ambiciona a
criacdo de identidades competitivas e nichos de mercado no sector empresarial, que oferecam
beneficios Unicos. Nesta fase, os objetivos do marketing territorial nunca foram tdo seletivos e
refinados, passando a utilizar ferramentas como networking, parcerias publico-privadas,
recursos humanos e materiais de elevada performance para a promogao, inova¢do e aumento

da qualidade de vida dos espacos.

No que respeita a terminologia do marketing territorial, o conceito tem evoluido
continuamente. Segundo Azevedo, Magalhdes & Pereira (2011), foi na década de 60 que os
tedricos de marketing comecaram a repensar a disciplina num ambito apenas empresarial,
tendo surgido pela primeira vez termos como “marketing social”’, “marketing sem fins
lucrativos” ou “marketing e causas”. Segundo Azevedo et al (2011), por marketing social
entende-se a identificacdo das necessidades, desejos e interesses da comunidade local, e em
particular dos diferentes publicos, de modo a conseguir-se uma intervenc¢do politica que vise a
longo-prazo preservar/melhorar o bem-estar dos utentes/beneficidrios da sociedade, em

I6gicas de responsabilidade social.

De acordo com Azevedo et al (2011), o critério que prevalece atualmente a tipificacdo do
conceito de marketing territorial pertence ao dominio geografico e assume duas dimensdes:

interpaises e intrapaises. Na primeira, inclui-se o marketing territorial de ambito continental e
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nacional e, na segunda, incluem-se as categorias de “regido”, “sub-regido”, “area

» u ” o« VAN n u

metropolitana”, “agrupamento de municipios”, municipio”, “cidade”, “vila”, “aldeia” ou “lugar”.

Ao longo da dissertagao sera utilizado o conceito de marketing territorial, sendo a sua

aplicacdo geografica sempre a escala da cidade de Evora.

2.1 O marketing territorial, a diplomacia publica e a identidade competitiva

Atualmente, o marketing territorial assumiu niveis de complexidade e especializacdo sem

precedentes, devido a globalizacdo das economias e sociedades.

Sdo cada vez mais as cidades que tém a mesma oferta indiferenciada de servicos e produtos.
Oferecem o mesmo tipo de infraestruturas, tém sistemas de governo idénticos, uma populacdo
com niveis de educagdo elevados e, por isso, tém que competir entre si por maior visibilidade
internacional e pela captacdo de investimentos, capital humano de talento especializado,

eventos e turistas.

De acordo com Molinem & Rainisto (2009), existem, hoje em dia, no mundo mais de 300
cidades com mais de um milhdo de habitantes, e sé na Europa existem mais de 500 regides e
100 mil comunidades, que procuram ganhar um destaque no cendrio global e econédmico. A
competicdo imposta pelos mercados globais, no entanto, nao se limita as fronteiras geograficas
como assegura o investigador. No interior de uma cidade, a competicdo pode manifestar-se
entre ruas, centros comerciais e comércio de retalho, zonas residenciais, parques tematicos e

centros culturais.

Neste cenario de crescente competicdo, surgem novas oportunidades para os espagos que

exigem novas competéncias por parte de quem os gere.

Um dos conceitos mais recentes que surgiu no debate sobre o marketing territorial é o de
identidade competitiva. O conceito foi criado por Simon Anholt, em 1994, e marca uma rutura
com a “escola de pensamento de logos e slogans”, que defende que a reputacdo dos espagos

ou instituicGes é unicamente influenciada pela comunicagao e retdrica.



A teoria da identidade competitiva, pelo contrario, defende que a boa gestdo da imagem
depende da politica e da capacidade dos paises ou cidades se representarem a si préprios em
termos do espacos que pretendem ser a nivel politico, social e cultural. “Acreditar que a
publicidade ou as campanhas de marketing podem mudar as percec¢bes internacionais dos

paises é de facto tdo naive como preguigoso (...) ”, conclui Anholt (2010:31).

O marketing territorial aproxima-se assim da diplomacia publica, porque faz uso da
comunicagdo para convencer a opinido publica internacional da atratividade politica, cultural e
social de um pais ou cidade, posicionando-se naquilo que Han (2008), citando Joseph Nyen,
define como “poderes suaves”, isto é, o exercicio da capacidade de influéncia através da

atracdo e ndo da coacdo.

Segundo Han (2008), o conceito de marketing territorial é o resultado de uma mudanga de
paradigma do préprio exercicio do poder dos Estados pds-modernos. Uma das causas que
explica a sua adocdo por um numero cada vez maior de Estados é a perda de importancia de
valores como o nacionalismo e o patriotismo. Se antes cidaddos e empresas sentiam-se
obrigados a uma devocdo ao seu pais, atualmente o capital, os recursos humanos qualificados
e as empresas escolhem o pais ou cidade que melhor respondem aos seus interesses e

projetos.

A sociedade de informacdo também contribui para a necessidade dos Estados aumentarem a
sua capacidade de persuasao, como afirma Han citando Williamson, (2008,p. 130) “O papel dos

governos jd ndo é controlar, mas inspirar”.

Do mesmo modo as parcerias publico-privadas assumem uma importancia estratégica.
Responsabilidades e tarefas que antes eram do dominio do Estado, em dreas como a educacao,
a seguranca, a cultura, a salde, passam a ser geridas por empresas privadas. Esta situagao leva
ao que Han (2008), citando Philip Cerny’s, definiu como a reinvencdo do Welfare State num
Estado competitivo, pelo facto do sector publico assumir cada vez mais a natureza de empresas

associativas.

A corrida pelo investimento, por recursos qualificados, por capital, por turistas, por visibilidade

e reputagdo, faz como que os Estados ponham de lado alguns dos seus antigos objetivos

comunitdrios. Han (2008) conclui que os Estados Ocidentais valorizam a eficiéncia sobre a
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igualdade, a competicdo sobre a solidariedade e adotam cada vez mais um discurso

economicista referindo-se aos seus cidaddaos como clientes.

A necessidade de um reajustamento das instituicdes publicas, através de uma gestdo publica
norteada por principios de maior competitividade e preocupada com as necessidades de
satisfacdo dos seus destinatdrios, € uma ideia partilhada também por Azevedo et al (2011). De
acordo com os investigadores a modernidade colocou desafios as cidades em relacdo aos quais
estas nao dispdem de recursos nem de competéncias para lidar. Citando Osborne e Graeler,
Azevedo et al (2011) defendem que as instituicdes burocraticas, desenvolvidas na era
industrial, estdo desajustadas e precisam de ser substituidas por instituicGes publicas mais
leves, flexiveis e adaptaveis, que produzam bens e servicos de maior qualidade e reputacao,
qgue sejam sensiveis as necessidades dos seus clientes, que atuem mais pela via da persuasdo
do que pelas ordens e, assim, atribuam mais poder aos cidaddos, em vez de apenas os

servirem.

Do mesmo modo que uma empresa, as cidades deverdo entdo encarar os seus cidaddaos como
publicos-alvo com necessidades especificas. Na opinido de Azevedo et al (2011) os cidadaos
devem deixar de ser destinatarios passivos das politicas publicas, para assumirem o papel de

agentes ativos centrais na vida politica, devido a multiplicidade de papéis que representam.

De acordo com os investigadores citados, os cidaddos podem ser classificados do seguinte

modo (Azevedo et al 2011, p. 17):

1-Cidadao como acionista: por investir, construir e habitar na cidade, bem como por pagar
os seus impostos.”

2-Cidaddao como cliente: pelas expectativas que tem em relacdo a cidade, ao procurar
nesta as melhores solugdes de saude, educacdo, etc.

3-Cidad3ao como produtor ou trabalhador: por materializar a sua atividade profissional e
dedicar as suas competéncias a cidade.

4-Cidaddao como promotor: por contribuir através da sua participacdo, ao identificar-se

com a cidade e mobilizar-se pela sua defesa ou otimizagdo.
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2.2 O modelo europeu e norte-americano de marketing territorial

Existem diferencas significativas entre o modelo de marketing territorial aplicado nos E.U.A e
na Europa. O facto dos Estados Unidos se terem promovido ao longo da sua histéria como uma
“ - terra de novas oportunidades”, tornou-o um pais mais apto as iniciativas individuais e a
criacdo de parcerias publico-privadas. Por outro lado, a crise da década de 70 que afetou a
economia americana, devido a transferéncia das industrias para mercados com mao-de-obra
mais barata, levou a que o pais tentasse encontrar novas especializacdes produtivas e a adotar

estratégias de marketing territorial para recuperar a sua competitividade.

Segundo Azevedo et al, citando Cytet, o marketing territorial surge nos E.U.A, num contexto de
resolucdo da crise do modelo industrial e de estagnacdo do crescimento urbano, provocado

pelos seguintes fatores (2011, p. 77):

1- Osinteresses dos promotores do solo pela diminuicdo da procura;

2- As necessidades do solo e os novos modelos de localizagdo das atividades;

3- Aimportancia dos valores ambientais;

4- As politicas de desconcentracdo e descentralizacdo dirigidas as cidades médias;

5- O sucesso de algumas cidades com a inovagdo tecnoldgica e a atracdo de sedes das
multinacionais;

6- As crescentes competéncias dos municipios em contextos de mudanga e, consequente,

necessidade de adaptagdo a novas situagdes.

Na opinido de Moilanen & Rainisto (2009), a maior aptiddo comercial dos E.U.A face a Europa
explica-se, também, pela diferenca de sistemas de financiamento dos dois continentes.
Enquanto na Europa o desenvolvimento dos espagos é da competéncia dos Estados e é
assegurado por impostos publicos, nos E.U.A a administracdo publica é mais descentralizada e
existe um maior nimero de atores e organizagdes privadas, como Camaras de Comércio e

ONG, envolvidas nos processos de desenvolvimento local.

Apesar de, atualmente, a Europa atribuir maior importancia a estratégia territorial - tendo sido
um dos principais fatores de arranque a cria¢do da prépria Unido Europeia -, Moilanen &
Rainisto (2009) consideram que as diferengas na adog¢do de politicas de marketing pelos dois
continentes permanecem. Além dos E.U.A. continuarem a dispor de orcamentos mais elevados

e maior numero de entidades estarem implicadas no desenvolvimento econémico-regional, os
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seus focos de atratividade foram alargados para areas como a educa¢do, mais concretamente,
0 ensino universitario, o lazer e o estilo de vida. Em contrapartida, o continente europeu
posiciona a sua estratégia de marketing territorial para a captacao de investimento estrangeiro,
porque a diversidade de paises, de que é composto, ndo lhe permite concertar esforcos de
forma tao unificadora e eficaz como fazem os E.U.A, dada a sua soberania federada

centralizada.
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CAPITULO Il — O MARKETING TERRITORIAL

Aplicar uma marca a um espaco, seja um pais, regido ou cidade nao sé é possivel como pode
ser benéfico. As marcas mais do que simbolos que diferenciam produtos sdo um conjunto de
atributos, tangiveis e intangiveis, que vém a mente do consumidor e asseguram a entrega de

uma promessa (Baker, 2007).

Estes atributos como menciona Gaio (2007) podem ser patrimoniais, econdmicos,
tecnoldgicos, relacionais, sociais e simbdlicos, e organizados em torno de uma marca permitem
consubstanciar e valorizar a identidade de um territdrio, promover a sua identificacdo e

envolvimento com publicos e distingui-lo dos territérios concorrentes.

Um espaco é, assim, um ativo econdmico, que se situa no dominio do intangivel e que integra
experiéncias diferenciadoras, porque como defende Baker (2007, p. 27) “ A decisdo de visitar
ou investir num local é baseado na cren¢a e confian¢a, tendo em conta que os consumidores

estdo a comprar algo intangivel”.

O facto de um destino ser uma realidade multidimensional e complexa, faz dos espacos objetos

de marketing com especificidades préprias.
Um espaco é um produto compdsito do qual fazem parte um conjunto de recursos fisicos,

geograficos, culturais e histdricos convertidos em bens fisicos, servicos e ideias, que

combinados proporcionam ao visitante uma experiéncia Unica e diferente.

3.1 Diferencgas entre o marketing territorial e o marketing corporativo

No que respeita a discussdo sobre os aspetos comuns e diferencas entre o marketing territorial

e o marketing corporativo, as opiniGes tendem a divergir no mundo académico.
De acordo com Moilanen & Rainisto, a investigacdo atual na area do marketing permite

concluir que alguns dos beneficios do marketing corporativo sdo extensiveis aos paises, pelas

seguintes razoes, (2009, p. 7):
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1- Diferenciam os produtos ou servicos dos concorrentes;

2- Criam beneficios emocionais para o cliente;

3- Facilitam a tomada de decisao, reduzindo o nivel de incerteza e risco, porque fornecem
uma identidade e alimentam a confianga;

4- Criam capacidade de retorno, através da preferéncia e lealdade dos seus consumidores
Garantem a qualidade e protecao em situacdes de risco ou crise;

5- Angariam parceiros de negécio;

6- Estabelecem uma relagdo de responsabilidade com o produtor.

Outros investigadores como Anholt (2010), Baker (2007) e Govers e Go (2009) consideram que,
face a complexidade dos espagos, uma estratégia de marketing territorial nunca se podera
cingir, totalmente, pelos principios do marketing corporativo, porque as identidades de um

pais, regido ou cidade sdo estruturas elaboradas e resistentes a mudancga.

Citando Noordman, os autores Govers e Go (2009, p. 50-51), defendem a existéncia de trés
elementos essenciais na identidade dos espacos: os estruturais, os semi-estaticos e os de cor.
Os primeiros constituem o ADN do espaco, sdo praticamente imutaveis e deles formam parte a
geografia (localizacdo), o clima e a histéria (raizes). Os segundos sdo compostos pela aparéncia,
dimensao fisica, bem como pela mentalidade da populagdo (valores culturais e religiosos), mas
sdo suscetiveis de mudanga a longo-prazo. Por ultimo, os elementos de cor incluem os
simbolos (nomes, logos, e emblemas, como bandeiras, costumes, dangas populares e mapas),
o0 comportamento e a comunicagdo, e sdo menos relevantes na identidade do espago porque

pertencem a esfera da projecao da imagem e experiéncia do espaco.

Estes mesmos elementos estdo também presentes nas identidades corporativas e a sua
alteracdo é muito mais rapida do que aquela que poderd decorrer num espaco, como refere
Noordman citado por Govers e Go (2009, p.51): “(...) € mais fdcil para as empresas ajustarem
as suas identidades, juntamente com os seus elementos estruturais e semi-estdticos do que é
para uma cidade (...) ou regido geogrdfica. E relativamente fdcil para uma corporacdo mudar a
sua localizag¢do, tamanho, estrutura e aparéncia fisica (arquitetura) e até a sua historia (através

de fusdes ou aquisicées) ”.

O quadro n2l permite de forma sucinta compreender as diferengas entre o marketing

corporativo e territorial.
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Quadro n2 1 - Diferengas entre o Marketing Corporativo e o Marketing Territorial

Marketing corporativo

Marketing territorial

Os produtos e servigos sdo produzidos por uma Unica
entidade que centraliza recursos e capacidades.

Os produtos e servigos sdao produzidos por um grande
numero de atores com objetivos, recursos e capacidades
na maioria das vezes divergentes.

Existe uma hierarquia de decisdo que define e controla a
politica de promocgao.

Dificuldade em controlar a promogdo dos produtos e
servigos feita pelos diferentes atores, que pode ser
oposta a imagem que se pretende passar pelas
autoridades centrais.

Maximizagdo do lucro.

Relagdo custo — beneficio.

Empresa é que escolhe o produto que vai ser consumido
pelo cliente.

O consumo no espaco resulta de uma combinagdo de
produtos e servicos escolhidos pelo cliente,
desconhecendo-se se a promessa de beneficios é
cumprida ou nao.

A possibilidade de escolha de parceiros com objetivos
estratégicos comuns.

Os parceiros ndo podem ser escolhidos e é necessario
chegar a consensos, porque num espaco atuam varios
atores com areas de atividade, estratégias e interesses
diferentes e nem sempre compativeis.

Independéncia de partidos politicos.

A proximidade com a politica e a rotatividade dos
governos eleitos pdem em risco a continuidade dos
projetos.

A sazonalidade ndo tende a ser uma condi¢do
limitadora.

A sazonalidade obriga a alterar o tipo de produtos ou
Servigos.

Disponibilidade para investimento.

Recursos publicos financeiros limitados e maior
dificuldade na partilha dos investimentos e beneficios.

Pede-se um tipo de acdo (ex.: compra).

Pede-se uma mudanga de atitude.

Fonte: Adaptado de Moilanen & Rainisto (2009) e Baker (2007)

3.2 Os beneficios do marketing territorial

No campo da politica, onde a for¢a da economia é cada vez maior, o marketing territorial

tornou-se ainda uma estratégia de posicionamento e diferenciacdo de imagem. S3do cada vez

mais os paises que oferecem os mesmos produtos e servicos a uma escala global e nesta

corrida pela visibilidade, ganham o Estados que conseguem criar uma relagdo emocional,

inspirar e acrescentar valor (Anholt, 2010). Por outro lado, a vulnerabilidade a longo-prazo dos

espacos a forcas politicas, econdmicas e sociais pode levar a que a sua imagem e

posicionamento seja alterada de forma negativa, pelo facto de a sua reputacdo passar a ser

gerida pelos espacos concorrentes, pelos meios de comunicagdo social e pela opinido publica.
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Nesta perspetiva, o marketing territorial assegura aos espacos o controlo e gestdo da sua

prépria reputacdo (Anholt, 2010).

De acordo com Baker (2007), a inexisténcia de uma marca leva a que a reputacdo e imagem de
um sitio sejam construidas pelos outros espacos concorrentes, pelos media ou pelos seus
visitantes, correndo-se o risco de se criarem percecées erradas ou negativas do espaco que nao

correspondem a realidade.

Segundo Han (2008) o marketing territorial estd ainda relacionado com os conceitos de
identidade e poder e tem dois tipos de efeitos. A nivel externo, permite atrair e fidelizar mais
clientes (que podem ser investidores, visitantes, estudantes e recursos humanos), acrescenta
valor premium aos produtos e servigos e gera mais vantagens econémicas e politicas. A nivel
interno, contribui para a consolidacdo da identidade -cultural, para o aumento do
reconhecimento, atratividade e popularidade dos espacos, bem como para o aumento do
sentimento de pertenca, respeito e confianca dos seus cidad3dos. Cria ainda maior capacidade
de retorno para os stakeholders, fomenta uma abordagem cooperativa e unificadora da
abordagem do marketing a cidade e corrige percecdes desatualizadas e incoerentes formuladas

a respeito do espago.

Han (2008, p. 129-130), citando Van Gelder, aponta quatro argumentos para explicar a razdo
por que o branding se tornou necessario e benéfico ndo sé para os atores econdmicos, como

também para os lideres politicos:

1- Necessidade de diferenciacdo dos produtos, servicos e localizacbes por se terem
tornado semelhantes e ser mais dificil diferencia-los pela sua qualidade, credibilidade e
outras caracteristicas basicas. O branding acrescenta emocdo e confianca aos produtos
e oferece pistas aos consumidores para optarem por aquilo que é melhor ou mais facil.

2- As marcas permitem criar uma relagdo emocional com os consumidores.

3- O branding recupera ideais e estilos de vida inspiradores, que a globalizacao
uniformizou.

4- A combinagdo de emocgdes, relacdes e estilos de vida (valores) permite as marcas
acrescentar uma cadeira de valor acrescentado aos produtos, servicos e localizagGes e

distingui-lo dos seus concorrentes.
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3.3 Contextos de implementa¢dao de uma estratégia de marketing territorial

Segundo Baker (2007), os motivos para implementar uma estratégia de marketing territorial
surgem associados a necessidade de se corrigir uma imagem negativa e errada ou do desejo de
projetar ou manter uma reputacdao positiva, assumindo a forma de reposicionamento,

reinvengao ou manutenc¢do do estatuto da cidade.

O reposicionamento é uma das estratégias de marketing territorial mais onerosa e que coloca
maiores desafios, porque consiste em mudar a forma como os clientes vém a cidade. Surge em
contextos de mudanca como a criacdo de novas infraestruturas, a organizacao de eventos de
renome ou pela decisdo das autoridades centrais em corrigirem percecGes erradas acumuladas
ao longo dos tempos. Por exemplo, a campanha de sucesso da década de 70, “I love N.Y”,
surgiu depois da Camara de Nova lorque implementar medidas concretas para redugdo do

crime, melhoria da limpeza urbana e expansdo da drea de estacionamento (Baker, 2007)

Ja a estratégia de reinvencdo trata de uma transformacdo planeada a longo-prazo que
pretende criar uma rutura com o passado e atrair novos visitantes, residentes, comerciantes,
estudantes e investidores. A mudanca pode assumir a forma de novas infraestruturas, de
estabelecimento de novos negdcios, de desenvolvimento de areas residenciais ou de retalho

ou na organizac¢do de grandes eventos (Baker, 2007).

De acordo com Kotler, Haider & Rein (1993, p. 10), a ado¢do de uma estratégia marketing
territorial, mais do que uma decisdao, é uma escolha inevitavel na atualidade, dado que devido
a globalizacdo das economias e a ciclos alternados de prosperidade ou declinio, os fatores de
risco e mudanca aumentaram, colocando a maioria dos espagos numa situacdo problematica
ou com alguns problemas. Assim: “Os espacos nGo podem limitar-se a locais de instala¢do de
empresas. Pelo contrdrio, cada comunidade tem que se transformar ela propria num vendedor
de bens e servigos, num marketer proactivo dos seus produtos e valores do espago. Os espagos
sdo, na verdade, produtos cujas identidades e valores tem que ser desenhados e

comercializados”

Em consonancia com a intensidade de problemas verificados nos espacos, Kotler et al (1993)

classifica-os em trés niveis:
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1- Espagos cronicamente depressivos: locais com falta de recursos para se relangarem
economicamente, sendo na sua maioria pequenas vilas e cidades que perderam a
principal industria ou empresa, o que levou ao desemprego, a retracdo da economia
local, a (e) migracdo e a reducdo de receitas de impostos para financiar escolas,
hospitais e servicos publicos.

2- Espagos agudamente depressivos: locais com problemas de défice financeiro, mas com
potencial de regeneragdo por possuirem recursos culturais e histdoricos que podem
providenciar uma nova visao da cidade, através de uma liderancga ajustada.

3- Espagos favorecidos: locais que apesar de usufruirem de solidez financeira e
continuarem a atrair turistas, novos residentes e investidores, durante séculos,
enfrentam na atualidade alguns problemas como poluicdo, congestionamento de
transito, quebras de abastecimento de agua e outros problemas da era pés-moderna,

que implicam solugdes de crescimento, sem comprometer os seus préprios recursos.

Enquanto Moilanen & Rainisto (2009) encaram uma estratégia de marketing territorial de uma
forma mais holistica, identificando o reposicionamento e a reinvengdao como as principais
formas de materializacdo estratégica, Kotler et al (1993) consideram que o marketing pode
atuar por diferentes etapas e de forma relativamente isolada em quatro dreas distintas: na
elaboragdo da imagem, na criagdo de atragdes, na construgcdo de infraestruturas e na

atratividade da comunidade local anfitria.

A elaboracdo da imagem é a estratégia menos dispendiosa das quatro acima referidas, porque
é aquela que implica um investimento de capital mais reduzido. Consiste na contratacdo de
uma agéncia de publicidade ou relages publicas para desenvolvimento de uma estratégia de
comunica¢do para divulgacdo de uma imagem positiva do espaco, requerendo, ainda, um
consenso da comunidade local sobre a identidade do local, nomeadamente dos residentes e
dos investidores. O custo, porém, bem como o sucesso de uma estratégia de imagem variam
de acordo com a imagem e atributos reais do espacgo. Partindo deste pressuposto, Kotler et al

(1993, p. 33 a 36) identificou os seis seguintes tipos de imagem para caracterizar locais

1- Imagem positiva: S3o espagos que tém a vantagem de ja ter criado imagens positivas
na mente das pessoas, ainda que possam apresentar algumas falhas e ndo atrair um
fluxo muito grande de pessoas para viver ou investir. Ndo requerem, por isso, alteracao
da imagem, mas apenas uma maior disseminacdao da mesma para alcangcarem mais

publicos-alvo.
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2- Imagem fraca: Desta classificagao fazem parte dois tipos de espagos, ambos com
reduzido grau de conhecimento do publico. Os primeiros ndo sdao conhecidos por
serem pequenos, terem falta de atracdes e ndo se comunicarem e os segundos nao
guerem ser conhecidos, porque receiam a massificacdo do turismo e os sentimentos
de anti crescimento sdo mais fortes que os seus interesses econémicos.

3- Imagem negativa: S3o locais que tém percecdes negativas ja vinculadas ao espaco,
muitas vezes através dos media, relacionados com pobreza, problemas de
congestionamento de transito, consumo de droga, crime, etc. A solugdo para alterar a
sua imagem negativa passa por descobrirem atributos positivos para se reinventarem
como novos destinos.

4- Imagem intermédia: S3o locais que contém um misto de elementos positivos e

negativos e que na promogdo enfatizam aspetos positivos para melhorar a sua
imagem.
Imagem contraditéria: Sdo locais que conseguem transmitir imagens positivas e
negativas em simultdneo na mente das pessoas. Algumas das razdoes para que tal
aconteca pode ser pela ocorréncia de um acontecimento mediatico traumdatico, como
por exemplo um crime ou devido a existéncia de uma industria poluidora.

5- Imagem excessivamente atrativa: S3o espacos que, devido ao excesso de atratividade,
ultrapassaram a sua capacidade de carga e confrontam-se com problemas de regulagao
de crescimento, como a dificuldade em controlar o congestionamento do transito,

escolas com excessos de alunos ou problemas de poluicdo.

Segundo Kotler et al (1993) quando a estratégia de elaboracdo da imagem demonstra ser
insuficiente para fomentar a prosperidade, a estratégia de criacdo de atracdes pode surgir
como uma segunda solucdo. Apesar de alguns locais ja beneficiarem de atragGes, como
patrimonio histérico ou paisagem natural singulares, outros por falta de atracGes sdo
incentivados a desenvolvé-los através da construg¢do de recursos culturais, como por exemplo
construcdo de edificios arquitetdnicos, de museus e de esculturas artisticas, bem como da
criagdo de espacos de lazer e negdcios, nomeadamente a transformac¢do do centro histdrico de
uma cidade em zona pedonal, o refor¢o das dreas comerciais, a criagao de parques de diversdo

e a abertura de um centro de congressos (Kotler et al, 1993).

Em situagGes em que existem caréncias de desenvolvimento, nenhuma estratégia de imagem
ou de criacdo de atra¢des podera representar uma solucdo. De acordo com Kotler et al (1993),

a estratégia de marketing territorial terd que passar obrigatoriamente pela construcdo de
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infraestruturas e de politicas de desenvolvimento, que garantam aos residentes e visitantes
condi¢cdes como uma boa rede de transportes, espacos recreativos, disponibilidade de hotéis e

restaurantes e niveis de educacdo e seguranca elevados.

A Ultima estratégia de marketing territorial mencionada por Kotler et al (1993), foca-se na
importancia do caracter e na promocao de competéncias das populacdes dos destinos, como
determinantes na atratividade exercida sobre os publicos-alvo. Algumas das formas de
promover os atributos dos residentes pode passar apenas por promové-los como uma
comunidade hospitaleira, para atrair turistas, ou por uma forca de trabalho talentosa, para

aliciar empresas.

Apesar de Kotler et al (1993) considerarem que estas quatro estratégias sdo distintas e podem
ser utilizadas separadamente, acaba, porém, por admitir que a sua interdependéncia pode ser
necessaria para maximizar os beneficios de uma estratégia de marketing territorial, ao
defender a criacdo de infraestruturas como o primeiro passo, a criacdo de atracdes como o
segundo, a melhoria das competéncias e capacidades de acolhimento da populacdo como

terceiro e a disseminacdo da imagem do destino como ultimo.

Figueira (2011) considera que o marketing territorial deve privilegiar sobretudo uma estratégia
de especializagdo da préopria cidade, na qual atributos como o seu design urbano,
infraestruturas, servicos bdasicos prestados e atragGes disponiveis sdo considerados em
conjunto, para que se selecione um deles e a sua respetiva comercializacdo/promocado possa

ser suficiente para conferir identidade a cidade.

3.4 A falacia do marketing territorial

Sdo poucas as histdrias de sucesso de marcas territoriais, em paises e cidades. Segundo
Moilanen & Rainisto (2009), na Europa somente trés paises conseguiram construir em pouco

tempo e fazer perdurar as suas marcas nacionais. Sdo eles a Espanha, a Irlanda e a Crodcia.

Como mencionam Moilanen & Rainisto (2009) a Espanha, na década de 80, logo apds o fim da
ditadura franquista, fez proliferar na sua longa linha costeira varios resorts de praia, que
depressa conquistaram os mercados da Europa do Norte. O ano de 1992 foi, no entanto, o ano

de derradeira projecdo e notoriedade mundial de Espanha ao organizar e acolher trés eventos
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internacionais: a Expo de Sevilha, os Jogos Olimpicos de Barcelona e Madrid Capital Europeia
da Cultura. A organizagao destes trés certames potenciou o desenvolvimento turistico do pais -
jd conhecido pela riqueza do seu patriménio cultural -, visto que ambas as cidades foram
sujeitas a obras de requalificacdo urbana e dotadas de novas infraestruturas e equipamentos

sociais e de lazer.

A Crodcia, por sua vez, demonstrou a capacidade de sobreviver a uma guerra civil de cerca de
trés anos e converter-se novamente num dos destinos turisticos do Mediterraneo de maior

referéncia em termos de turismo de qualidade e de negdcios (Moilanen & Rainisto, 2009)

Ja a Irlanda soube conciliar tradigdo e modernidade, ao preservar a sua ruralidade e promover
o desenvolvimento de um turismo de natureza, ao mesmo tempo que se tornou numa dos
principais centros europeus de tecnologias de informacdo - embora atualmente este sector

sofra as consequéncias da recessdo econémica (Moilanen & Rainisto, 2009).

Um dos erros mais comuns que se verifica nas estratégias de marketing territorial é o facto de
as marcas nao serem sustentadas pela sua prépria identidade e pela implementacdo de
politicas que contribuam para aumentar a eficiéncia do espaco. De nada serve a criacdo de
uma marca, logo ou slogan se a promessa de valor que é comunicada ndo corresponder a

realidade (Anholt, 2010)

Por esta razdo, Anholt (2010) defende que o marketing territorial dever ser visto mais como um
desafio do que uma solucdo para problemas a curto-prazo, por exigir uma boa governacao,

capacidade de lideranca e motivos fortes que justifiquem a criacdo de marca de identidade.

Anholt (2010) defende ainda que o uso mais superficial ou aprofundado que cada destino faz
das técnicas de marketing é revelador de duas realidades. Uma abordagem mais
comunicacional revela um governo ou municipio desonesto ou vulneravel a opinido publica e,
por isso, preocupado em engrandecer a sua imagem. Uma abordagem de marketing mais
assente no desenvolvimento de politicas concretas, demonstra um territdrio que aspira a
valorizagdo da sua identidade e que esta disposto a tragcar metas para atingir os valores da

marca a que se propde associar.

Baker (2007) reforca esta teoria e alerta para os riscos de uma estratégia de marketing

territorial se cingir a prestacdo de um servico de uma agéncia de design e comunica¢do, a
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guem é delegada a tarefa de criar um logdtipo, um slogan e campanhas publicitarias. Trata-se
de uma abordagem redutora da identidade, que mais facilmente conduz a confusdo de

percecoes e a desvaloriza¢do do destino, do que a transmissdao de uma imagem positiva.

Apesar de uma abordagem puramente publicitdria ser negativa, a comunicacdo é uma
ferramenta importante em qualquer estratégia de marca territorial, porque permite influenciar
a opinido publica, de modo a corrigirem-se percec¢des erradas, eliminarem-se preconceitos e a

projetar uma reputagao positiva do pais (Baker, 2007).

De acordo com Anholt (2010), existem trés componentes fundamentais numa estratégia de
marketing territorial que devem combinar-se para garantir uma reputacao sélida e sustentavel

da marca de qualquer destino: a estratégia, a substancia e as a¢cdes simbdlicas.

A estratégia consiste no reconhecimento da identidade, valores e posicionamento do espaco.
Deve referir o que pretende ser a nacdo/territdrio, que perce¢des externas e internas suscitam
e quais os objetivos que pretende alcancar e os meios que vai utilizar. A substancia é a
execucdo da estratégia, podendo assumir a forma de mudancas nas atividades econdmicas,
politico-juridicas, sociais, culturais como forma de dar resposta a promessa da marca (objetivos
estratégicos). As agOes simbdlicas sdo as manifestagbes da substancia, representam a
estratégia e apresentam um forte valor comunicacional que permite fortalecer e modernizar a
imagem dos paises, podendo assumir a forma de inovag¢des estruturais, reformas legislativas

ou investimentos.

O desequilibrio de um destes trés componentes, isto é, a auséncia de uma ou mais destas
dimensdes, pode afetar seriamente e a longo-prazo a imagem de um pais, regido ou cidade. Os
destinos que descuram a importancia das acGes simbdlicas correm o risco de permanecer no
anonimato, de serem subvalorizados e de perderem a oportunidade de corrigirem percecdes
erradas associadas a sua imagem internacional. Por sua vez, a estratégia sem substancia resulta
em ineficacia, porque se torna num projeto interno pouco apelativo e mediatico. Ja uma marca
com substancia mas sem estratégia também ndo resulta pela impossibilidade de se construir
um perfil para o pais e de se criar consciéncia publica da identidade do espago. Quando as
acles simbdlicas sdo apenas acompanhadas de estratégia promocional estd-se perante uma
situacdo de propaganda. Se as mesmas atuarem de forma isolada, isto é, sem estratégia nem

substancia, trata-se apenas de uma tentativa de granjear popularidade. Ambas as situagoes
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resultam na destruicdo da reputac¢do de qualquer destino a longo-prazo, podendo afetar varias

geracGes (Anholt, 2010).

3.5 O equilibrio de uma marca territorial

A decisdo de um pais, regido ou cidade iniciar uma estratégia de marketing territorial é um
passo importante para o seu desenvolvimento e representa, como afirma Anholt (2010), uma

oportunidade Unica dos paises se tornarem mais competitivos e de gerirem o seu futuro.

Criar uma identidade competitiva, no entanto, exige frequentemente uma mudanca no tipo de
gestdo, isto é, a aquisicdo de novas competéncias e responsabilidades para lidar com os novos

desafios colocados pela criagdo e manutencdo de uma marca territorial (Anholt, 2010).

O maior desafio é assegurar a cooperacdo entre os diferentes stakeholders comunitarios e
alinhar os seus interesses individuais com os objetivos e visdo da marca territorial. Uma tarefa
nem sempre fécil, por estarem posicionados em diferentes sectores de atividade econdémica e
considerarem-se concorrentes entre si. Como faz sobressair Anholt (2010), a criacdo de uma
identidade competitiva ndo se limita a uma venda, mas a uma negociacdo de interesses

mutuos.

Outros dos fatores criticos de sucesso de uma marca territorial é a falta de prepara¢do do
sector publico, mais propriamente dos municipios, para liderarem e executarem uma estratégia
de marketing territorial, devido a limitagdo dos orgamentos publicos, a rotatividade eleitoral
que lhes é intrinseca e a falta de enfoque na satisfagdo das necessidades dos cidadaos ou
turistas, na perspetiva de serem encarados como clientes e consumidores. Esta é uma
constatacdo reforgada por Anholt (2010) quando conclui que existem diferengas consideraveis
nos perfis dos politicos e diretores das empresas. Enquanto os primeiros sdo tecnocratas
avaliados mais pela sua capacidade de entregar do que de fazer sonhar, os segundos sdo

estimados pelo seu carisma, imaginacdo e forca de caracter.

De acordo com Anholt (2010), as parcerias publico-privadas sdo uma solugdo para ultrapassar
este problema e encontram-se ainda pouco potenciadas, como se comprova pelo nimero

reduzido de territérios que conseguiram otimizar de forma plena os beneficios do marketing
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territorial. Entre estes encontra-se a cidade do Dubai e o Estado de Singapura, cujo sucesso se
explica pelo facto de serem areas geridas como empresas, onde prevalece a preocupacdo na

partilha da mesma visdo de futuro por todos os stakeholders (Anholt, 2010).

O processo de criacdo de uma marca ndo se esgota, porém, na sua criacao e lancamento. Criar
o equilibrio da marca - como se designa em marketing, representa o maior desafio de todos

(Anholt, 2010)

No campo do marketing territorial, este equilibrio traduz-se na responsabilidade de manter o
espaco relevante, através da monitorizacdo continua de que a reputacdo promovida
corresponde a realidade e a capacidade continua de inovar, de modo a que as expectativas dos
consumidores sejam ultrapassadas e a diferenciacdo do espaco em relagdo aos seus
concorrentes esteja sempre assegurada. A semelhanca dos produtos, os espagos também est3o

sujeitos a um ciclo de vida, estando a sua popularidade sujeita a decair ou a crescer.

A partir do momento em que uma marca territorial consegue o seu equilibrio, isto é, uma
reputacdo positiva a longo-prazo, a lealdade e preferéncia dos seus consumidores
(investidores, turistas, recursos humanos e estudantes) e uma boa capacidade de retorno, o
espaco estd em condi¢des de ser comercializado a um nivel premium, porque a sua capacidade
de atratividade estd assegurada. Quando os espagos ndo conseguem atingir este estatuto, o
gue acontece é a necessidade de se comercializar um desconto, face a auséncia de percecdo de

uma cadeia de valor associada a localizacdo, como defende Anholt (2010).

Esta é uma regra da economia, aplicavel tanto a empresas como a grupos de pessoas, que
demonstra que quando uma marca estabelece uma imagem poderosa e positiva, como
constata Anholt (2010), hd menos esforgos e fundos gastos em promogao porque o mercado ja
acredita naquilo que se publicita, restando como Unica tarefa ajudar os consumidores a

encontrarem ou comprarem os produtos ou 0s espagos.
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CAPITULO IV - O TURISMO COMO MOTOR DE ARRANQUE DO
MARKETING TERRITORIAL

Conseguir captar, de forma prolongada a atencdo internacional para um pais ou cidade ndo é
uma tarefa facil e alterar a sua imagem pode ainda ser mais dificil, porque a identidade de um

espaco existe na mente de milhGes de pessoas no mundo (Anholt, 2010).

Como afirma Anholt (2010), existem mais crencas do que opinides e mais imagens passivas do
que geridas por um pensamento ativo, sendo as imagens dos outros paises geralmente
avaliadas segundo uma “hierarquia das nac¢des”, onde algumas sdo respeitas e outras
ignoradas. Por esta razdo o reconhecimento de um espaco depende, por isso, do nivel de
relevancia que um publico-alvo atribui a determinado destino, seja pelo nivel de familiaridade
cultural, de proximidade geografica, de interesses econdmicos ou de motivacdo pessoal em

aprofundar conhecimentos sobre determinado pais (Anholt, 2010).

Nem as campanhas publicitdrias dos paises conseguem quebrar esta indiferenca do publico,
porque, ao contrdrio das campanhas corporativas ndo oferecem nenhum produto ou servigo ao
publico. O marketing territorial como afirma Anholt (2010) é pouco empatico com o publico,
porque pede uma mudanca de percecdo, ndo esta conectado com as preferéncias do visitante
e transmite, geralmente, imagens e mensagens formatadas, onde o destino aparece sempre
associado a atributos muito positivos, como o progresso, a qualidade de vida e paisagens

naturais deslumbrantes.

Neste contexto, o turismo surge como um meio legitimo e eficaz de um destino obter
relevancia e despertar a atengdo internacional, dado que o turismo é uma atividade de lazer
global e os turistas sdo um publico naturalmente recetivo, que como sublinha Allen (2007)

encontram no turismo uma aspiragao consumista por um determinado estilo de vida.

De acordo com Anholt (2010), a forte capacidade de influéncia do turismo converte ainda os
turistas em potenciais agentes de marketing viral, porque uma experiéncia de férias positiva
tem o poder de mudar de forma rapida e, por vezes, para sempre a imagem de um pais na
mente dos visitantes ndo sd por ser uma fonte de experiéncia direta, mas também por

fomentar a publicidade “boca-a-boca”.
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“Pode afirmar-se, por isso, que marketing turistico de destino além de encorajar visitas, pode
desempenhar um papel secunddrio importante ao ajudar os visitantes a formarem a sua
propria narrativa sobre o pais, tornando-se “agentes de publicidade viral” ou embaixadores da

marca do pais que visitaram quando regressam a casa”, conclui Anholt (2001, p. 89).

Baker (2007) partilha da mesma opinido, ao afirmar que 80% da tomada de decisGes da
escolha dos destinos é influenciada por amigos, familiares, comentdrios de clientes em sites de
reservas on-line e viagens, por se basearem em experiéncias passadas e na lealdade dos

consumidores.

A mesma ideia é reforcada por Allen (2007) ao defender que a experiéncia de um lugar
transcende o préprio ato fisico de viajar, porque forma-se a partir da intengdo de visitar e
comprar e prolonga-se no periodo pds-viagem através da criacdo de meméorias, de uma atitude

de fidelizacdo, na publicidade boca-a-boca e na comunica¢do da marca.

Segundo Anholt (2010) antes as relagdes culturais, estruturadas na forma de programas de
intercdmbio, bolsas de estudo e visitas de jornalistas internacionais, assumiam um papel
importante na construcdo das percec¢des positivas sobre um determinado pais ou cidade,
atualmente revelam-se um meio dispendioso, lento e menos eficaz por se restringirem a um
numero limitado de participantes, ao contrario do turismo que abrange varios publicos-alvo. A
atividade turistica constitui-se assim como uma oportunidade e um fator acelerador de

implementacdo de uma estratégia de marketing territorial.

Associar uma marca territorial a um destino turistico é uma forma de destacar o valor Unico da
sua oferta e de se fazer uma gestdo cuidada da sua imagem, que se for positiva pode ser
comercializada a um nivel premium, e se acontecer o contrario ha a obrigacdo de comercializar

com um desconto (Anholt, 2010).

Sobre a importancia estratégica do marketing territorial num destino turistico Allen (2007)
citando Morgan, acrescenta que esta é uma ferramenta que possibilita a diferenciagdo num
mercado cada vez mais competitivo e global, onde todos os destinos tém resorts de cinco
estrelas, hotéis, atracdes e reivindicam uma cultura e patrimdnio Unicos e descrevem o seu
povo como 0 mais simpatico e a sua indUstria de turismo como a mais focada nas necessidades

dos clientes, porque o seu objetivo é criar uma conexdo emocional com os consumidores.
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4.1 Case-studies de marketing territorial em Portugal

Segundo Guerreiro (2008) nas ultimas décadas, a cultura e o turismo tém sido utilizados em
Portugal para estabelecerem ruturas com o passado e promoverem novas identidades

nacionais e regionais, face ao cendrio de crescente competicdo entre destinos turisticos

Uma prova desta tendéncia é a realizacdo do certame Capitais Europeias da Cultura. Uma
iniciativa lancada pelo Conselho de Ministros da U.E, em 1985, que consiste na escolha de uma
cidade europeia para organizacdo de um programa de manifestacées culturais que valorizem a
cultura e patrimdnio e cujo objetivo inicial de aproximacdo das populacdes das diferentes
nacdes europeias, se traduziu num aumento do fluxo de visitantes, popularidade e capacidade
de influéncia sociocultural e econdmica da cidade organizadora do evento, representando este

certame, atualmente, uma garantia de projecdo e reconhecimento internacional.

De acordo com Correia, Pinto & Dias (2008) a cultura tem sido utilizada como veiculo
privilegiado para construcdo e reconstrucdo de marcas distintas nas cidades portuguesas e
como recurso econémico importante no quadro de politicas de desenvolvimento local. Os
municipios estdo cada vez mais conscientes que os lugares devem investir na identificacdo de
expressoes identitdrias singulares, sobre as quais deverdao assentar os atributos das suas
marcas. Por esta razdo, assiste-se cada vez mais a proliferacdao de eventos locais e regionais,

como festivais de gastronomia, de dogaria, de musica tradicional ou festivais medievais.

A organizagdo de eventos resulta em beneficios diretos para a comunidade local, pela
notoriedade que se pode alcangar através dos média e pela oportunidade de comunicagao com
uma audiéncia recetiva de modo a influenciar a reputagao e a imagem dos lugares a longo-

prazo.

Govers & Go (2008), citando Jeong e Almeida Santos, sublinham igualmente a importancia do
papel dos festivais na reconstrucdo, reenquadramento e promocao das identidades regionais e
no reforco de poderosos sentimentos de pertenca nas comunidades. A nivel econdmico,
concluem que os festivais sdo ainda uma oportunidade de comercializar a cultura local, através

do consumo turistico numa economia global.
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Em territério nacional, ja comecaram a surgir exemplos de cidades que tém apostado, de uma

forma sustentada, na construcao de marcas de identidade.

A Vila de Obidos foi pioneira na implementagdo bem-sucedida de uma estratégia de marketing
territorial. O sucesso da sua notoriedade relacionou-se com a criacdo de uma agenda
inovadora de eventos culturais, de que sao exemplos o Festival do Chocolate e a Vila Medieval,
o estabelecimento de uma parceria publico-privada com o Banco Espirito Santo como
patrocinador dos eventos e o facto de ser a localizagdo habitual dos estdgios da selecdo
nacional de futebol. Por outro lado, a existéncia de um patrimdnio edificado Unico no pais (um
burgo medieval amuralhado em excelente estado de preservacdo), a sua proximidade com a
capital e as boas acessibilidades em relacdo a varios pontos do pais, favoreceram a sua

projecdo nacional e consolidagdo enquanto destino turistico.

A estratégia de marca da Vila de Obidos assenta numa aposta clara nas economias culturais e
criativas, através da criacdo de habitacOes criativas e de turismo residencial para fixacdao de
agregados familiares europeus e nacionais, no forte investimento no turismo, numa agenda
ambiental e num crescimento sustentado capaz de criar postos de trabalho, de integrar a
populacdo nos projetos da autarquia, de valorizar o patriménio e aumentar o volume de

negdcios para o concelho (Correia et al, 2008).

A Camara Municipal de Obidos é a entidade responsavel pela gestdo da marca e, de acordo
com a revista Marketeer (2008), assumiu uma posicdo comercial e focada para resultados e

receitas, ao ter estipulado para um orcamento de 40 milhGes de receitas para o ano de 2011.

Outra zona do pais que se tem destacado como referéncia na criagdo de uma marca identitaria

é a regido de Sagres, no Algarve.

Neste caso, o modelo de marketing territorial foi liderado pela comunidade através da criagdo
de uma associacdo empresarial sem fins lucrativos, a PromoSagres, constituida no sector
privado por hotéis (Memmo Baleeira, Martinhal Beach Resort and Residences e Condominio da
Aldeia), operadores da restauragdo, empresas de animacgdo, agéncias de imobilidria e pela
Central de Cervejas e Bebidas (Sagres) e no sector publico, pela participagdo da Camara

Municipal de Vila do Bispo e da Dire¢dao Regional de Cultura do Algarve.
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A associacdo tem como objetivos gerais combater a sazonalidade e gerar um crescimento
sustentado, através da dinamiza¢do econdmica e sociocultural da regido durante todo o ano e
da atracdo de um turismo de qualidade. Os meios utilizados para atingir estes objetivos foram
a criacdo de uma marca para a Regido de Sagres, que ja foi lancada, e a longo-prazo, o
desenvolvimento de um calendario anual de eventos culturais e desportivos e a criacdo de

materiais de promocao turistica.

A marca Sagres é resultado de um exercicio de marketing e design, assente nos valores de
qualidade, diversidade, genuinidade, simplicidade, simpatia e misticismo presentes, por sua
vez, na oferta de um patrimdnio natural Unico e protegido (serra e praia), numa gastronomia
local, numa ruralidade que permite o contacto com a natureza, numa cultura local ancestral e

numa localizagdo geografica Unica, com uma carga simbdlica de lendas e evasao.

O conceito que inspirou a marca é o de Slow Life, um movimento fundado em lItalia, em 1999,
gue deriva do conceito Slow Food criado um ano antes em Paris, e que posiciona cidades de
pequena dimensdo que preservam e cultivam um estilo de vida genuino e sustentavel,
centrado no bem-estar e em experiéncias integradas. O posicionamento da marca definiu
como mercado-alvo jovens adultos urbanos na faixa etdria dos 25-45 anos, com vidas
profissionais ativas, amantes da natureza, que apreciam a qualidade e, acima de tudo, a

simplicidade.

Outras cidades que tém demostrado ser pioneiras na criacdo de marcas de identidade sdo

Santarém, Portimdo e Loulé.

Um estudo de 2005 sobre os niveis de competitividade de algumas das cidades da regido
Centro demonstrou que Santarém estava na lista de cidades menos atrativas e abaixo de Leiria
e Castelo Branco. Os resultados deste estudo levaram a que o municipio de Santarém passasse

a encarar de forma séria a criagdo de uma marca.

A criagdo da marca foi solicitada a uma agéncia de design e comunica¢do. A nova identidade
visual da cidade foi reforcada em varios suportes de comunica¢do na cidade, como outdoors,
penddes, agenda cultural, site, plasmas publicos, postos de atendimento publico, revistas sobre

turismo e investimentos.
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Além da criacdo de uma identidade visual, o municipio tragcou como eixos de a¢do estratégica
para melhorar a reputacao e a capacidade de atracdo da cidade, a requalificacdo da cidade e
zona ribeirinha, a construcdo de habitacdo de qualidade, a aposta no turismo religioso e
patrimonial e - o estimulo a fixacdo de empresas através da criacdo de dois parques de
negodcios com boas acessibilidades. Os resultados mais visiveis foram a identificacao da
populagdo com a marca, o que contribuiu para o aumento do seu sentimento de pertenga e
orgulho civico, bem como o aumento do fluxo de visitantes e crescimento da taxa de ocupacgao

hoteleira.

O Algarve, por exemplo, apesar de continuar a ser vendido no seu todo como uma zona
indiferenciada, alguns concelhos tém desenvolvido estratégias de posicionamento para se

diferenciaram, de que sdo exemplo Portimao, Loulé e Sagres.

Portimdo, jd por si um destino com procura turistica, tentou diferenciar-se tornando-se a
cidade algarvia que acolhe maior nimero de eventos internacionais. Uma posi¢cdo que lhe
trouxe notoriedade e conduziu ao investimento em novas infraestruturas e equipamentos
culturais, de que é exemplo o Autddromo Internacional, o Férum Cultural e a Arena. A
requalificacdo da zona ribeirinha, desde a Praia da Rocha ao Alvor, permitiu também atrair

novos investimentos e turistas.

Por ultimo, uma estratégia de comunicacdo global e transversal com projecdo nacional e
internacional contribuem para reforcar a visibilidade da marca da cidade, cuja aplicacdo esta
presente tanto em suportes de comunica¢cdo materiais (merchandising, brochuras, convites,
postais) até suportes de comunicacdo eletrénica (site e newsletters) e, ainda, em campanhas
de imprensa. O préprio municipio decidiu criar um canal corporativo, Portimdo TV, que se
encontra instalado nos autocarros publicos e permite a Cdmara Municipal angariar receitas

pela concessao de tempo de antena para publicidade.

De acordo com Correia et al (2008), os efeitos mais visiveis resultantes da criagdo da marca
Portimdo sentiram-se no aumento da taxa de ocupagdo hoteleira e de numero de visitantes, no
reforco do sentimento de pertenga e orgulho da popula¢do e, por ultimo, numa crescente
projecdo internacional levando a que cidade, em 2008, fosse o destino com mais pesquisas na

Internet depois da Madeira.
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A marca da cidade de Loulé foi lancada em 2003 e teve como objetivo a reinvencdo do destino
pela coexisténcia de duas realidades territoriais que ndo se pretendiam opostas, mas antes
complementares. Se por um lado a cidade mantinha fortes tradi¢des rurais e de pesca, por
outro dispunha de uma oferta de turismo de luxo muito significativa com a existéncia de 13
campos de golfe e de varios empreendimentos de hotelaria de luxo situados em Vilamoura. A
centralidade geografica e as suas excelentes acessibilidades juntavam-se ainda as vantagens

competitivas do concelho.

Conciliar a tradicdo, a modernidade e inova¢do com diversidade foi a promessa de valor
lancada pela marca da cidade Loulé para a cidade ganhar uma nova imagem e atratividade.
Para reforco da estratégia de marketing territorial, o Municipio implementou uma reducdo da
carga fiscal (IRS e IMS) para fixar novos residentes e empresas e apostou fortemente na cultura
como recurso econémico complementar do turismo, através da organizacdo de certames
internacionais, como o Festival Mediterraneo - MED e no estabelecimento de varias parcerias

publico-privadas (Correia et al, 2008).

Os resultados mais imediatos da nova identidade e politica de marketing refletiram-se na
fixacdo de 800 novos habitantes por ano e na capitalizacdo de investimentos internacionais, de

que é exemplo a abertura de um Hotel da cadeia Hilton.

Apesar dos case-studies acima analisados, de acordo com Azevedo et al (2011, p. 13) na
atualidade “ (..) quase todas as cidades desenvolvem iniciativas de promog¢do dos seus
territorios e produtos, mas poucas cidades o fazem com base num plano estratégico de
marketing territorial, com um posicionamento claro e através da constru¢Go de uma marca de
cidade de uma forma integrada e consistente ao longo do tempo. Ainda muito menos cidades
avaliam e monitorizam os objetivos estratégicos, nomeadamente os relacionados com a

imagem de marca da cidade junto dos diferentes publicos”.

Por ser o marketing territorial um processo a longo-prazo e que, muitas vezes, fica em estado
incipiente, por falta de profissionalizagdo dos governos locais para esta area disciplinar,
Azevedo et al criaram uma classificacdo para determinar o ciclo de desenvolvimento de uma

politica de marketing das cidades (2011):
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Nivel 0- Ha evidéncia de uma decisdo politica na construgao da marca de uma cidade, através
da criagdo de um organismo de planeamento e gestdo da marca PMO (Place Marketing
Organization), seguido da elabora¢do de um plano estratégico.

Nivel 1- A cidade tem um plano estratégico em que a politica de marca territorial é explicita e
tem um sistema de identidade da marca definido.

Nivel 2- A cidade desenvolveu e implementou uma estratégia de comunicacdo para construir a
sua marca.

Nivel 3- A cidade tem uma politica de desenvolvimento de produtos com denominac¢do de
origem, realiza eventos e desenha experiéncias a escala do seu territério e apresenta formas
avancadas e inovadoras de comunicar e promover o seu territdrio.

Nivel 4- A cidade monitoriza e avalia periodicamente a sua estratégia de marketing territorial

com vista ao desenvolvimento sustentavel.

Ja para Cidrais (1998), o marketing territorial ndo tem necessariamente que atingir uma fase de
amadurecimento pleno para se manifestar. De acordo com um maior ou menor indice de

profissionalizacdo, o marketing territorial pode assumir trés niveis diferentes de consisténcia:

1- Num nivel inferior, encontra-se o proto-marketing, que se traduz num “trabalho de
comunicag@o de alguns produtos e ideias por parte de alguns atores locais”, mas que
esta isento de profissionalizacdo na drea do planeamento e monitorizagdo, porque o

controlo é feito de forma empirica e descontinuada (Cidrais, 1998, p. 19-20).

2- Num patamar intermédio, situa-se o marketing operacional, onde ja se deteta acGes de
marketing operacional, isto é, a execu¢do obedece a uma estratégia e procura integrar
meios e formas de comunicacdo a partir de uma estrutura institucional. Embora o

controlo seja empirico, é feito de forma mais atenta (Cidrais, 1998).

3- Por dultimo, num nivel mais avancado e amadurecido encontra-se o marketing
estratégico. O marketing é aplicado de forma profissionalizada e sistematica, de acordo
com principios de gestdo corporativa, e verificam-se elevados indices de coordenacdo

entre atores locais e regionais de diferentes escalas hierarquicas (Cidrais,1998).
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CAPITULO V — A CRIAGAO DE UM PLANO OPERACIONAL DE MARCA
DESTINO

Segundo Baker (2007) as cidades tém perfis, centros de influéncia, voca¢des e agendas
diferentes. Enquanto algumas sdo mais ambiciosas na atra¢do de investimento e na satisfacdo
da necessidade dos seus clientes, outras sdao mais conservadoras e rejeitam mudancas. Outras
cidades sdo ainda avessas e céticas em relacdo as estratégias de marketing por

desconhecimento ou pelo receio dos seus impactos sociais e ambientais.

A oportunidade de atualmente uma cidade poder gerir a sua prépria imagem e reputacdo é, no
entanto, uma vantagem competitiva que tem um impacto direto na saide da sua economia
local, dado que ao contrario de uma marca corporativa que tem entre 5 a 50 pontos de
contacto com os seus clientes, numa cidade os contactos dos visitantes sdo ilimitados

(Baker,2007).

Gerir uma marca, porém, implica a criagdo de um plano operacional que permita a cidade
proteger os seus valores e envolver de forma pré-ativa os varios stakeholders, identificando

como a cidade deve ser descrita e comportar-se no contacto com os seus visitantes.

Um plano permite ainda a cidade criar o seu préprio posicionamento e evitar que os media, os

visitantes e os espagos concorrentes formulem percec¢des incoerentes ou falsas da realidade.

Segundo Baker (2007), o plano estratégico para implementacdo de uma marca de destino deve
obedecer a sete fases, apresentadas no quadro n2 2, acrescentando que o rigor e a rapidez
com que sdao cumpridas estas etapas dependem do tamanho e grau de envolvimento da
comunidade, da vontade politica, do orgamento e tempo disponivel, e da criagdo de um

organismo independente que lidere o processo.
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Quadro n2 2: Modelo para o processo de criagdo de uma marca destino

Fase 1
Diagndstico e meios
Qual o lugar da marca no mundo?

Fase 2
Andlise e vantagem
Por que razao ficard a cidade conhecida

Fase 3
Alinhamento
Quais sdo as relagdes da marca

Fase 4
Articulagao
Como pode a marca ser expressa verbal e visualmente?

Fase 5
Activagao
Como é que a marca vai ganhar vida?

Fase 6
Adopcdo e atitudes
Como é que podem os stakeholders apoiar a marca?

Fase 7
Accao e futuro
Como é que se vai manter a marca relevante?

Fonte: Adaptado de Baker (2007)

5.1 O diagnostico e os meios

Segundo Baker (2007) é a fase mais prolongada porque consiste numa andlise SWOT do
destino, isto é, numa revisdao exaustiva sobre as suas forcas, ameacas, oportunidades e riscos,
através do levantamento dos seus atributos fisicos e intangiveis, da pesquisa do tipo de clientes
e percegdes dos stakeholders externos, da andlise dos niveis de consisténcia e eficiéncia dos
conteudos e suportes de comunicagdao e marketing, da identificagdo dos seus concorrentes

(cidades concorrenciais, eventos e centros comerciais).
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5.2 A analise das vantagens

A base de conhecimento da primeira fase contribui na segunda fase para a definicdo do
posicionamento, dos valores e visdo da marca, bem como para a criagdo da promessa de valor

que o destino pretende cumprir e pela qual se ird responsabilizar.

O posicionamento requer a consideracdo de trés aspetos fundamentais: as necessidades dos
clientes, as vantagens competitivas do destino e as for¢as dos concorrentes. Segundo Baker
(2007), devem-se ser considerados trés critérios com o objetivo de fortalecer o
posicionamento: a diferenciacdo, a relevancia e a veracidade. O primeiro permite cobrar um
valor premium e destacar o destino dos seus concorrentes, o segundo permite estimular os
interesses dos clientes e assim gerar lealdade e, o ultimo, reforca a credibilidade da marca em

cumprir a promessa.

Na segunda fase da criagdo do plano da marca verbalizam-se, muitas vezes pela primeira vez,
os valores atuantes numa comunidade ao longo do tempo. Por ultimo, define-se a visdo da
marca, isto é, os meios e objetivos tracados para a alcancar e a promessa de valor que a marca
ird cumprir, devendo esta ser credivel, diferenciadora, duradoura, motivadora, relevante e

estratégica ( Baker, 2007).

5.3 O alinhamento

Nesta quarta fase, o desafio que se coloca é perceber quais as relagdes da marca no espaco,
isto é perceber se no espaco devem coexistir varias marcas ou apenas uma marca-chapéu que
agregue um conjunto de sub-marca, podendo-se assim vender a mesma drea fisica por razdes
diferentes a diversos grupos com diferentes necessidades ao mesmo tempo. Por exemplo,
Espanha tem uma marca nacional e cada comunidade auténoma uma sub-marca associada

(Baker, 2007).

5.4 A articulagao
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Definido o alinhamento da marca, é necessario conferir-lhe uma identidade verbal e visual, que
definira a sua personalidade e forma como sera expressa e reconhecida. A identidade verbal é
composta por trés elementos essenciais: o nome da marca, o slogan ou assinatura de
comunicacdo e as estérias da marca. O nome da marca é importante porque é a palavra que
nos faz recorda-la. A assinatura consiste numa frase curta que capta a esséncia da promessa da
marca e tem como objetivo fornecer uma descricdo, uma explicacdo ou apelar a acdo. Para ser
eficaz, a assinatura deve ser credivel, facil de memorizar, de enquadrar com o logo e remeter
para os beneficios emocionais e experiéncias que os clientes valorizam e sobre as quais tém

expectativas (Baker, 2007).

Por dltimo, as estdrias das marcas permitem criar uma conexdao emocional com os clientes.
Como esclarece Baker (2007), podem ser lendas, histérias de conquistas, eventos,
monumentos, visitas famosas, caracteristicas Unicas e invulgares, valores e filosofias
relacionadas com a comunidade que permitem aumentar o significado e atratividade do

destino.

Ja a identidade visual da marca é composta por cinco elementos fundamentais: logo, fonte da
letra, cores, fotografia e design. A sua importancia é crucial porque permite a marca ganhar
impacto visual, através da sua aplicacdo em diferentes suportes de comunicagao, como

edificios, veiculos, merchandising, outdoors e feiras comerciais.

O logo pode ser um simbolo, um emblema, uma ilustragdo ou uma combinacgdo de todos estes
elementos. Resulta de um exercicio de design que nem sempre pode criar compreensao
imediata e para que seja bem-sucedido, deve refletir a promessa do valor da marca, ser
aplicado a uma escala mais pequena (ex.: merchandising) e ser reproduzido a preto e branco e

ser totalmente distinto de outros logos, como esclarece Baker (2007).

O estilo de fonte de letra ou cores escolhidas na identidade visual da marca sdo também
aspetos criticos porque traduzem valores e emogdes. Por exemplo, fontes de letra mais
geométricas transmitem funcionalidade, enquanto fontes de letra mais redondas associam-se
mais a tradi¢do e fatores emocionais. As cores também estdo subordinadas a uma psicologia de
significados atualmente usada pelo marketing. Por exemplo, o preto transmite valores como
poder, dignidade e sobriedade e o branco relaciona-se com valores como verdade, pureza e

refinamento.
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5.5 A ativagao

Face ao excesso de informacgdo a que estdo sujeitos os consumidores e ao surgimento de sites
interativos, com integracdao de féruns e ratings, a marca ja ndo é aquilo que se diz, mas aquilo

que os clientes dizem que é (Baker, 2007).

No que respeita a venda dos destinos, a publicidade perdeu a sua capacidade de influéncia em
detrimento das novas tecnologias, onde se incluem os telemdveis, as redes sociais, o youtube,

tornando os turistas em verdadeiros opinion makers em tempo real.

Num cendrio de ruido de marcas e de maior dificuldade em captar a atencdo do consumidor,
criar uma comunicacdo integrada, como esclarece Baker (2007), é uma oportunidade que
nenhum destino deve desperdicar se pretende maximizar a visibilidade da sua marca,
aumentar a eficacia e consisténcia das mensagens e conseguir maior capacidade de retorno

financeiro.

A ativacdo da marca conta assim com um conjunto de suportes de comunicacdo fisicos e
eletréonicos. Nos suportes de comunicagdo fisicos incluem-se as brochuras, notas a
comunicagdo social, publicagdes, merchandising, outdoors, entre outros. Na categoria dos
suportes de comunica¢do eletronica fazem parte os sites, as e-letters, as campanhas
publicitdrias, os e-mails, as redes sociais, as adwords e os banners, entre outros. As relagdes
publicas desempenham um papel importante ainda como meio de marketing e comunicacao,
podendo assumir a forma de participacdo em conferéncias, feiras comerciais, seminarios ou

como discursos a comunicagdo social.

De acordo com Baker (2007), a ativacdo da marca depende mais de uma boa comunicagdo e
coordenacdo de sinergias do que de um or¢camento elevado. Os dois erros mais comuns que as
cidades cometem sdo, primeiro, tentarem promover-se através de uma listagem de atra¢oes e
servicos, sem se focarem na componente da experiéncias e nos beneficios emocionais do
espaco e, em segundo, as mensagens ndo serem divulgadas de forma consistente por todos os
agentes e serem constantemente alteradas, perdendo-se assim uma oportunidade de

acrescentar mais conhecimento e significado ao espaco.
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5.6 A adogao

Na implementacdo da marca de uma cidade todos os atores de uma comunidade
desempenham um papel importante, sejam como fortalecedores da marca ou como agentes
negativos que podem provocar o seu enfraquecimento no desenvolvimento das suas atividades

e no contacto que estabelecem com os visitantes.

Os hotéis, recursos turisticos, operadores turisticos estdao ativamente envolvidos na atracao de
visitantes. Os restantes servicos, como transportes, educacdo e comércio devem estar
constantemente a transmitir mensagens aos turistas no sentido de os convencerem a visitar,

investir, estudar ou mudar de residéncia (Baker, 2007).

O autor acrescenta ainda que a sensibilizacdo dos agentes sobre a estratégia de marketing
territorial é, por isso, muito fulcral para se conseguir o maximo de apoio a marca e p6-la em
pratica a curto-prazo, afirmando que “o sucesso da marca sé se consegue se os parceiros e os
stakeholders estiverem motivados, se compreenderem totalmente a marca, saberem como usd-

la e a apoiarem de forma genuina” (Baker, 2007, p. 164).

Os meios que podem ser utilizados para informar os vdrios agentes sdo: as comunica¢des de e-
mail, comunicagbes a imprensa, clip-press, entrevistas, newsletters, seminarios e

apresentacgoes.

5.7 A manutenc¢ao da relevancia

A criacdo da marca ndo é um fim em si mesmo. A gestdo de uma marca é um processo feito a
longo-prazo que requer organizagdo e gestdo para se assegurar que a entrega da promessa é
concretizada de forma constante e que a marca se mantém atrativa e relevante para os seus

publicos-alvo.

E, por isso, essencial a criagdo de uma organizacdo responsavel pelo marketing de destino que
seja composta por uma equipa multidisciplinar de elementos da sociedade civil de quadrantes
distintos, tanto da ciéncia, como do marketing, da politica e do turismo. Segundo Baker (2007),
este organismo deve reunir competéncias como a gestdo e comunicagdo da marca e a sua

permanente monitoriza¢ao e avalia¢ao.
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Moilanen & Rainisto (2009) acrescentam, ainda, que devido a falta de controlo sobre os
produtos turisticos, pelo facto das férias serem um produto criado pelo visitante e ndo pelos
fornecedores, o organismo que lidera o processo de marketing territorial deve assumir, ainda,
competéncias de coordenacdo com os varios agentes envolvidos no sistema turistico para
ultrapassar este problema. A cooperagao torna-se, por isso, fundamental na consecucao de
trés objetivos: na criagdo de um férum de partilha de trabalho e responsabilidades, no
estabelecimento de mecanismos de coordenacdo entre os atores e na criagdo de um sistema

de tomada de decisdo que delegue responsabilidades.
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CAPITULO VI - A METODOLOGIA

A escolha da metodologia para a analise empirica mais do que uma opc¢do do investigador,

impde-se pelo préprio tema de investigacdo escolhido.

O facto do marketing territorial ser um fendmeno recente que sé agora comeca a fazer parte
das agendas politicas dos paises e, lentamente, nos municipios em Portugal, leva a que tenha
optado para este trabalho de dissertacdo por uma analise qualitativa. Esta abordagem é
adequada quando a realidade em estudo se encontra numa fase exploratéria, tal como
também assinalado por Moilanen & Rainisto ao referirem que "no século XXI o nivel de
interesse na construgdo de marcas territoriais cresceu significativamente mas até a atualidade

ainda sdo poucas as historias de sucesso" (2009, p. 5).

A analise qualitativa permite, assim, proceder a uma investigacdo de campo com vista a
descrigdo de processos e ao apuramento de novos significados, que Albarello (1995) esclarece
ser o Unico método possivel quando o objetivo do investigador é a construgao de um esquema
tedrico de inteligibilidade e ndo o teste de teorias ou hipdteses pré-existentes. A escolha de
uma metodologia de analise qualitativa, como define Creswell (1994), justifica-se ainda pela
importancia da triangulacdo, para obter convergéncia de resultados, na complementaridade,
para examinar as diferentes facetas de um mesmo fendmeno e na iniciacdo, perante a

emergéncia de novas e contraditérias perspetivas.
Dada a multiplicidade de procedimentos de recolha e andlise de dados que a Analise

Qualitativa permite, a segunda opcdo que fiz foi escolher o Método de Representacdo de

Atores para tratamento dos dados.

41



Trata-se de um método inspirado na Teoria dos Jogos e na Analise Socioldgica das Organiza¢oes
desenvolvido em 1990 por Michel Godet, que se inscreve numa das etapas da Metodologia
Prospetiva de Elaboracdo de Cenarios. A sua utilizacdo isolada como instrumento de anadlise é,
como afirma Perestrello (2000), ndo sé possivel como recomendavel pela compreensdo que

possibilita do papel e dindmicas dos varios atores em contextos de mudanca.

Os procedimentos de recolha e tratamento de dados foram dois: a realizagdo de entrevistas
semi-directivas, recolhidas entre Abril e Outubro de 2011, e a utilizagdo do programa
informatico Mactor concebido pelos criadores da Metodologia Prospetiva de Elaboracdo de

Cenarios.

A escolha de uma estrutura semi-directiva para as entrevistas deveu-se ao facto deste modelo
facilitar uma melhor gestdo do processo de comunicagdo entre emissor e recetor. Se por um
lado, a existéncia de um guido de perguntas ajuda a respeitar o tempo das respostas, por outro
ndo é rigido, ao ponto de ignorar reagées ou informacdes do entrevistado que podem ser uteis

para a formulacdo de novas perguntas ou dados.
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CAPITULO VIl - O METODO DE REPRESENTAGAO DE ATORES

Sendo o turismo e o marketing territorial dois fendmenos multidisciplinares que envolvem

atores de diferentes dreas de atividade, tais como a governacdo, a cultura, a hotelaria, o

comércio, a restauracdo, os transportes, o presente trabalho teve como ambicdo os seguintes

objetivos gerais e especificos:

Objetivos gerais:

1-

2-

O primeiro foi identificar as estratégias que estdo a ser desenvolvidas para o
posicionamento de Evora enquanto marca turistica pelos principais atores turisticos.
O segundo objetivo foi identificar as relagdes dos atores do sector turistico com vista a

promogao da cidade.

Objetivos especificos:

Perceber como se relacionam os atores do sector publico e privado e os atores
turisticos e culturais no desenvolvimento turistico da cidade.

Compreender de que forma a classificagdo da UNESCO esta a ser potenciada como
recurso turistico.

Avaliar, a partir das opinides dos principais atores que estao a contribuir diretamente e
indiretamente para o desenvolvimento da atividade turistica, que leitura esta a ser
sobre a capacidade de afirmagdo de Evora enquanto destino turistico.

Interpretar quais os niveis de recetividade dos atores em estudo sobre a criagdo de

uma marca para Evora ao invés da atual promocao regional do Alentejo.
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A escolha de Evora como objeto de estudo turistico deveu-se a duas razdes: ao facto de ser
uma cidade com classificacdo de Patrimdénio da Humanidade pela UNESCO e por se constituir

como um destino turistico com reconhecimento nacional e internacional.

A aplicacdo pratica da Metodologia de Representacdo de Atores seguiu as etapas previstas por

Godet (1993):

1- Identificacdo dos desafios estratégicos e objetivos associados;

2- Posicionar cada ator em cada objetivo e identificar as convergéncias e divergéncias;

3- Hierarquizar os objetivos e recensear as tacitas possiveis;

4- Avaliar as relagbes de forga a partir das prioridades de objetivos e meios disponiveis;

5- Confrontar os atores com questdes-chave estratégicas no futuro, isto é, formular
hipoteses sobre as tendéncias, os acontecimentos, as ruturas que vao caracterizar a

evolucdo das relacGes de forca entre atores.

7.1 O painel de atores

A escolha dos atores incidiu sobre quatro categorias: os institucionais, os culturais, os

associativos e os econdmicos.

Os atores institucionais escolhidos foram a Entidade Regional do Turismo do Alentejo, o
Departamento de Desenvolvimento Econémico da Camara Municipal de Evora, o Posto de

turismo da Camara Municipal de Evora e a Universidade de Evora.

Os atores culturais que fizeram parte deste estudo sdo trés: o Centro de Artes Dramaticas de
Evora (CENDREV), a Associacdo para a Promogdo da Danga e da Musica (APDM) e o Museu de
Evora (ME). Trata-se de trés entidades com um papel relevante a nivel da oferta cultural na

cidade, onde se destaca a producdo e organizacao de eventos locais, nacionais e internacionais.
O CENDREV realiza uma média de 180 eventos por ano, sendo metade producdes teatrais

préprias e a restante metade concertos de musica organizados pela CME e pecas de teatro de

outras companhias parceiras.
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A APDM, por sua vez, é responsavel pela realizacdo de dois festivais de musica nacionais, o
Andancas e o Entrudancas, e promove regularmente um programa de atividades de musica e

danga de ambito tradicional e contemporaneo.

O ME inscreve-se na rede de 22 museus nacionais sob tutela do Instituto dos Museus e da
Conservac¢do do Ministério da Cultura, sendo atualmente o Unico museu existente na cidade.

Tem um importante espélio de arqueologia romana e uma colec¢do de pinturas flamengas.

Por recusa da Fundac¢do Eugénio de Almeida em participar neste trabalho de investigacdo, ndo

foi possivel incluir o ator cultural com um papel mais dominante na cidade.

Os atores associativos que fizeram parte integrante neste trabalho foram dois: a Comissdo

Regional Vitivinicola Alentejana (CRVA) e a Associac¢do de Guias Intérpretes do Alentejo (AGIA).

Por ser o enoturismo considerado um produto turistico-chave a nivel nacional e na regidao do
Alentejo, considerei a CRVA como um ator relevante para o estudo em questdo, por ser a
entidade responsdvel pela gestdo e promocdo da imagem de marca dos vinhos alentejanos e
por lhe estar afeto o espaco Rota dos Vinhos, que se tornou um atracdo turistica na cidade de
Evora, por se realizarem ai provas de vinhos diarias e estar patente uma exposi¢do interativa

sobre as castas.

O critério de escolha da AGIA é o mesmo que justificou a inclusdo do Posto de Turismo neste
estudo, porque ambos os atores sdo os primeiros a estabelecerem o contacto com os

visitantes.

Foi contactada a Associacdo Comercial do Distrito de Evora, mas por indisponibilidade do seu
responsavel maximo em conceder uma entrevista presencial ndo foi possivel incluir este ator
no estudo, cuja importancia seria de enorme relevancia, para comentar a posi¢do e implicagdo

dos servigos (lojas de comércio) no desenvolvimento turistico da cidade.

Por ultimo, foram selecionados quatro atores ligados aos sectores da hotelaria posicionados
em diferentes segmentos de mercado. O Hotel Convento do Espinheiro (HCE) de cinco estrelas,
pertencente a linha de hotéis Luxury Heritage Hotels do Grupo Starwood, a Residencial

Policarpo (RP), uma unidade de negdcio familiar, situada no centro histérico da cidade desde a
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década de 30, o Evora Hotel com quatro estrelas de classificacdo, o IBIS Hotel com classificagdo

de trés estrelas e a Albergaria Vitdria com classificacdo de quatro estrelas.

Estabeleceram-se igualmente contactos com duas das mais representativas empresas de

animac3o turistica em Evora, a Desafio Sul e a Rustitur.

7.2 Desafios estratégicos e objetivos associados

Feita a selecdo dos atores, o passo seguinte foi a elaboracdo do Quadro de Estratégia de
Atores, ou seja, a estruturacdo dos desafios estratégicos e a sua associacdo a objetivos
especificos, que Godet (1993) refere metaforicamente como a criacdo de um "campo de
batalha" onde os atores se vao enfrentar de modo a detetarem-se aliancas, conflitos e posi¢cdes

de neutralidade.

Quadro n2 3 - Desafios e objetivos estratégicos

Desafios estratégicos Objectivos associados

D1 Evora como destino turistico 01 Enquadramento de Evora face a nova
reorganizacdo turistica do territério introduzida

pelo PENT: oportunidades e ameagas.

D2 Performance e imagem 02 Pensamentos positivos e negativos resultantes
da percegdo da imagem e desempenho da cidade
e implicagbes para a atividade de cada ator e

afirmacdo de Evora como destino turistico.
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D3 Contributos do ator para o desenvolvimento

turistico local

D4 Contributo dos atores para o

desenvolvimento turistico local

D5 Estratégia de desenvolvimento turistico de

Evora

D6 Relagdes entre os atores

D7 Classificagdo da UNESCO

03 Perceber de que forma cada ator estd direta ou
indiretamente a contribuir para a reputagdo da
cidade ou para reforcar a qualidade da oferta

turistica.

04 Identificacdo de cada ator dos contributos mais

ou menos favordveis dos restantes atores
institucionais, econémicos, culturais e associativos
para a manutencdo da boa imagem da cidade e

desenvolvimento turistico.

O5 Posigdo de cada ator face a inexisténcia de uma
politica estratégica de desenvolvimento turistico

para a cidade de Evora.

06 Identificar o tipo de relagdes existente entre
atores, ou seja, saber se sdo de cooperagao,

divergéncia, conflito ou de neutralidade.

O7 A importdncia da marca patriménio da

humanidade na afirmacdo do destino Evora.
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D8 Politicas turisticas

D9 Globalizagdo e competitividade

D10 Marca Evora

Fonte: Programa informatico Mactor

08 Identificagdo das politicas de apoio ao Turismo,
a nivel comunitdrio, nacional e regional favoraveis
ou condicionadoras do desenvolvimento da

atividade turistica.

09 A ameaga de perda de competitividade de
Evora e o seu declinio enquanto destino turistico
face a emergéncia e internacionalizacdo de outros
destinos  turisticos nacionais (ex.: Obidos,
Portimdo, Loulé, Santarém e Guimardes) que
conseguiram implementar com sucesso

estratégias de marketing territorial.

010 Os beneficios resultantes da criagdo de uma

marca para a cidade.

A escolha dos desafios e objetivos inscrevem-se em categorias de varidveis de estudo. Os

desafios e objetivos 2, 3, 4, 5 e 6 tratam-se de varidveis internas. A excecdo do desafio /

objetivo 5 que é de natureza politica, os restantes sdo de ordem sociocultural.

Pretende-se a partir destas variaveis medir a perce¢do do fendmeno turistico pelos diferentes

atores que ocupam posi¢des-chave na dinamiza¢do desta atividade econdmica de grande

potencial, que é evidente pela elevada procura turistica incidente sobre a cidade.

Em segundo lugar, as posi¢des dos varios atores face a estes objetivos permitem ainda avaliar

os niveis de implicagdo, expectativas e ambicGes futuras relativamente ao desenvolvimento
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turistico de Evora, seja pela necessidade de criacio de uma estratégia concertada ou por um

maior refor¢o da afirmacgao regional e nacional da cidade enquanto destino turistico.

Os desafios / objetivos 1, 7, 8, 9 e 10 fazem parte do conjunto de varidveis externas que se

subdividem em categorias politicas, econdmicas e socioculturais.

Os desafios e objetivos 1 e 8 tém como finalidade interpretar a posicdo dos atores face as
politicas turisticas comunitarias, nacionais e regionais vigentes em termos de beneficios e

desvantagens locais.

O 01 aborda a polémica reorganizacao do territério turistico introduzida pelo PENT (Plano
Estratégico Nacional de Turismo) que levou a extin¢do da antiga Regido de Turismo de Evora
em detrimento da criagdo dos pdlos turistico Alqueva e Litoral Alentejano e da agregacdo de
Evora a Beja e Portalegre a um novo ntcleo turistico, que pde em causa a sua diferenciacdo. O
D8 explora aspetos como a legislacao e apoio financeiro existentes e as suas implicacdes como

incentivos ou entraves ao desenvolvimento turistico local.

O Desafios / Objetivos 7, 9 e 10 procuram percecionar, através da opinido dos stakeholders, o
posicionamento da cidade de Evora numa economia e sociedade global face as novas

oportunidades e ameagas dai resultantes.

O desafio 7 contribui para a reflexdo sobre a valorizacdo e aplicacdo pratica da classificacdo de
Patriménio da Humanidade da UNESCO enquanto um importante estatuto internacional para a

cidade de Evora.

O desafio 9 e 10 incidem sobre as novas dindmicas de competitividade internacional criadas
pela globalizacdo e o modo como os diferentes atores estdo a ser influenciados, a percecionar
e a enquadrar estes processos de mudanca, seja na forma como encaram o ciclo de vida de
Evora enquanto destino turistico ou na necessidade da cidade se especializar e diferenciar

através da criacdo de uma marca territorial.
O Método de Representacdao de Atores é sustentando através de duas matrizes-chave: a de

Influéncias diretas (MID) e a de Posi¢des valorizadas (MAQ). Os valores seguem uma escala

numeérica definida pelo Programa Mactor e sdo inseridos com base na informacgdo das sinopses
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das entrevistas realizadas aos atores, disponiveis para consulta no compéndio de anexos do

trabalho.

Estas duas matrizes sdo o pilar de toda a analise qualitativa. Enquanto a Matriz primaria MID
avalia a capacidade de influéncia e relacdes de forca entre os atores, a Matriz primdria MAO
permite fazer uma leitura da valorizacdo e grau de implicacdo dos atores face aos desafios e
objetivos. Ambas, por sua vez, permitem gerar novas matrizes através do cruzamento de dados

e produzir resultados mais detalhados e tragar cendrios.
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CAPITULO VIIl - ANALISE DAS RELACOES DE PODER 12 PARTE

8.1 Analise das influéncias diretas e indiretas

A partir da leitura do primeiro Grafico dos niveis de influéncia e dependéncia dos atores,
gerada através da Matriz MIDI, concluimos que é a CAmara Municipal de Evora — Posto de
Turismo o ator institucional que exerce maior capacidade de influéncia, seguindo-se a

Albergaria Vitdria e, por ultimo, a Entidade Regional do Turismo do Alentejo.

Graficon? 1 - Influéncia e dependéncia dos atores
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Ser uma institui¢do a conseguir o nivel de influéncia mais elevado ndo surpreende, mas o facto
do Posto de Turismo e de um ator privado hoteleiro conseguirem posi¢des de lideranga
superiores as duas entidades com maior poder formal em termos de agdo turistica (Entidade
Regional de Turismo do Alentejo e Camara Municipal de Evora — Departamento de

Desenvolvimento Econdmico, sdo dados pertinentes que levantam as primeiras questoes.
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A razdo para ndo ser um departamento mas uma divisdo da Camara Municipal de Evora a gerir
o turismo na cidade deve-se a restricdo de areas de atuac¢do do turismo pela autarquia, sendo
elas apenas as seguintes: a criacdo de equipamentos, a promocdo, o acolhimento e a
organizacdo de eventos. Por sua vez, as questdes de fundo estratégicas para o turismo sao
informalmente delegadas a ERT Alentejo, que em 2009 desenvolveu um Plano Operacional do

Turismo, onde constam algumas linhas de orientacio para o concelho de Evora.

A capacidade de influéncia do Posto de Turismo explica-se pelo facto de manter trés parcerias
ativas para a concegdo de projetos conjuntos. Primeiro com a Entidade Regional do Turismo do
Alentejo na realizacdo operacional de diagndsticos a oferta hoteleira na cidade, bem como na
identificacdo e dinamizacdo de necessidades de formacdo; segundo, com a Universidade de
Evora na realizacdo de inquéritos sobre a procura turistica e no respetivo tratamento de dados
e, por ultimo, com o Hotel Convento do Espinheiro na posicdo de consultor oficial de
informacao turistica e cultural para melhoria dos programas de animacdo do hotel, de que sdo
exemplo recriagBes histdricas, visitas guiadas e workshops gastrondmicos. A segunda razao
deve-se ao facto de manter uma relacdo operacional vital com todos os agentes do sistema
turistico na cidade, seja na distribuicdo de informacdo turistica sobre a cidade produzida pelo
Posto de Turismo ou na recegdo de informagdo sobre os servigos e produtos dos varios agentes

(sector hoteleiro, empresas de animagao, agentes culturais).

E uma relacdo dindmica operacional com a maioria dos agentes que explica a posi¢io da
Albergaria Vitdria enquanto segundo ator com maior capacidade de influéncia no sistema
turistico da cidade. Embora a relacdo estreita entre atores hoteleiros seja um padrdo comum
que se verifica entre todos os hotéis analisados e membros associados da Entidade Regional do
Turismo do Alentejo, a AV é o ator que demonstra maior proatividade na divulgacdo e
realizagdo de parcerias com os agentes que diretamente ou indiretamente estdo relacionados
ao turismo local. E o Unico ator a ter uma relagdo de maior proximidade com a Comiss3o
Vitivinicola Regional do Alentejo, na divulgacao dos servigos e provas de vinhos realizados na
Loja Rota dos Vinhos, e com os agentes culturais mais representativos da cidade, o CENDREV e
Associacdo para a Promoc¢do da Musica e da Danga, seja na negociagdo de pacotes de
alojamento e atividades, na requisicdo de bilhetes para oferta aos hdspedes ou na oferta /
atribuicdo de descontos em alojamento aquando da realiza¢do de eventos por estas entidades

culturais.
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Em terceiro lugar, em termos de capacidade de influéncia aparece a Entidade Regional de
Turismo do Alentejo. A razdo para tal deve-se a sua natureza regional e ao grau de
interdependéncia superior que a CME- PT e a AV conseguem criar com os varios atores locais.
Apesar de estar envolvida em projetos com varios atores ndao estabelece qualquer tipo de
relacdo com a Associacdo de Guias Interpretes do Alentejo, com os agentes culturais e com as
empresas de animacgdo analisadas neste trabalho e igualmente relevantes na dinamizagao da

oferta turistica na cidade de Evora.

Pelas razGes acima referidas de delegacdo de poder sobre o Posto de Turismo, o Departamento
de Desenvolvimento Econdmico da CME posiciona-se em quarto lugar em termos de
capacidade de influéncia. Esta posicdo é reforcada ainda pelo facto deste ator institucional
manter mais relagdes de natureza operativa, como sejam questGes de licenciamentos,
cedéncia de espacos, esclarecimentos técnicos, do que ser um elemento-chave na realizacdo
de projetos com os atores em andlise. Esta situacdo é reveladora de algum alheamento e falta

de lideranca do ator na dinamizacdo da realidade turistica local.

Uma leitura mais incisiva, porém, sé pode ser feita através da relacdo entre os niveis de
influéncia e dependéncia. De acordo com Perestrello (2000), a elevada capacidade de
influéncia de um ator ndo é sindnimo de poder se este for simultaneamente muito
dependente. Os atores-chave, isto é, que comandam o jogo sdo os mais influentes, mas
também pouco dependentes. Seguem-se os atores-charneira, caracterizados por uma elevada
influéncia e dependéncia, os atores medianamente influentes e dependentes e, por ultimo, os

atores mais fragilizados, que sdo pouco influentes, mas muito dependentes.

Os resultados do Plano de Influéncia / Dependéncia Direta e Indireta de atores permitem
concluir que ndo existem atores-chave institucionais no contexto do desenvolvimento turistico
da cidade de Evora, mas apenas dois actores-charneira, sendo o principal o Posto de Turismo,
por apresentar o valor maximo de dependéncia e um valor elevado de influéncia, e a Entidade
Regional do Turismo do Alentejo por apresentar o valor maximo de influéncia e um valor

elevado de dependéncia.

No grupo dos atores hoteleiros destacam-se dois, a Albergaria Vitéria e o Hotel Convento do
Espinheiro. Embora posicionados em segmentos de oferta diferentes registam um nivel de
influéncia semelhante explicado pela importancia que atribuem a manutencdo de relagbes de

parceria com os restantes atores locais. O Hotel Convento do Espinheiro, no entanto, é menos
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Influéncia

dependente, porque as suas relacdes de coopera¢do sdo mais estratégicas que operativas em
termos de realizacdo de parcerias com a ERT do Alentejo e o Posto de Turismo ao participar
ativamente na organizacao de eventos na drea da gastronomia e vinhos, em a¢des de formacao

e workshops que contribuem para a valorizacdo e preservacdao dos recursos locais. Esta

CMEPT]
a
ERT
CME - DDE
Q
a
a «
HCE
3
<
ME}———"[aPWD
i
EGIA &
[CENDREV
q
CVRA
q

€ 7

Dependéncia

J4 os hotéis IBIS e Evora Hotel posicionam-se como atores medianamente influentes e
dependentes, embora o segundo denote maior capacidade de influéncia justificada pelas
relacdes que mantém com as empresas de animacdo e o Museu de Evora, o que ndo acontece
com o primeiro. Neste grupo de atores surge ainda a CME — DDE, com menor capacidade de
influéncia que a Albergaria Vitéria e o Hotel Convento do Espinheiro. Mais uma vez, um dado

indicativo do seu alheamento em relacdo ao fenémeno turistico.
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A Universidade de Evora assume um papel de importancia relativamente moderada neste jogo
de relagdes devido a sua relacdo de cooperacdo intensiva com a C.M.E e a ERT do Alentejo
enquanto consultor e prestador de servicos em diversos projetos, nomeadamente o
Observatério Regional de Turismo, a Candidatura do Montado a Patriménio Mundial da
UNESCO, no projeto de requalificacdo urbana da Acrépole XXI, em Planos Diretores Municipais
ou ainda em Mostras de Gastronomia e Vinhos. O apoio prestado é de caracter técnico e
cientifico, através da disponibilizacdo do seu corpo docente para elaboracdo de estudos de

analise, da emissdo de pareceres ou na implementac¢do e monitorizacdo de projetos.

As empresas de animacdo, Desafio Sul e Rustitur, apresentam posicées de influéncia moderada
semelhantes. A razdo para tal deve-se ao facto de estarem mais interessadas em posicionar-se
no mercado regional e corporativo do que no mercado turistico individual da cidade. Prova
deste desinteresse, verifica-se na auséncia de estratégias de criacdo de pacotes de atividades e
alojamento com os hotéis locais ou na falta de operacionalizacdo ou adaptacdo das rotas
turisticas criadas pelo Posto de Turismo para programas de animacdo, de que é exemplo o

Passeio do Aqueduto da Agua de Prata ou a Ecovia.

A identificacdo deste problema e, alias, referido no Plano Operacional de Turismo do Alentejo
(2009) ao afirmar que a animagdo é um setor ainda jovem e em crescimento e que se
reconhece a necessidade por parte dos agentes de animacdo regionais em estabelecerem
parcerias com outros agentes turisticos do territdrio para se garantir assim a oferta de um

produto integrado.

Esta auséncia de concertagdo de esforcos e know-how permite perceber a fragilidade do
sistema turistico de Evora pela auséncia de sinergias ou projetos comuns que possam
beneficiar e potenciar uma oferta turistica mais integrada e atrativa que contribua para

aumentar o tempo de estada daqueles que visitam a cidade.

Embora ndo existam atores mais fragilizados, isto é, com elevados niveis de dependéncia e
reduzidos niveis de influéncia, percebe-se que ha dois grupos heterogéneos ligados ao turismo
e cultura, que por terem pouca expressao de influéncia e dependéncia, sdo colocados numa
posicdo de quase neutralidade ou isolamento. Sdo estes por ordem decrescente de posi¢oes de
poder: a Associacdo de Guias intérpretes do Alentejo, o CENDREV, a Associacdo para a

Promocdo da Musica e Danga, a Residencial Policarpo e, por ultimo, o Museu de Evora.
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No caso da AGIA, é uma posicao de perda para o préprio sistema turistico da cidade, uma vez
gue a par do Posto de Turismo trata-se de uma das primeiras entidades que acolhe os turistas
diariamente na realizagdo de visitas permanentes ao centro histérico da cidade. A sua
importancia, porém, nao é igual ao valor que lhe deveria ser atribuido, pois ndo desperta o
interesse dos atores institucionais em envolvé-la em processos de negociacdo e consulta, como
acontece entre a ERT do Alentejo e o sector hoteleiro. O mesmo problema verifica-se em
relacdo ao CENDREV e a Associacdo de Promoc¢do da Musica e Danga, atualmente com dois
espacos para realizacdo de eventos e uma agenda mensal de programacdo recheada de
eventos, a sua importancia é secundarizada na oferta turistica da cidade e a sua presenca

ausente de processos de negociais.

O mesmo n3o se pode afirmar sobre o Museu de Evora e a Residencial Policarpo que por
especificidades proprias apresentam, no caso do primeiro, uma capacidade de influéncia nula

e, no caso do segundo, uma capacidade de influéncia reduzida.

O ultimo deve-se a falta de interesse mutuo do ator e dos restantes atores para manutencao de
relagbes, o que fica evidente no facto de ndao ser membro associado da ERT do Alentejo. Ja o
Museu de Evora, embora seja um importante recurso turistico, por se tratar de um museu
nacional ndo estd interessado em integrar-se em ldgicas turisticas e culturais locais. Os seus
niveis de dependéncia, porém, expressam a sua relacdo de parceria com atores institucionais
como a ERT do Alentejo, a CME e a UE na organizagdo conjunta de eventos e publicacGes, no
apoio técnico em projetos de requalificacdo e preservacdo do patriménio ou em questdes mais

operacionais, como a cedéncia do seu espacgo para exposicoes.

Por ultimo, a Comissdo Regional Vitivinicola do Alentejo apresenta niveis de dependéncia nulos
e de influéncia moderados. Apesar do enoturismo ser um elemento estratégico na oferta
turistica, mantém escassas relagdes com os restantes atores. Esta situacao justifica-se pelo
facto das suas competéncias serem mais de caracter técnico e a sua estratégia de marketing
posicionar-se na drea de exportagao dos vinhos do Alentejo e ndo numa complementaridade
com o turismo local. A certificacdo e controlo de qualidade dos vinhos, a criacdo e gestdo da
imagem de marca dos Vinhos Alentejo e o apoio logistico aos produtores locais fazem parte das

responsabilidades prioritarias desta associagao.
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A nivel de marketing turistico, a CRVA tem desempenhado, no entanto, um papel dinamizador
através da criacdo da Rota dos Vinhos, um espaco que se tornou uma atracdo turistica na
cidade de Evora com uma programacdo didria de provas de vinhos e uma exposicdo
permanente interativa sobre as castas do vinho do Alentejo. O espaco tem ainda valéncias
comerciais, como a venda de vinhos e um servico de aconselhamento e planeamento de
itinerarios turisticos para visitas a adegas. Apesar do reconhecimento do papel de promoc¢ao
turistica da CVRA ser feito por alguma da hotelaria, pelo posto de turismo e pela AGIA, n3do é
extensivel a todos os atores. As empresas de animagdo raramente recorrem a Loja da Rota dos
Vinhos como parte integrante dos seus programas de animacdo, preferindo antes contactar
diretamente adegas como a Herdade do Espordo, situada em Reguengos de Monsaraz, com
uma estrutura e servicos agilizados para receber turistas. E de salientar, ainda, a auséncia de
sinergias com a ERT do Alentejo como denota o diretor de marketing da CVRA, devido a
posicdo critica que a CVRA é alvo por dinamizar de forma insuficiente o produto enoturismo e
ndo conseguir mobilizar e sensibilizar as adegas associadas para estarem abertas ao fim-de-
semana para receberem os turistas. Este papel de coordenacao ainda que assumido pela CVRA
é feito como assume o diretor de marketing com grande esforco adicional da associacdo, dada
a falta de recursos humanos e know-how para mobilizar e dotar a rede de 65 adegas associadas

de valéncias comerciais e turisticas.

Fica evidente deste primeiro cendrio de relagdes de poder dos atores do sistema turistico da
cidade de Evora a auséncia de uma entidade institucional ou independente que lidere e
coordene os esforgos, 0os conhecimentos e os projetos dispersos dos diferentes atores de modo
a criar as interdependéncias necessarias para fortalecer e tornar mais atrativa a oferta turistica

da cidade.

Esta entidade referenciada por muitos autores como DMO (Destination Marketing Organization
ou Destination Management Organization) em paises, regiGes e cidades onde o marketing
territorial se encontra em estddios mais avancados é um organismo normalmente
independente cuja principal responsabilidade é comercializar o destino a potenciais visitantes,
ambos individuais ou grupos, e garantir beneficios econdmicos para a comunidade e os seus
membros. Sobre a natureza e origem da DMO como afirmam Molinem & Rainisto (2009, p.
116) “ Ndo existe um modelo organizacional amplamente estabelecido para a DMO, mas uma
variedade de estruturas organizacionais que foram desenvolvidas. Historicamente os DMO
emergiram de departamentos governamentais ou associagbes industriais, enquanto

recentemente foram transferidas para o dominio das parcerias publico-privadas”.
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Por outro lado, a instabilidade e desigualdade elevada na relacao de forcas dos atores alerta
ainda para a fragilidade do sistema turistico de Evora. Como explica Cunha (2001), o turismo é
um sistema cujo funcionamento equilibrado obrigada a que todos os seus componentes
funcionem harmoniosamente, cometendo-se frequentemente o erro de atribuir mais
importancia aos setores de alojamento, transportes e promoc¢ao pela maior implicacdao que
tém na opinido publica e secundarizam-se outros elementos, levando esta situacdo a uma
errada ou incompleta identificacdo dos componentes que podem contribuir para um melhor
funcionamento do sistema. Face a este problema, Cunha (2011, p.113) conclui ainda que: “
impde-se (...) que o turismo seja objeto de uma andlise sistémica que se define como sendo o

estudo do complexo que constitui o turismo e das interelagées dos elementos que o compGem,

em oposigdo ao estudo separado dos seus elementos individualizados”.

8.2 Balango liquido de influéncias

Se até ao momento se analisou apenas a capacidade de influéncia de um ator, a Matriz do
Balanco Liquido de Influéncias Diretas e Indiretas (BL) permite detetar as fragilidades deste
poder entre pares de atores, como perceber até que ponto determinado ator influéncia mais

do que é influenciado ou vice-versa.

Grafico n? 2 - Balango liquido de influéncias

M Balanco liquido de influéncias

Uma leitura geral dos resultados do Gréfico n? 2 — Balancgo Liquido de Influéncias demonstra
gue os atores que estdo sujeitos a menor influéncia sdo os agentes culturais e associativos

como o Museu de Evora, a Associacdo para a Promocdo da Danca e Musica e a Associacdo de
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Guias Intérpretes do Alentejo. A razdo para que tal aconteca deve-se a autonomia que tém na
realizacdo das suas atividades e das relacdes de procura incidentes sobre si por parte dos

restantes atores ligados mais directamente ao turismo.

Por exemplo, o Museu de Evora é o ator que exerce mais influéncia do que aquela que recebe
por se tratar de um parceiro estratégico da CME - DDE e da UE na drea da preservacdo do
patrimdnio e por ter organizado com a Entidade Regional do Turismo do Alentejo projetos no
dominio editorial, como o Guia de Museus da Regido do Alentejo. Verifica-se ainda por parte
da hotelaria algum interesse na realizacdo de parcerias com o Museu de Evora, na concessdo

de bilhetes e atribuicdo de desconto nas entradas, dado o seu valor enquanto recurso turistico.

Pelo contrdrio, os valores negativos dos atores institucionais — a exepg¢ao do Posto de Turismo,
considerados atores-charneira no desenvolvimento turistico da cidade de Evora, como a ERT do
Alentejo e a CME —DDE estdo mais sujeitos a influéncia do que efectivamente conseguem

influenciar.

Esta situacdo explica-se pelo facto do turismo ser atualmente em Evora uma atividade cuja
responsabilidade de dinamizacdo ndo se encontra delegada numa sé entidade, mas antes
partilhada e dispersa pelos varios atores, o que dificulta a sua gestdo e controlo. Por outro
lado, as a¢des de dinamizagdo da atividade turistica assumem um espetro variado e pontual,
desde estudos de investigacdo, a organizacdo de eventos, a acoes de formacgdo e a projetos de

requalificacdo urbana e preservacdo patrimonial.

Esta dispersdo de forcas ndo é formalmente assumida pelos atores institucionais, mas reflecte
uma auséncia de estratégia e lideranca na gestdo turistica da cidade de Evora, que fica evidente
na fraca capacidade de influéncia dos atores que deveriam ser dirigentes, mas que revelam

elevados niveis de dependéncia.

Os valores sdo ainda indicativos de desiquilibrios de forgas. Do mesmo modo que o Museu de
Evora consegue ser o ator com maior capacidade de influéncia ; num pélo oposto, a Comiss3o
Vitivinicola Regional do Alentejo é o ator mais facilmente influencidvel pela sua total
incapacidade de influenciar. Sendo a CVRA o Unico actor a fazer a gestdao do enoturismo seria
expectavel obter maior capacidade de influéncia, o que ndo acontece porque o enoturismo é
gerido como uma tarefa complementar de marketing da associacdo isenta de uma visdo

estratégica integrada com o turismo local.
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No grupo dos atores institucionais, é de salientar igualmente a elevada suscetibilidade a
influéncias externas da ERT do Alentejo justificada por uma interdependéncia estreita com
varios atores institucionais, como o Posto de Turismo, a Universidade de Evora, o Museu de
Evora na elaboracdo de projetos comuns. O fato de se tratar de um organismo de poder
regional, que n3o se dedica exclusivamente ao desenvolvimento turistico de Evora leva a que

nao tenha tanta proximidade com os agentes locais, sendo o setor hoteleiro a Unica excepgao.

Do mesmo modo, a CME — Departamento de Desenvolvimento Econdmico, revela igualmente
vulnerabilidade a influéncias externas. Primeiro, porque o desenvolvimento turistico local é
uma competéncia informalmente delegada na ERT do Alentejo, a quem transmite linhas
orientadoras e, em segundo lugar, porque as poucas competéncias em matéria de turismo
estdo circunscritas a quatro areas: organizacdo de eventos, manutencdo e construgdo de
equipamentos de lazer, producdo de material de comunicacdo turistico e acolhimento de
visitantes, sendo estas duas ultimas da responsabilidade do Posto de Turismo. O facto de
assumir competéncias mais técnicas do que relacionais ou estratégicas leva a que a CME nao
consiga exercer um papel de lideranca e coordenacdo junto dos restantes atores relacionados
direta ou indiretamente ao turismo, na obtencdo de sinergias e objetivos comuns que ajudem a

potenciar uma oferta turistica mais integrada.

Nos processos de marketing turistico de um destino esta falta de envolvimento dos atores
institucionais € comum e um obstaculo como afirma Baker (2007), visto que os lideres politicos
sdo obrigados a trabalharem em conjunto com organizagGes com quem nunca tiveram que se
confrontar e, geralmente, ndo tém credenciais em marketing nem uma visdo comercial que
torne a cidade mais voltada para o cliente. Tem, contudo, uma enorme influéncia em todo o

processo.

Sobre esta questdo Anholt (2010, p.118) acrescenta ainda que “a vontade e necessidade dos
governos em aprenderem com a experiéncia do setor privado deve ser inquestiondvel, mas o
problema de transferir capacidades de um setor para o outro é ainda dificil pelas diferen¢as

culturais bdsicas entre corporagdes e empresas”.
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CAPITULO IX — ANALISE DAS RELAGOES DE PODER 22 PARTE

Apds a avaliacdo dos niveis de influéncia e dependéncia entre atores, segue-se a ultima etapa
do Método de Representacao e Atores que consiste em confrontar os atores com as questdes-
chave estratégicas do futuro, para que os mesmos formulem hipdteses sobre os
acontecimentos, as tendéncias e eventuais ruturas que irdo caracterizar as suas relacdes de

forga.

A partir da informacdo da posicdo dos atores relativamente aos objetivos estratégicos,
constroem-se trés tipos de matrizes que podem ser consultadas nos anexos do estudo, tendo

sido a sua informacao tratada sob a forma de graficos para facilitar a interpretacdo dos dados.

1MAOQ — Matriz Atores x Objetivos — Posicoes Simples
2 MAO — Matriz Atores x Objetivos — Posi¢des Valorizadas

3 MAO — Matriz Atores x Objetivos — Posi¢des Valorizadas e ponderadas pelas rela¢des de forca
Estas matrizes permitem fazer dois tipos de leitura: identificar posicGes de consenso,
desacordo e neutralidade e interpretar os niveis de mobilizacdo e implicacdo dos atores face
aos objetivos.

9.1 Posicoes simples de atores e objetivos

A partir do Grafico 3 - conclui-se que o objetivo que reine maior consenso é o 06 (RelacGes

com os outros atores), porque todos os atores se pronunciam sobre esta questdo, ndo

existindo posicdes opostas ou de neutralidade.
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Grafico n2 3 - Posi¢oes de concordancia e
divergéncia em relagdo aos objetivos

W N2 Acordos

H N@ Desacordos

O consenso gerado em torno deste objetivo revela, ainda, que de todos os atores, diretamente
ou indiretamente ligados ao turismo, tém relacGes de interdependéncia positivas ou negativas,
o que por um lado denota um reconhecimento de todos os atores da importancia de rela¢cdes
de colaboragdo para o bom funcionamento do sistema turistico da cidade e, por outro,
algumas fragilidades do prdprio sistema ao admitirem ou lamentarem a auséncia de relacGes

com aIguns atores.

O objetivo seguinte que gera mais posi¢coes favoraveis é o 03 (Contributo de cada ator para o
desenvolvimento turistico de Evora). A excecdo das empresas de animacdo, Desafio Sul e
Rustitur, cujo posicionamento é regional e que preferem trabalhar com o segmento de
empresas, todos os atores valorizam o fenédmeno turistico na cidade e estdo convictos que

estdo a contribuir de diferentes maneiras para o seu desenvolvimento.

Os atores institucionais (ERT do Alentejo, CME-DDE E CME-PT) entendem a sua participacdo

como fazendo parte da sua missdo.

A Entidade Regional do Turismo do Alentejo, na medida em que tem tido um papel ativo na
certificacdo de hotéis e restaurantes, na realizacdo de a¢des de formacdo e qualificacdo de
recursos humanos, no apoio aos investidores nas candidaturas a fundos comunitarios e na
introducdo de melhorias e promocdo de produtos turisticos como a gastronomia, os vinhos e o

touring cultural.

O Departamento de Desenvolvimento Econdémico, devido a constrangimentos financeiros
graves, justificados pelo aumento de custos com a transferéncia de competéncias da educagao

pelo Governo Central admite que a sua a¢do a nivel do turismo esta muito limitada por falta de
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fundos, delegando as suas competéncias na totalidade no Posto de Turismo. Este tem revelado
um papel importante na producdo de informacdo turistica de qualidade e na subsequente
criacdo de novos produtos turisticos, que contribuem para interpretacdo e valorizacdo do
patriménio histdérico, cultural e ambiental, de que é exemplo o Tour Medieval, Evora
Megalitica, Passeio do Aqueduto da Agua de Prata, a Rota dos Sabores Tradicionais e as visitas

audio para o turismo de familias.

A par do Posto de Turismo importa referir que a Associagdo de Guias Intérpretes do Alentejo
tem um papel importante semelhante, enquanto promotor turistico, ao contribuir para a
comunicagdo e venda da cidade através da sugestdo de visitas a determinadas atracdes locais e

regionais e na influéncia que pode criar na decisdo do periodo de estada dos turistas.

O contributo dos hotéis varia, mas sendo a atividade turistica a justificacdo para a sua
existéncia, todos consideram estar a contribuir para a sua reputacdo e desenvolvimento local,
seja por via da disponibilizacdo de informacdo turistica, da organizacdo de parcerias e eventos
que valorizem os recursos locais (ex.: participacdo no Cartdo de Descontos Evora Card) ou no
investimento em novos servicos e equipamentos que reforcem a atratividade da oferta turistica

na cidade (ex.: restaurantes com gastronomia regional, health clubs salas de conferéncias, etc.)

Ja os agentes culturais (CENDREV, a Associagdo de Promogdo para a Musica e Danga e o Museu
de Evora) sentem o seu contributo como importante porque consideram que a produgdo e
oferta cultural sdo complementares a oferta turistica local ao permitir aumentar a atratividade

da cidade.

A Comissao Vitivinicola Regional do Alentejo, como referido anteriormente, sente que o seu
contributo é feito através da criacdo da Loja Rota dos Vinhos, e a Universidade de Evora, além
de qualificar novos quadros através da licenciatura de Turismo e ser uma atracdo turistica per
si, considera estar a contribuir para o turismo local pelo facto de ser regularmente solicitada

para participar ou liderar estudos no ambito do turismo local.

O terceiro objetivo que mobiliza mais posi¢des é o 02 (Performance e Imagem de Evora), 13
respetivamente de um total de 16 atores. Os atores para quem este desafio é pouco
consequente sdo o CENDREV e a CVRA. A leitura destes dados permite perceber que existe
uma percecdo consensual de que Evora é uma cidade com uma imagem reconhecida devido ao

seu patriménio monumental e que o seu desempenho é um fator de competitividade que esta
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descurado. A maioria dos atores considera que a cidade esta pouco orientada para o cliente ou
visitante, pela falta de atratividade cultural e proatividade comercial dos servigos (lojas e
restaurantes) que encerram cedo e a maioria ao fim-de-semana, quando ha maior afluéncia de

visitantes a cidade.

Para finalizar, o Objetivo 4 (Contributo dos restantes atores para o desenvolvimento turistico
local) consegue igualmente mobilizar as posicdes de 12 actores, sendo consensual que os
contributos mais positivos derivam da hotelaria, por ter permitido um aumento do nimero de
dormidas e existir atualmente uma oferta de alojamento muito diversificada para os varios
segmentos. Os atores que fazem este elogio a hotelaria sdo a ERT do Alentejo, o Posto de

Turismo, a empresa de animac3o Desafio Sul, a Albergaria Vitéria e o Evora Hotel.

Por outro lado, é o desempenho da CME — DDE que relne o maior nimero de criticas de
diferentes sectores. Em termos gerais, hd uma opinido comum de que a CME ndo estd a
cumprir o papel expectdvel no desenvolvimento do turismo local, enquanto 6rgdao maximo de
soberania local. Tanto o sector hoteleiro como a empresa de animacado Desafio Sul culpabilizam
a CME de um total alheamento em relacdo ao fendmeno turistico traduzido na sua
incapacidade em desenvolver politicas de turismo local, em organizar eventos e em liderar e

coordenar os diferentes atores da comunidade em prol de projetos integrados e transversais.

Os agentes culturais, como o CENDREV e a APDM sdo igualmente criticos sobre o desempenho
da CME., por consideraram que deveria ser a primeira entidade responsavel pela atratividade
cultural na cidade de Evora e que tal ndo acontece, por se demitir desta func¢do, devido a falta
de fundos, e ao vazio de lideranca na definicdo de uma politica de animacdo que integre e
valorize as producgGes culturais locais. Um exemplo recente que denota este alheamento da
CME diz respeito ao cancelamento da producdo mensal da agenda cultural em formato papel
por falta de verbas que permitia, por sua vez, fazer uma gestdo e previsdo dos eventos da
cidade, evitando-se assim sobreposi¢cdes ou auséncias dos mesmos em determinados periodos

de tempo.
O facto de Evora ndo apostar no turismo cultural é uma realidade que fica evidente e que

demonstra alguma falta de atualiza¢do das autoridades politicas locais relativamente ao seu

potencial e aos beneficios que pode extrair.
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Segundo a OCDE, embora durante a maioria do século XX o turismo e a cultura fossem
encarados como dois sectores de atividade distintos, porque os recursos culturais estavam
relacionados com a educacdo da populacdo local e com os valores das identidade locais e o
turismo era visto como uma atividade de lazer distinta do quotidiano e cultura das populagdes,
a partir de 1980 o turismo cultural tornou-se fonte de desenvolvimento econédmico em muitos

destinos.

De acordo com este organismo internacional (OCDE, 2009, p.17), os impactos da cultura no
turismo tém efeitos multiplicadores. “Cultura e turismo possuem uma rela¢cdo mutua benéfica
que pode fortalecer a atratividade e a competitividade das regides e paises. A cultura é de
forma crescente um importante elemento do produto turistico, que cria diferenciagdo num
mercado global. Ao mesmo tempo, o turismo fornece meios de fortalecer a cultura e criar

receitas que suportem e fortalecam a heranca cultural, a produgdo cultural e a criatividade”.

De acordo com Orbasli (2000, p. 38) as cidades histdricas ndo sé oferecem contextos propicios
para o desenvolvimento do turismo cultural, como podem encontrar neste segmento de
mercado uma solu¢do de crescimento econdmico. “ As cidades histdricas ganham potencial
turistico e a historia ganha valor de mercado. Uma nova sociedade urbana estd a emergir, que
procura lazer, cultura e um ambiente de qualidade e as cidades estdo a deixar de ser centros de
produgdo para se tornarem centros de consumo. Para cidades histdricas que se confrontam
com oportunidades financeiras limitadas, o turismo cultural é visto como uma alternativa

econdmica e o valor econdmico esta a tornar o passado um produto do presente.”

No que respeita aos objetivos que geram maior discordancia como se pode constatar no
Grafico n2 4, encontramos o Objetivo 7 sobre a Classificacdo da Unesco e a sua importancia
enquanto marca na afirmacdo do destino Evora. De um total de dezasseis atores, dez
mobilizam-se contra, trés a favor e trés abstém-se de opinido. Mobilizar contra significa que a
maioria dos atores ndo acredita que a classificacdo que foi atribuida a Evora pela UNESCO, em

1986, se mantenha como uma garantia perpétua de atratividade para a cidade.
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Grafico n? 3.1 - Posigdes de concordancia e divergéncia
em relagdo aos objetivos
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Se, no passado, |he trouxe visibilidade internacional e contribuiu, como afirma o diretor do
CENDREYV, para criar ambicdo do governo local e da comunidade em tornar Evora uma cidade
pioneira a nivel cultural, social e urbano, atualmente resume-se a uma classificagdo normativa
de preservacdo do patrimdénio no centro histérico que se mantém como chamariz, mas que
ndo se readaptou a modernidade e n3do consegue servir de “rampa de lancamento” para
explorar outros atributos igualmente interessantes na cidade e arredores, como a gastronomia,
a paisagem natural, o patriménio megalitico, o enoturismo como referem a maioria dos atores

onde se incluem os hotéis, empresas de animag¢do, AGIA e os agentes culturais.

Pode-se assim considerar o ano de 1986 como uma data charneira para Evora, porque a
classificagdo da UNESCO ao permitir um ganho de visibilidade internacional, levou a que a sua
populagdo aumentasse o seu sentimento de orgulho e o governo local ambicionasse mais

desenvolvimento.

Na tese de Cidrais (1998, p. 86-87), “O marketing territorial aplicado as cidades médias
portuguesas: Evora e Portalegre” esta ideia é reforcada pelo facto do investigador concluir que
“a designa¢do de Evora como cidade patrimdnio da Humanidade criou uma orientagdo
estratégica de intervencdo, uma linha de produtos, uma imagem coerente” e serviu como
elemento unificador entre atores, clientes internos e publicos externos, acrescentando, ainda,
como crucial o papel do Gabinete da Cidade, por ser uma estrutura representativa dos varios

atores locais e regionais e servir para monitorizar os processos de desenvolvimento local.
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O Gabinete da Cidade é, alids, referido pelo diretor do Cendrev como um dos organismos
autdrquicos vitais que resultaram da classificagdo da UNESCO, atualmente extinto, e que
incentivaram ao envolvimento e participacao civica da comunidade e atores locais no processo

de desenvolvimento local da cidade.

Esta mobilizagdo de energias e ambicdo numa comunidade é aquilo que Anholt (2010)
denomina como uma identidade competitiva, isto é, a possibilidade dos espacos, paises ou
cidades, se representarem a si proprios em termos do significado que pretendem ter, da

direcdo que pretendem escolher e dos valores que essa mudanga implica para a sua populagao.

O autor acrescenta, ainda, que o desejo de um espaco se tornar uma identidade competitiva é
uma decisdo que ndo so beneficia a sociedade a nivel funcional como pode atrair também
talento, investimento, turistas, respeito e um valor premium aos seus servigos e produtos. Por
outro lado, a ligacdo entre a ambicdo pessoal da populacdo e a reputacdo dos projetos,
contribui para fomentar a imaginacdo e o espirito empreendedor das suas populacées (Anholt,

2010).

Além do Objetivo 7, é de registar também as posicées do Objetivo 10 acerca da Criacdo de uma
Marca para Evora e dos beneficios dai resultantes para a afirmagdo da cidade enquanto

destino.

As opinides divergem bastante, ndo sendo possivel encontrar uma posicdo comum por sector
de atividade. A divergéncia que tem maior destaque encontra-se entre os atores institucionais.
Enquanto a ERT do Alentejo é contra a existéncia de uma marca Unica para a cidade de Evora
por considerar que esta ja usufrui de reconhecimento préprio e por ser a entidade responsavel
pela estratégia de criagdo e dinamiza¢do da marca Alentejo, a CME, seja o Posto de Turismo ou
o departamento tutelar (departamento de desenvolvimento econdémico) mostram-se
favoraveis a criacdo de uma sub-marca para Evora pelo facto de a cidade ter especificidades
préprias, como o patrimdnio e gastronomia, que a diferenciam do restante territério Alentejo e

que importar comunicar de forma distinta e assim valorizar mais.

A complementaridade é defendida também pelo diretor do Evora Hotel, que considera que a
marca Alentejo deve ser uma marca-chapéu e que Evora deverd ter a sua prépria marca por
todas as caracteristicas que a distinguem do Alentejo, nomeadamente, o seu legado

patrimonial rico e diversificado, que ndo se encontra noutra parte do territério regional.
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A Albergaria Vitdria vai mais longe e considera que a marca Evora é uma necessidade vital para
atividade turistica da cidade, por possibilitar a definicdo de um posicionamento de mercado e
uma comunicacao mais objetiva e concisa, que nunca foi estabelecida na cidade e que permite

a mesma tornar-se mais competitiva.

A necessidade de tornar a cidade mais competitiva é também o argumento utilizado pela AGIA
para defesa da criacdo de uma marca para Evora. Crente sobre a perda de protagonismo que a
cidade perdeu com a criagdo da marca Alentejo, considera que o desenvolvimento de uma
marca local pde fim a um problema de falta de visibilidade internacional, que afeta Evora

atualmente, tornando-a mais capaz de competir no mercado externo enquanto destino.

Ambas as empresas de animacdo sdo igualmente a favor da criacdo de uma marca turistica
urbana, pelo campo de possibilidades de projecao e diferenciacdo que esta permite, embora a
Desafio Sul considere que um esforco semelhante e bem-sucedido ja foi feito no passado e que
teve fim devido a uma mudanca autarquica de governo. Um problema que muitas vezes cria
entrave ao desenvolvimento de estratégias de marketing territorial, por n3do serem
consideradas como projetos de continuidade a longo-prazo, mas projetos efémeros e com

validade governativa que tém fim quando um novo partido ganha as elei¢des autdrquicas.

Além da Entidade Regional do Turismo do Alentejo que se mostra contra a criacdo de uma
marca para Evora, no sector hoteleiro também as opinides divergem. Tanto o IBIS como o Hotel
Convento do Espinheiro consideram que a marca Alentejo é suficientemente forte e
abrangente para contribuir, por si prdpria, para a promoc¢do da capital distrital alentejana.
Deste modo, o investimento em marketing noutra sub-marca representaria ndo s6 uma perda
de recursos humanos e financeiros, como se revelaria confuso para o consumidor / turista pelo
facto de Evora ja ser conhecida como cidade patriménio da humanidade e se assemelhar em

muitos aspetos ao Alentejo.

A Associa¢do de Promocgdo para a Danga e Musica mostra-se contra por razdes diferentes, por
considerar que a criagdo de uma marca corresponde a uma determinada etapa de
desenvolvimento e amadurecimento da comunidade local e que ndo estando as condig¢bes
prévias criadas para tal, a marca ndo passa de um “artificio” de marketing. Como afirma a
Presidente da Associacdo: “a criacdo de uma marca so faz sentido se existir antes uma

concertacdo de objetivos e sinergias entre os vdrios agentes locais, que neste momento estdo
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de costas voltadas e se os seus valores forem pensados antes, de forma a corresponderem a

realidade” (Anexo B, p. 127)

Uma posicao defendida por muitos autores dedicados a temdtica do marketing territorial como
Anholt (2010), que considera que uma abordagem puramente comunicacional de um pais ou
cidade ndo passa de pura propaganda e de uma atitude naive e preguicosa, porque se tratam
de realidades complexas que ndo podem ser manipuladas por entidades externas, mas que
exigem politicas de desenvolvimento e didlogo constante a longo-prazo entre os varios
stakeholders, de modo a que se fornega uma visdo de futuro de determinada comunidade e

ndo apenas a comunicagdo de marca de um espago.

A importancia de politicas de desenvolvimento a longo-prazo convertidas em estratégias de
marketing territorial é igualmente referida por Moilanen & Rainisto (2009) que afirmam que
antes de um espaco se tornar global, deve garantir primeiro que a sua “casa” estd em ordem,

através de uma politica de desenvolvimento local exigente.

9.2 Posicoes valorizadas de atores e objetivos

O Gréfico 4, correspondente a Matriz Atores / Objetivos de Posi¢cdes Valorizadas, ao especificar
melhor a valorizacdo atribuida por cada ator aos diferentes objetivos, permite perceber melhor

e identificar as razées de divergéncia e convergéncia.

Grafico n2 4 - Implica¢Ges dos atores com os objetivos
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Legenda

0) O objetivo é pouco consequente
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1: O objetivo pde em causa os processos operatorios (gestdo, etc...) do ator / ou é indispensavel aos seus processos
operatorios.

2: O objetivo pde em causa a concretizacdo dos projetos do ator / é indispensavel aos seus projetos.

3 O objetivo pde em causa a realizacdo das missdes do ator / é indispensavel as suas missdes.

4 0 objetivo pde em causa o ator na sua existéncia / é indispensavel a sua existéncia.

Os dois atores mais implicados nos objetivos /desafios estratégicos definidos em estudo sdo a
Associacdo de Guias Intérpretes do Alentejo e o CME — Posto de Turismo, por apresentarem os

niveis mais elevados de convergéncia e divergéncia.

O facto de ser a AGIA, uma entidade associativa sem poder governativo, a conseguir estar mais
mobilizada em relacdo aos objetivos em estudo do que a prépria Entidade Regional do Turismo

Alentejo, é um dado pertinente que merece uma analise mais detalhada.

A primeira divergéncia regista-se entre ambos os atores em relacdo ao Objetivo 1. Enquanto a
ERT do Alentejo é favoravel a nova reorganizacdo turistica do territdrio alentejano introduzida
pelo PENT e n3o considera que a mesma ponha em causa a atratividade de Evora, por esta ser
capital distrital e ter uma oferta de alojamento ampla, a AGIA considera que a a promocao de
territdrios e ndo de cidades, no Alentejo, inviabiliza a promocdo de Evora, antes assegurada
pela ex-regido do Turismo de Evora — um organismo local extinto e substituido pela actual ERT

do Alentejo.

Por outro lado, enquanto a ERT do Alentejo encara a classificacdo de Patriménio da
Humanidade, atribuida pela UNESCO como uma grande marca e factor de atratividade ao qual
Evora devera estar associada, a AGIA considera que os beneficios da classificacdo tiveram um
impacto positivo apenas entre 1986 e 2001, porque serviram de motivagdo ao governo e
comunidade locais para aspirarem a tornar Evora uma cidade mais reconhecida e capaz de

potenciar melhor os seus recursos locais, tendo-se desde entao desvanecido esta ambicgao.

Estas duas posi¢cdes levam a que AGIA seja favoravel aos Objetivos 9 e 10, ao encarar como real
a perda de competitividade e estagnagdo de Evora como destino turistico e a necessidade de
inovar através, por exemplo, da criagdo de uma marca da cidade que possa diferencia-la mais e
tornar o turismo uma actividade econdmica mais competitiva. A ERT do Alentejo, por sua vez,
mostra-se pouco mobilizada para estas preocupacdes, porque considera que o facto de Evora
conservar um certo grau de preservagao ambiental, traduzidas na ruralidade, na manutencgao

de tradi¢Ges de cultural local e na conservagdo da paisagem natural, sdo forcas internas que se
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vdo tornar oportunidades no futuro, pela procura cada vez maior de um turismo sustentavel e
mais proximo de experiéncias autdctones e, ainda, por ser a marca Alentejo suficientemente

forte para garantir a projecdo nacional e internacional de Evora.

A dificuldade e instabilidade em Evora se consolidar como destino turistico é justificavel,
segundo Baker (2007), pelo facto das cidades ndo terem a mesma flexibilidade que uma
empresa na expansdo dos seus produtos, devido a acumulagdo de barreiras, que sdo o
resultado de legislacdo e de relagGes que tiveram lugar durante muitos anos. O autor conclui
ainda que “ao contrdrio das entidades comerciais (...) as cidades tém que integrar os pontos

fracos dos elementos dos seus produtos” (Baker, 2007, p. 49).

Algo que fica evidente através do Gréafico n? 6 (correspondente a Matriz 2 MAQO) é que
diferentes leituras do ciclo de vida do destino Evora est3o a ser feitas pelos atores. Enquanto os
atores institucionais, a excepcdo do Posto de Turismo, consideram que Evora ja conquistou o
seu reconhecimento, como destino turistico, por possuir aspectos suficientemente
diferenciadores, como o patrimdénio monumental, para garantir a sua atratividade no futuro, os
atores que intervém no sector privado turistico e associativo, como os hotéis e as empresas de
animacdo, a AGIA e a Associacdo para a Promocdao da Musica e Danca estdo convictos que
Evora é um destino que estd estagnado ou em declinio pela falta de sinergias entre atores,

falhas na oferta de equipamentos, falta de atratividade cultural e de animagdo na cidade.

Grafico n? 5 - PosicOes dos atores face a ameacga de risco de
estagnacdo do destino Evora

Outro dado relevante nesta Matriz 2 MAO é a fraca capacidade de implicagao nos objetivos por
parte da C.M.E — Departamento de Desenvolvimento Econdmico face aos restantes atores

institucionais, nomeadamente o Posto de Turismo e a ERT do Alentejo.
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Grafico n2 6 - Grau implicagdo actores institucionais em
relagao aos objectivos
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Por exemplo, enquanto o Posto de Turismo e a ERT do Alentejo encaram, como parte
integrante dos seus projetos, a realizacdo de parcerias publico-privadas para o
desenvolvimento turistico local, a CME — DDE alheia-se da sua posicao de stakeholder para se
posicionar apenas como facilitador de processos operativos dos agentes culturais e empresas
de animacgdo, através da cedéncia de espacos e apoio logistico, e no caso dos hotéis como

facilitador de processos de licenciamento e esclarecimentos técnicos.

Do mesmo modo mostra-se neutro em relagdo a necessidade da criagdo de uma estratégia de
turismo local (Objectivo 5) ao delegar esta responsabilidade na ERT do Alentejo. A auséncia de
uma estratégia de turismo local é considerada pelo Posto de Turismo como uma falha atual,
uma vez que no passado tentou delinear-se um plano em conjunto com a Universidade de

Evora mas devido a falta de verbas o projeto n3o teve continuidade.

Os problemas financeiros parecem, alids, ser um dos motivos fortes para justificar alguma da
inércia da CME — DDE, o que fica visivel no diferente grau de importancia que o Objectivo 6
assume para os dois atores da CME. Enquanto o Posto de Turismo encara a relacgdo com os
varios atores como estratégica para aumentar a percecdo do fendmeno turistico e
concertarem-se esforgos por projetos e objetivos comuns, a CME — DDE apesar de ndo mostrar
iniciativa no desenvolvimento de parcerias, considera que seria importante a apresentagdo de

propostas por parte dos hotéis, agentes culturais e empresas de animag¢do para financiar e
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promover a atividade turistica face a sobrecarga de competéncias da autarquia e aos cortes

orcamentais que tem sido sujeita por parte do Governo central.

O problema da sustentabilidade financeira do turismo local fica também evidente na
importancia que atribui ao Objectivo 8 (Politicas de apoio ao turismo comunitarias, nacionais e
locais) ao identificar a auséncia de linhas de apoio financeiro para que a CME possa fomentar

programas de animagdo e organizagdo de eventos no setor do turismo.

De salientar que um dos pontos em que o Posto de Turismo e o Departamento de
Desenvolvimento Econdmico da CME convergem é no Objectivo 10, por considerarem que
Evora tem singularidades de patriménio cultural e histérico que ndo estdo a ser devidamente
comunicadas e valorizadas, podendo a criacio de uma marca para Evora ser um meio eficaz

para diferenciar os seus atributos e valores a nivel regional, nacional e internacional.

A nivel dos agentes hoteleiros, o seu nivel de mobilizacdo é muito idéntico, podendo no
entanto afirmar-se que a Albergaria Vitéria e o Hotel Convento do Espinheiro estdo mais
mobilizados para os objectivos do que o Evora Hotel e a Residencial Policarpo. O hotel IBIS

encontra-se numa posicao intermédia.

Grafico 7 - Posi¢oes dos agentes hoteleiros face aos

objetivos
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A Albergaria Vitéria é o hotel que demonstra mais preocupacdo e efetivamente tem mais

relagGes de colaboragdo e parcerias com os restantes atores em analise. Ja o Hotel Convento
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do Espinheiro é o hotel para quem o seu contributo no desenvolvimento turistico local
(Objetivo 3) é mais transversal e apresenta mais resultados de integracdo com a comunidade
local, através da realizacdo de eventos com o Posto de Turismo, a ERT do Alentejo e com
associacOes culturais locais e regionais de cariz tradicional, de que sao exemplo a Associacao
de Cantares Alentejanos, Associacdo Cultural da Amieira e a Casa de Povo dos Canaviais. Alguns
dos eventos organizados consistem na realizacdo de jogos tradicionais, na execucao de receitas

tradicionais ou na performance de expressdes populares como danga e canto.

E, ainda, o hotel que se mostra mais preocupado e critico sobre o desempenho da cidade de
Evora. Uma das razdes para tal é o facto de ser um hotel de luxo e o cliente deste segmento de
mercado ser mais exigente. Entre os varios problemas identificados, o diretor do Hotel
Convento do Espinheiro identifica como problematico a falta de associacdo de componentes
Iudicas ao patriménio monumental, a dificuldade de comunicacdo e afirmacdo da cidade com o
exterior, a desertificacdo do centro histérico, a existéncia de um tecido empresarial fraco que
possa patrocinar o desenvolvimento turistico na cidade, a falta de proatividade dos servicos em
abrirem até mais tarde ao fim-de-semana, a falta de equipamento e infraestruturas de apoio

ao turismo e a falta de consciéncia coletiva do fendmeno turistico.

Mais mobilizado em relagdo aos objetivos estd a empresa de animag¢do Desafio Sul
comparativamente a empresa Rustitur. Enquanto a ultima desconhece o contributo dos varios
atores, em estudo, para o desenvolvimento turistico local, a Desafio Sul tem conhecimento dos
atores que estdo a contribuir de forma mais positiva ou negativa para a promoc¢do do negdcio
do turismo na cidade. E critica em relacio ao alheamento da CME e ao apoio discriminatério
da ERT do Alentejo prestado apenas ao sector hoteleiro e elogia os contributos do sector

hoteleiro, do CENDREV e da Universidade de Evora.

Assume novamente uma posicdo mais critica em relagdo ao Objetivo 9 ao mostrar uma
preocupagdo, maior que a Rustitur, acerca da perda de competitividade de Evora face a outros
destinos, pelo facto de ndao saber comunicar com exterior, de ter um défice de equipamentos e
nao registar sinais de evolugdo. Sobre este especto a Rustitur é mais breve, assinalando apenas

que a concertagdo de sinergias no turismo é essencial e que tal ndo acontece em Evora.
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Grafico n? 8 - PosicOes das empresas de animagao face
aos objetivos
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mRT

Em relagdo ao grau de envolvimento dos agentes culturais assumem valores muito idénticos,
embora se possa afirmar que a Associacdo para a Promoc¢do da Mdusica e Danga esteja um
pouco mais comprometida por expressar a sua opinido de forma mais vincada no que respeita
ao risco de estagnacdo de Evora, por rejeitar a marca Evora e ser mais critica em relagdo ao

desempenho da cidade.

Grafico n? 9 - Posicoes dos agentes culturais face aos
objetivos

B CENDREV
mAPMD

Os objetivos em relacdo aos quais o CENDREV se mostra mais mobilizado sdo o objetivo 1 e 5
(nos quais a APDM se abstém de opinido), ao discordar da extingdo da regido de Turismo de
Evora em prol da Entidade Regional do Turismo do Alentejo - porque o primeiro organismo

cooperava mais com os agentes culturais através de apoio financeiro e na coordenagdo de
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eventos -, e ao lamentar a ndo continuidade da estratégia de desenvolvimento para a cidade

definida aquando da classificacdo de Evora a Patriménio da Humanidade até 2015.

O Museu de Evora, a Universidade de Evora e a Comiss3o Vitivinicola Regional do Alentejo sdo
os atores menos mobilizados para os Objetivos. Apesar do seu contributo relevante, ainda que
indireto para o desenvolvimento turistico local ja constatado nesta dissertacdo, e ndo sendo o
turismo a sua atividade principal ou uma prioridade, podem considerar-se como normais os

valores registados.

Grafico n2 10 - Posicoes da U.E, CVRA e ME
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9.3 Divergéncias entre atores com posi¢oes valorizadas

O Gréfico n? 11 — Numero de divergéncias dos atores face as posicées valorizadas
(correspondente a Matriz das divergéncias 2 DAA) estabelece o limiar de divergéncia a partir
do qual se considera que ha incompatibilidade entre os atores. Como esclarece Perestrello
(2000, p.30) “embora os atores ndo necessitem de estar de acordo relativamente a todos os
objetivos a partir de determinado nivel de divergéncia dificilmente poderdo fazer parte do

mesmo grupo estratégico”.
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Grafico 11 - N2 de divergéncias dos atores face as posi¢oes
valorizadas
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A partir desta afirmacdo e do célculo do indice médio limiar de divergéncia (12,4), passivel de
consulta nos anexos, conclui-se que os atores mais relevantes para o sistema turistico da
cidade de Evora dificilmente estdo em condicdes de formar grupos de acdo estratégia pelas
elevadas divergéncias entre si. Ndo existe uma visao partilhada ou consensual sobre o estado, a
importancia e as necessidades do turismo, sendo os maiores niveis de divergéncia incidentes
sobre os atores institucionais, em relagdo aos quais seria expectavel mais consenso pelo seu

poder de agdo e decisao.

A maior oposi¢do (7.5) regista-se entre a ERT do Alentejo e a AGIA. Enquanto o primeiro
considera que a nova reorganizag3o turistica implementada pelo PENT e o facto de Evora ndo
se ter constituido um pdlo turistico individual, ndo pde o reconhecimento e vitalidade da
cidade em causa, pelo seu estatuto de capital distrital, a AGIA é o ator que mais se opde a esta
politica devido a extingdo da ex- Regido de Turismo de Evora, por considerar ter sido o Unico
organismo local vocacionado, exclusivamente, para a promoc¢ao da cidade e face a sua auséncia

nao existir nenhum ator que a tenha substituido no papel que desempenhava.
A mesma opinido é partilhada pelo CENDREV, pelo facto de considerar que a ex- Regido de
Turismo de Evora estava mais consciente e vocacionada para negociar e concertar projetos com

os agentes culturais da cidade no sentido de complementar a oferta cultural a turistica.

Ja a empresa de animacdo Rustitur revela-se pessimista em rela¢do a integragao e afirmacao de

Evora na nova reorganiza¢do turistica do territério alentejano, pelo facto de se terem criado
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dois novos podlos (Alqueva e Litoral Alentejano), que se pretendem relancar como destinos de
turismo natureza, quando Evora é antes um destino cultural que se encontra, ainda, pouco

consolidado e que foi excluida de qualquer estratégia no PENT.

A nivel de divergéncias com a CME, seja o Departamento de Desenvolvimento Econdmico ou o
Posto de Turismo, a AGIA revela-se novamente o ator mais divergente em relacao as posicdes
institucionais. E o mais apologista da importancia da internacionalizacdo do destino Evora e de
uma visdo comercial do turismo mais agressiva, classificando por isso a criagdo de uma marca
para Evora como o meio mais eficaz para a cidade ganhar uma nova competitividade e
visibilidade internacional, que de momento carece. J4& a CME manifesta algum interesse na
criagdo desta marca, ndo tanto como uma estratégia mas como uma mais-valia para diferenciar

Evora numa dtica regional.

A nivel do sector hoteleiro também, o IBIS é o ator que encara como mais real o risco de
competitividade do destino Evora. Enquanto a CME — DDE n3o coloca esta hipdtese em
questdo, por acreditar que Evora tem atributos suficientes para garantir uma atratividade
duradoura e que a ERT do Alentejo ao mesmo tempo que assegura a competitividade turistica
regional estara sempre a beneficiar localmente Evora, o diretor do hotel IBIS acredita que nada
se tem feito para inovar ou consolidar o destino de Evora e que esta goza ainda de alguma

atratividade apenas devido a classificagdo da UNESCO e a sua proximidade com Lisboa.

Um ponto interessante no Grafico 11 é verificarmos os niveis de divergéncia entre os préprios
atores institucionais, sendo o Posto de Turismo o ator que mostra mais divergéncia em relacdo

a ERT do Alentejo e ao préprio departamento que o tutela.

Enquanto a CME — DDE e a ERT do Alentejo rejeitam a possibilidade de Evora ser um destino
em risco de estagnagdo ou declinio, o Posto de Turismo encara a afirmacdo do destino Evora
como algo fragil devido a falta de percecdo coletiva do fendmeno turistico e a escassa
mobilizacdo dos diferentes atores pela concertagao de objetivos comuns. Do mesmo modo,
verifica-se uma ambiguidade em redor da questdo sobre a necessidade de uma estratégia de
turismo local pelo facto da ERT do Alentejo afirmar que desconhece a existéncia da mesma e a
CME delegar esta competéncia na ERT, cabendo-lhe apenas o papel de transmitir em reunides
linhas orientadoras no sentido de se “capitalizar um turismo cultural, de elite e de qualidade
que traga vantagens econdmicas e sociais para a cidade”, como explicou o diretor do

Departamento de Desenvolvimento Econémico da CME (Anexo B, p. 119). Por outro lado, a
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auséncia desta estratégia é constatada pelo diretor do Posto de Turismo como uma falha e

como um passo que, embora tenha sido dado ja no passado em conjunto com a Universidade

de Evora, n3o teve continuidade devido a falta de verbas.

9.4 Graus de conflitualidade e graus de mobilizacao

De acordo com Perestrello (2000, p. 27) “a consideragdo simultdnea do grau de conflitualidade

e de mobilizacdo dos objetivos, permite classificd-los em quatro grupos”:

1- Principais conflitos: objectivos que implicam fortemente grande nimero de atores em

sentidos muito contraditoérios.

2- Conflitos secundarios: objectivos muito conflituais que implicam um grande ndmero

reduzido de atores ou atores pouco relevantes na relagao de forgas.

3- Conflitos mobilizadores: objectivos pouco ou nada conflituais que implicam um

numero importante de atores ou atores muito relevantes na relacdo de forcas.

4- Consensos pouco mobilizadores: objectivos pouco ou nada conflituais que implicam

um numero reduzido de atores ou atores pouco relevantes na relacdo de forcas.

Com base nesta classificagdo elaborou-se o seguinte quadro:

Quadro n2 5: Classificagdo dos objetivos segundo o grau de mobilizagao e conflitualidade

Grau de conflitualidade

Muito conflitual

Grau de mobilizagao

Pouco conflitual

79




07 02
Muito mobilizador 010 03
06
04
05
“ Principais conflitos” “ Consensos mobilizadores”
01 08
Pouco mobilizador 09
“ Conflitos secunddarios” “Consensos pouco
mobilizadores”

Fonte: Programa informatico Mactor

Os principais conflitos incidem no Objetivo 7 - A importancia da classificagdo Patrimdénio da
Humanidade na afirmacdo de Evora e no Objetivo 10 — Os beneficios resultantes da criagdo de

uma marca para a cidade.

Apesar do patriménio ser um dos mais antigos e importantes fatores de atracdo e promogao
no turismo, fica evidente a partir das divergéncias do Objetivo 7 que a maioria dos atores ndo
considera que o patriménio monumental de Evora esteja a ser devidamente potenciado como
recurso turistico, com valor cultural agregado, devido a visdo preservacionista dos atores

institucionais sobre o mesmo.

Enquanto para os hoteleiros, associaces culturais e empresas de animacdo a classificacdo de
Patriménio da Humanidade pela UNESCO é considerada como uma oportunidade para
posicionar Evora como um destino cultural, através da criagdo de uma agenda permanente de
eventos e da projecdo de outros atributos diferenciadores da cidade, como o patrimdnio
megalitico, o enoturismo e a gastronomia, a Camara Municipal de Evora (Departamento de
Desenvolvimento Econdmico) rejeita a ideia que a classificacdo possa ter o valor de “marca”,

para a remeter a conjunto de normas que implicam necessidades de manutencdo e
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preserva¢do do patrimdnio. A mesma visdo é partilhada pela ERT do Alentejo e pelo Posto de
Turismo ao interpretarem a classificacdo de Patrimoénio da Humanidade como uma exigéncia
de cuidado com a apresentacao da cidade, embora o ultimo ator lamente a falta de uma maior

complementaridade entre o patrimdnio e o turismo.

O facto da classificacdo de Patrimdénio da Humanidade funcionar como um motor de

desenvolvimento do turismo é defendida por muitos autores.

De acordo com lJimura (2011), o patriménio tornou-se num dos componentes mais
significativos e em maior crescimento na industria turistica nos ultimos 30 anos, sendo cada
vez mais as cidades histéricas que competem por atrair turistas e os sitios antes desconhecidos
que aparecem no mercado do patriménio com objetivos de relancamento econdémico e
cultural. Segundo o mesmo autor a classificacdo de patrimdnio mundial atribuida pela UNESCO
pelo seu estatuto de valor simbdlico é um fator promocional turistico determinante, porque
funciona como um marcador de autenticidade, prestigio e qualidade para os turistas

internacionais.

Leask & Fyall (2006) numa pesquisa sobre o valor simbdlico da classificagdo de patrimdnio
mundial encontraram alguns autores que corroboram as afirmag¢des de lJimura. Citando
Shackley & Evans, afirmam que o patriménio uma vez classificado ganha o estatuto de icone
global e de lugares cuja visita se torna obrigatdria em viagens culturais como se tratassem de

uma atracgdo cinco estrelas do guia Michelin.

A importancia que a classificagdo da UNESCO assume atualmente conduziu, ainda, segundo os
Leask & Fyall (2006) a que os processos de classificagdo, que nasceram inicialmente de
preocupagles com a preservacdo e a conservagdo, se tornem cada vez mais questdes politicas,
porque s3do oportunidade dos espagos ganharem visibilidade internacional, extrairem
beneficios econdmicos derivados do desenvolvimento do turismo e construirem e reforgarem a

suas identidades.

A relagdo entre patrimdnio e turismo, no entanto, ndo estd ausente de conflitos. Como afirma
Henriques (2003), tende a ser vista com frequéncia incompativel e vista com suspei¢do, porque
cada area envolve diferentes valores, objetivos e papéis na sociedade. Refere a autora
(Henriques, 2000, p. 254) que enquanto “ (..) a gestdo do patrimdnio cultural tem como

preocupagdo conservar e proteger uma amostra representativa do patrimodnio, estando
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largamente estruturada no sector publico (...) onde os profissionais tendem a ter formagdo em
ciéncias sociais ou de artes”, (...) o turismo estd mais interessado no valor do uso dos ativos do
que no valor existencial, ao que ndo é alheio o facto dos profissionais da industria do turismo

serem fundamentalmente provenientes do mundo empresarial/comercial”.

De acordo com Henrigues (2003), tem-se assistido a um crescente atenuar destas barreiras
desde a década de 90, passando a protec¢do do patrimdnio de um concegdo passiva para uma
conce¢do dinamica e de valorizagdo para fins multiplos, desde pedagdgicos, a utilitarios e

econdmicos.

Embora Leask e Fyall (2006) reconhegam a existéncia de um fragil equilibrio entre o turismo e o
patrimonio, pelo facto do consumo de patrimdnio ser visto como um fendmeno negativo mais
associado a utilizacdo que a preservac¢do, de acordo com os autores o patrimdnio e o turismo
estdo necessariamente dependentes, porque o primeiro serve ao segundo para acrescentar
valor aos produtos e servicos e o segundo ao atrair fluxos de turistas permite gerar receitas
gue, por sua vez, possibilitam as autoridades o financiamento da preservacdo dos

monumentos e espacos.

Numa abordagem contrdria a visdo preservacionista do patrimdnio, Robinson citado por Leask
& Fyall (2006) defende que a comercializagdo do patriménio deve ser encarada de uma forma
positiva, porque a sua conversdo de bem cultural para um bem econdmico de consumo
turistico, ndo sé o tornou relevante, popular e acessivel como o tornou um importante meio

educacional e de entretenimento.

Embora, no centro histérico de Evora vigore alguma economia local relacionada com o turismo
representada por lojas de artesanato, cafés, restaurantes e lojas gourmet, ndo se pode afirmar
que o patrimdénio tenha adquirido a dimensdo cultural e econdémica desejada na cidade,
porque o centro histérico sofre de desertificagdo habitacional e de falta de investimento

privado e muitos edificios privados e publicos encontram-se devolutos ou desabitados.

Do mesmo modo Evora estd longe de se relangar como um destino de eventos devido a
auséncia de parcerias entre atores, as restricdes orgamentais da CME, ao escasso nimero de

equipamentos disponiveis e ao reduzido nimero de eventos realizados.

Anualmente sdo realizados seis eventos pelo Posto de Turismo:
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Apesar

Rota dos Sabores Tradicionais: é uma iniciativa que se realiza entre os meses de
Janeiro e Abril em parceria com a Entidade Regional do Turismo, os restaurantes locais
e juntas de freguesia e tem como objetivo a promoc¢do da gastronomia local de que sdao
exemplo a cacga, o porco, o borrego, as sopas e a docaria através da mobilizacdo dos
restaurantes para realizacdo de ementas tradicionais e da realizacdo de atividades

como degustacao de azeites, mostra e prova de vinhos.

Rota das Igrejas de Evora: parte de uma parceria com a Diocese de Evora, realiza-se
uma vez por més e consiste na realizagdo de visitas guiadas ao patrimdnio religioso no

centro histérico que habitualmente esta encerrado e, por isso, inacessivel ao publico.

Feira do Livro: realiza-se no final de més de Maio e conta com parcerias com livrarias

locais, editoras nacionais e com o apoio da Biblioteca Publica de Evora.

Feira de S3o Jodo: consiste numa feira de natureza tradicional com uma oferta
diversificada de produtos, como vestudrio, artesanato, equipamentos domésticos
utilitarios, etc. Na feira estdo, ainda, representadas varias associacdes, empresas e

alguns restaurantes da cidade de Evora. Realiza-se nas ultimas duas semanas de Junho.

Dia Internacional do Turismo: celebrado a 27 de Setembro consiste na realizacdo
gratuita de visitas guiadas ao centro histérico da cidade e é organizado apenas pelo

Posto de Turismo sem o apoio de outras parcerias.

Natal Classico: decorre entre a quadra natalicia e o Dia de Reis e consiste na promog¢do
de musica polifénica em espagos monumentais da cidade, contando com o apoio de
entidades como, o Eborae Musica, o Coral de Evora, a Universidade de Evora e o

Cabido da Sé de Evora.

de alguns destes eventos denotarem um esfor¢co pela valorizagdo e divulgacdo da

identidade local, como o patrimdnio monumental, a cultura tradicional e a gastronomia, o

facto de ndo serem frequentes e a sua falta de dimensdo nacional, colocam-nos naquilo que

Getz (2008) define como eventos regionais e locais (periddicos e pontuais) orientados para os

residentes e para uma procura turistica moderada.

Vantajosos, segundo o autor, do ponto de vista da preservagao cultural, da autenticidade e do

controlo local, ndo tém, porém, o mesmo poder que os megaeventos ou “hallmarks”, de que

sdo exemplo os festivais, conferéncias, concertos ou show-trades. De acordo com Getz (2008),
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este tipo de eventos diferenciam-se pela forte capacidade que tém de acrescentar vantagens
competitivas aos destinos, seja no aumento de consciéncia, atratividade e receitas ou na
elaboracdo de estratégias de marketing territorial, em que se pretende reforcar a imagem,

associa-la a novos valores de marca ou a principios de qualidade.

A capacidade que os eventos tém de impulsionarem o turismo estd documentada e, ao mesmo

tempo, provado que sdo um fator catalisador da competitividade dos destinos.

Segundo Getz (2008), a organizacdo de eventos, mais do que iniciativas da esfera individual ou
comunitdria, tornaram-se areas profissionais exigentes pela importancia que lhes é atribuida
na satisfacdo de numerosos objetivos estratégicos como a atracdo de turistas (especialmente
em épocas baixas), como fatores catalisadores (renovagdo urbana, incremento de
infraestruturas e aumento da capacidade turistica do destino), como instrumentos de
marketing territorial (na promogdo de espacos desejaveis para se viver, trabalhar e investir) e

animacado de atragdes ou areas especificas.

O facto dos eventos realizados pela CME terem uma natureza regional e local, uma frequéncia
reduzida e ndo estarem integrados numa ldgica estratégica — o que fica alids evidente pela falta
de colaboragdo com os agentes culturais locais, permite concluir que a correlagdo entre o
turismo e a organizacdo de eventos é uma drea pouco profissionalizada e potenciada em Evora,
apesar de todos os beneficios, acima citados, que desta complementaridade se poderiam

extrair.

No que respeita as posicoes dos diferentes atores face a possibilidade de criacdo de uma marca

para Evora (Objetivo 10), registam-se divergéncias interessantes entre atores do mesmo grupo.

Enquanto a Entidade Regional do Turismo do Alentejo se mostra contra a criacdo de uma
marca para Evora, os atores institucionais locais sdo favoraveis & mesma. O argumento para a
ERT do Alentejo se mostrar contra a promogao individualizada da cidade, deve-se a existéncia
da marca Alentejo e do facto de considerar que Evora ja usufrui de reconhecimento suficiente

por ser capital distrital e deter a classificacdo de patriménio da humanidade.

J4 para a Camara Municipal de Evora, a existéncia de uma marca turistica regional ndo deve
invalidar a criacdo de uma marca para a cidade, por esta possuir especificidades préprias, como

o patrimonio e a gastronomia, que merecem maior diferenciacdo e comunicacdo em relagdo a
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regido Alentejo. Ambos os atores, porém, sdo prudentes face a realizacdo de tal projeto, por
constatarem que é necessdrio que todos os atores locais estejam mobilizados para a

importancia do fendmeno turistico da cidade e que tal ndo acontece.

No grupo dos hoteleiros registam-se novamente divergéncias. Alegando a mesma razdo da ERT
do Alentejo, o Hotel Convento do Espinheiro e o IBIS Hotel consideram que a marca Alentejo é
prioritdria e suficientemente forte para contribuir para a promog3o de Evora e, contrariando a
posicdo da CME, consideram que a criagdo de uma marca para a cidade poderia criar dispersdo

de comunicacdo e desperdicio de recursos.

Dentro do grupo dos hotéis a favor da criagdo de uma marca para Evora encontram-se o Evora
Hotel e a Albergaria Vitéria. O primeiro defende uma complementaridade entre a marca
Alentejo e uma futura marca para Evora, funcionando a primeira como uma marca-chapéu e a
segunda como uma sub-marca com especificidades préprias. Ja a Albergaria Vitdria considera a
criacdo de uma marca para a cidade como uma medida estratégica para definicdo de um
posicionamento e comunicacdo mais eficaz de modo a tornar Evora um destino mais
competitivo. A mesma opinido é partilhada pela AGIA, ao acreditar que uma marca para Evora
ajudaria a corrigir uma falha atual da cidade, que é a falta de uma promocao internacional mais

agressiva.

As empresas de animacdo, embora favoraveis, manifestam igualmente opinides de prudéncia
em relagdo ao projeto. A Desafio Sul por considerar que a politica é um fator de instabilidade
em projetos de marketing territorial, porque as marcas para Evora que foram criadas no
passado tiveram fim com a mudanca de governos autarquicos, e a Rustitur por afirmar que

mais importante e dificil do que criar uma marca, é dinamiza-la.

Estas sdo efetivamente duas problematicas que se interligam e que se colocam em processos
de marketing territorial. De acordo com Moilanen & Rainisto (2009), a proximidade politica é
um desafio constante, porque o desenvolvimento de uma marca é um processo a longo-prazo
e as decisdes politicas, na maioria dos casos, sdo baseadas na duragao de mandatos. O facto do
marketing territorial ser um processo de longa-dura¢dao e cumulativo, é também um aspeto
abordado por Baker (2007) no que respeita ao desafio de dinamizagdao da marca. De acordo
com Baker (2007) é depois de a marca estar criada que comega o trabalho maior para manté-la
relevante e atrativa, estando a vitalidade da marca dependente de um processo constante de

lideranga, gestao, comunica¢do, monitorizacao e avalia¢ao.
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Os atores que se abstém de qualquer posicdo sobre o Objetivo 10 sdo a Residencial Policarpo,
o Museu de Evora, a Universidade de Evora e a Comissdo Vitivinicola Regional do Alentejo —

uma posicao de neutralidade ja verificada e analisada anteriormente na investigacao.

O Objetivo 1 (Afirmacdo de Evora face ao PENT) trata-se de um conflito secundario, porque as
divergéncias que fomenta partem de um reduzido nidmero de atores e com pouca influéncia na
relacdo de forgas, sendo estes a AGIA, o Cendrev e a Rustitur. As razdes de divergéncia dos dois
primeiros atores focam-se na perda de protagonismo de Evora face a criagdo de dois novos
podlos (Alqueva e Litoral Alentejano) e na consequente extingdo da antiga Regido de Turismo de
Evora, considerada pelo Cendrev como uma plataforma de apoio importante para os agentes

culturais e pela AGIA como uma entidade fulcral na promocdo internacional da cidade.

A opinido de que Evora perde algum protagonismo enquanto destino, é partilhada também
pela empresa de animagao Rustitur, embora por razdes diferentes. O facto dos dois novos
destinos, Alqueva e Litoral Alentejano, privilegiarem o produto turismo natureza e Evora n3o se
ter constituido como um pélo, leva a secundarizacdo do turismo cultural para o qual a cidade

patrimdnio da humanidade estd mais vocacionada.

Embora se verifigue um grande nimero de posi¢des neutrais, por ser a reorganizagao turistica
uma medida politica relativamente recente, os trés atores institucionais (ERT do Alentejo e
C.M.E, o Departamento de Desenvolvimento Econédmico e o Posto de Turismo) estdo alinhados
nas suas posi¢ées, ao considerarem que os novos pélos ndo colocam qualquer ameaga ao
destino Evora, mas funcionam como complemento de uma oferta mais integrada e

diversificada no Alentejo. A mesma posic¢ao é partilhada pelo hotel IBIS e Albergaria Vitdria.

Num contexto de globalizacdo, em que o turismo se tornou uma alavanca de muitas economias
e um fator de competicdo entre cidades, procurou-se perceber entre os varios agentes se Evora
conseguiu acompanhar esta evolugdo e manter-se um destino competitivo. A partir das varias
respostas nas entrevistas, conclui-se que ha duas posi¢cdes opostas no sector publico e privado
em relagdo ao Objetivo 9 (Competitividade de Evora num contexto de globalizagdo). A excegdo
do Posto de Turismo, que é a Unica voz institucional dissonante que confirma que Evora se
tornou um destino turistico pouco competitivo, tanto a ERT do Alentejo como o Departamento

de Desenvolvimento Econdmico da CME acreditam que Evora possui vantagens competitivas,
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resultantes do seu patriménio monumental, cultural e natural que a tornam Unica a nivel

regional e nacional e que, por essa razao, nunca estard ameacada em termos de protagonismo.

Ja a hotelaria, as empresas de animacao e AGIA partilham da opinido de que a visibilidade que
Evora conquistou é resultado de um conjunto de circunstancias, como a classificacdo de
Patrimdnio da Humanidade, o crescimento da oferta de alojamento e a proximidade a capital,
que contribuiram para construir a sua reputagdo, mas das quais a cidade ndo pode depender
exclusivamente sem que introduza melhorias e acrescente inovagdo a oferta turistica. Uma
aposta e lideranga mais forte na drea de organizacdo de eventos e oferta cultural, a construgao
de equipamentos de lazer e negdcios (cinema, centro comercial e centro de congressos), o
reforco da consciéncia comunitaria da importancia e valor do fendmeno turistico e um tecido
empresarial mais fortalecido, sdo alguns dos aspetos mencionados pelos agentes privados que

faltam para que Evora se modernize e ganhe competitividade.

A natureza deste conflito em torno da questdo da competitividade alerta para duas questdes
importantes. Primeiro, que os principais atores institucionais se mostram conformados e
confiantes com o facto do patriménio monumental e natural assegurar a atratividade presente
e futura da cidade e segundo com o facto dos atores privados, diretamente ligados ao turismo,
considerarem que a atratividade da cidade ndo se pode esgotar na sua monumentalidade, mas
que deve existir uma ambicdo de inovag¢do na criagdo de novos produtos turisticos e

equipamentos e na criagdo de uma politica de atracdo de empresas.

De acordo com Kotler et al (1993), poderiamos afirmar que os atores institucionais estdo
satisfeitos com o “mercado natural” que nasce da atratividade dos recursos primarios
existentes (monumentalidade) e que os agentes privados ambicionam um “investimento de
mercado” que acrescente novos recursos a cidade de Evora e que se possa traduzir na alocagdo
de capital para melhorias nas infraestruturas (transportes e centro de congressos) e de
atracGes (eventos) que tenham o potencial de atrair novos turistas. Mas como contrapde Kotler
et al (1993), a competitividade é uma consequéncia natural da globalizacdo das rapidas
mudancas tecnolégicas que obriga a que todos os lugares aprendam a competir, a valorizar-se
e a pensar como empresas, através do desenvolvimento de produtos, mercados e clientes, sob

o risco de entrarem em declinio ou estagnacao.

Uma ideia reforcada por Azevedo et al (2011) ao concluir que embora ndo possa existir a

pretensdo de transformar uma cidade numa empresa, é de extrema importancia transferir
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boas praticas de gestdo empresarial para as autoridades locais, no sentido de se tornarem as
cidades mais aptas a fazerem um uso racional dos seus recursos e competéncias, através do

fortalecimento das suas vantagens competitivas e da promoc¢ao da produtividade e inovacao.

Segundo Anholt (2010), a competitividade de uma identidade consegue-se também através de
uma visdo partilhada do futuro e na capacidade de representacao dos préprios espacos em se

tornarem naquilo que pretendem em termos de valores e direcao.

A falta de sinergias entre atores e visdes diferentes de competitividade entre o sector publico e
privado, expressa numa gestdao camardria pouco orientada para as necessidades dos agentes
privados, revelam que as necessidades de desenvolvimento turistico de Evora estdo a ser

percecionadas de forma diferente.

Relativamente aos objetivos que mobilizam mais consensos, neste caso os Objetivos 2, 3,5 e 6,
os resultados demonstram que os atores entrevistados estdo conscientes ndo sé das vantagens
do turismo, bem como da sua multidisciplinariedade, pelo facto do seu desenvolvimento estar
dependente do contributo individual de cada ator e da necessidade de uma relacdo de
cooperacao permanente entre os varios agentes para se criarem maiores sinergias de acdo e

contribuir-se para uma oferta turistica mais integrada.

Os consensos gerados em torno do Objetivo 5 sdo reveladores de um descontentamento geral
pela auséncia de uma estratégia de turismo local na cidade, uma responsabilidade
informalmente delegada pela CME na ERT do Alentejo, mas que a ultima rejeita. Este vazio de
lideranca e de estratégia é visto com apreensdo e preocupacdo pelos atores diretamente
relacionados com a atividade turistica pela sua importancia enquanto atividade econdmica,

gue ndo estd a merecer a devida atencdo pelas autoridades locais.

Apesar de Evora se ter constituido como um destino turistico pela sua capacidade de atrair
visitantes, pode afirmar-se que o fendmeno da “turistificagcdo” é, ainda, incipiente. De acordo
com Henriques (2003), para que tal aconteca é necessario que ocorra a emergéncia do turismo
na agenda econdmica das autoridades locais, contribuindo para tal a necessidade de
substituicdo de industrias tradicionais ou a pressdao do desenvolvimento econémico por parte

do governo central.
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Para Cunha (2001, p. 429), o papel das organizacGes locais no desenvolvimento turistico é
também crucial, ao afirmar que (...) “ se ao poder central cabe a magna tarefa de eleger e
prossequir objetivos nacionais para o turismo e de criar as condigées que os permitam alcancar,
ds organizagdes (...) locais cabe o papel de valorizacdo dos destinos, de gestdo dos produtos

locais e da sua promogdo {(...).

Por ultimo, o objetivo que gera menos consensos é o Objetivo 8 (Politicas Turisticas), por
despertar muitas posi¢cdes neutras e gerar respostas pouco consensuais. Se para a ERT do
Alentejo a politica turistica é encarada do ponto de vista da reducdo orcamental que a
organizagao sofreu, para a CME o tema associado a este Objetivo prende-se com a morosidade
dos licenciamentos aos empreendimentos turisticos atribuidos pelo Governo Central. Enquanto
para a AGIA a problematica da politica turistica tem uma escala local e deve-se a falta de
promogado internacional da cidade, para a empresa de animacdo Desafio Sul as politicas
turisticas sdo consideradas positivas pela atribuicdo de fundos de apoio comunitario as

empresas turisticas sediadas no interior do pais.

9.5 Posi¢des valorizadas e ponderadas por relagées de for¢ca entre atores e

objetivos

Como afirma Perestrello (2000), o jogo de aliangas e conflitos possiveis ndo depende apenas do
peso dos objetivos, mas da capacidade de um ator impor as suas prioridades aos outros
através da relagdo de forga entre os diversos atores, acrescentando que por isso é frequente na
Matriz 2MAO para a matriz 3MAO dar-se uma inversdo de posi¢cdes dos atores implicados nos

objetivos e, por conseguinte, dos objetivos mais mobilizadores.

Embora nao se registem diferencas significativas na ordem de implicacdo dos atores com os
objetivos, verifica-se uma mudancga relevante que é o Posto de Turismo isolar-se no primeiro
lugar e a AGIA passar para quarto, quando na matriz 2MAO ambos, anteriormente, ocupavam
a primeira posi¢do. Este movimento explica-se pelo facto do Posto de Turismo deter muito
mais relacdes de interdependéncia no sistema turistico de Evora e, por isso, a sua capacidade
de influéncia ser superior a da AGIA. Este dado é refor¢ado, ainda, pelo facto do PT ser o ator
gue mais valoriza o Objetivo 3, ao considerar e, efetivamente, ser de elevada importancia o

papel que assume no desenvolvimento turistico local.
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Grafico n? 12 - Grau de mobiliza¢do dos atores
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Do mesmo modo que conseguimos saber qual o ator e objetivo mais mobilizado e mobilizador,
conseguimos também obter a informacdo contraria, isto é, qual o objetivo e ator menos
implicado. A partir, ainda, da leitura da Matriz 3MAO, que pode ser consultada no anexo A,
concluimos que os atores que maior oposicdo demostram deriva da Associagdo de Promogdo
para a Musica e Danca em rela¢do a criacdo da marca Evora (Objetivo 10) e da AGIA em relagdo
a reorganizagdo turistica do Alentejo introduzida pelo PENT (Objetivo 1), ja anteriormente

analisados.

Grafico n? 13 - Posigbes de oposicao em face ao
objetivo 1
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Grafico n2 14 - Posicoes de oposigao face ao objetivo 10

Nesta matriz fica ainda claro a capacidade de influéncia quase nula da Comissdo Vitivinicola
Regional de Vinhos do Alentejo, ndo sé pelos fracos niveis de influéncia mas pela neutralidade
assumida em relacdo a oito objetivos e a pouca importancia atribuida aos objetivos mais

mobilizadores.

Grafico n2 15 - Posi¢coes da CVRA face aos objetivos
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Tendo em conta que a CVRA é a Unica entidade que esta a promover o produto enoturismo,
seria expectdvel que fosse um ator-chave no processo de promogdo e desenvolvimento
turistico. Ndo o é, por razbes anteriormente ja referidas, nomeadamente pelo facto da sua

missdo principal estar direcionada para a exportagdo de vinhos. A promocdo turistica do
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enoturismo € uma valéncia que assume, mas que nao faz parte da sua missdo principal, sendo

para tal como afirma o diretor de marketing essencial a criacdo de parcerias com o sector

hoteleiro e operadores turisticos, porque o vinho funciona melhor como um produto integrado

com alojamento e atividades de animagao.
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Grafico n2 16 — Distancias liquidas entre atores
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Um dado interessante, porém, que fornece este grafico é a possibilidade de se constituir um
grupo de colaboracdo / acdo estratégica entre a Associacdo de Guias Interpretes do Alentejo
com o Evora Hotel e a Albergaria Vitéria por se registarem as ligacdes liquidas mais
importantes. A razdo para tal deve-se, primeiro, ao facto de existir uma relacdo de colaboragdo
e reconhecimento da importancia da AGIA por estes hotéis e, segundo, devido ao alinhamento
de posi¢cbes em relacdo a determinados temas, como por exemplo: a atribuicdo principal da
causa do desempenho negativo da cidade a falta de proatividade e competitividade do
comércio tradicional, o descontentamento em relagdo a auséncia de estratégia de turismo
local, a crenca de que a promogdo de Evora deve passar pela exploracdo de outros atributos, e
ndo apenas pela classificacdo da UNESCO, o receio de perda de competitividade da cidade e,
por Ultimo, a defesa da promocdo de uma marca para Evora para se conseguir uma promogao

mais agressiva, diferenciada e um posicionamento de mercado.

Outra relagdo de colaboragdo importante que se verifica é entre a CME (Departamento de
Desenvolvimento Econémico) e a Entidade Regional do Turismo do Alentejo. A razdo para tal
deve-se mais uma vez a existéncia de uma relacdo de colaboragdo e a semelhancas de
posicionamento em relacdo a determinados desafios estratégicos. Em temas sensiveis em que
se verificam elevados niveis de conflito, como a importancia da classificagdo da UNESCO para
afirmacio de Evora e o risco de perda de competitividade da cidade, ambos os atores mantém
posicdes firmes e otimistas quando a maioria dos atores discordam. A Unica situagdo em que
se revela divergéncia é no facto da CME — DDE se mostrar favordvel a criacdo de uma marca

para Evora.

Neste cenario fica ainda evidente a fragilidade de relagbes com as empresas de animagao,
Desafio Sul e Rustitur, que seria expectdvel desempenharem um papel mais ativo no
desenvolvimento turistico local. Tal porém ndo acontece, como se abordou anteriormente,
devido a ndo existirem parcerias suficientes com os hotéis e as empresas em questdo estarem
direcionadas para objetivos de maximizacao de lucro, ao fazerem a opc¢do estratégica de ndo

trabalharem com o mercado individual ou turistico e preferem ter empresas como clientes.
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E reforcada mais uma vez, através deste grafico a falta de integracdo dos agentes culturais no
sistema turistico da cidade, pela auséncia ou fragilidade de relagdes com a maioria dos atores.
Se a CME mantém relagbes de tipo operacional, ja a ERT do Alentejo caracteriza-se pela
auséncia de ligacdes com os agentes culturais, em contraste com as fortes relacdes de
cooperagao com o sector hoteleiro local. O mesmo acontece com as empresas de animacao,
gue ndo tendo relacdo com a ERT do Alentejo, sdo apartadas de qualquer logica de

desenvolvimento turistico local ou regional.

Em situacdo de fragilidade encontramos também a Comissdo Vitivinicola Regional do Alentejo,
cujas relacGes tanto com o sector publico como privado sdo quase escassas, apesar de deter a
gestdo do produto enoturismo. E um indicador negativo que mostra que o enoturismo é um
produto que ndo esta a merecer o devido reconhecimento e a ser integrado numa ética de

desenvolvimento turistico local pelos atores institucionais.

Por Gltimo, importa referir o papel secundario que a Universidade de Evora ocupa no sistema
turistico. Apesar do seu contributo ativo na elaboracdo de estudos turisticos, em conjunto com
os atores institucionais, e na formacdo de quadros licenciados em turismo, a sua cooperacao
poderia ser mais alargada com os atores locais. Um exemplo de tal, é o facto da Universidade
se constituir por si sé um recurso turistico valioso, pela sua histéria e antiguidade, e este
atributo ndo estd a ser devidamente explorado, o que fica evidente pela falta de brochuras e

abertura permanente a visitas guiadas.

Quanto ao Museu de Evora, embora esteja recetivo a parcerias com o sector hoteleiro e tenha
uma relacdo de colaboracdo ativa com os agentes institucionais na area da preservacdo do
patrimonio local, seria oportuno e relevante para a cidade que estas parcerias fossem mais
fortalecidas e que nelas participassem os agentes culturais, no sentido do Museu ser um

espaco de acolhimento de eventos e expressdes da cultura popular e artistica.

Em conclusdo, pode-se afirmar que o sistema turistico de Evora é um sistema fragil, dado que
as relagbes de cooperagdo ndo sdo extensiveis a todos os atores e porque os atores
institucionais ndo conseguem atrair e exercer a sua lideran¢a no processo de desenvolvimento

turistico local.
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CONCLUSAO

A presente dissertacdo teve como principais objetivos analisar as atitudes e perce¢des de
dezasseis atores dos sectores institucional, cultural, associativo e econdmico, direta e
indiretamente relacionados com a atividade turistica na cidade de Evora, relativamente ao
valor atribuido ao fendmeno turistico, as relages profissionais que estabelecem entre si, a
capacidade de afirmacdo de Evora enquanto destino turistico e, por ultimo, a sua recetividade
em relagdo a criagdo de uma estratégia de marketing territorial que permitisse aumentar a

visibilidade e competitividade da cidade.

A metodologia aplicada, de natureza qualitativa, denomina-se de Metodologia Prospetiva de
Elaboracdo de Cendrios e consistiu na utilizacdo de um programa informatico, o Mactor, que
através da introducdo de calculos matematicos e matrizes, permitiu-me, por sua vez, fazer uma
leitura da intensidade de relacdes entre atores e do seu grau de implicacao sobre um conjunto

de desafios estratégicos escolhidos na dissertacdo para recolha das suas opinides.
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A possibilidade de comparar posicdes e de interpretar o seu grau de mobilizacdao foi positivo,
no sentido em que este método permitiu-me de uma forma inovadora focar-me sobre o papel
estratégico dos atores, quando o que normalmente acontece em estudos de marketing é

analisar os resultados na sua vertente promocional.

Uma das dificuldades com que me deparei foi a impossibilidade de incluir no estudo a
participacao de dois atores que seriam fundamentais para os resultados da pesquisa, devido a
recusa em participarem neste estudo de investiga¢gdo. Primeiro, a Fundacdo Eugénio de
Almeida, pelo facto de ser a entidade cultural com mais relevancia em Evora, e, segundo, a
Associagdo Comercial do Distrito de Evora, pelo papel que se supde ter na dinamizacdo das

lojas e restaurantes no centro histdrico para o contributo do sector turistico da cidade.

A partir dos quadros tedricos que foram abordados nesta dissertacdo confirmaram-se no
campo de pesquisa algumas teorias abordadas por autores como Kotler, Anholt, Baker,
Moilanen & Rainisto e Azevedo, nomeadamente no que respeita as relacdes de cooperacao
dificeis e objetivos, por vezes, opostos, entre o sector publico e privado no desenvolvimento
turistico. A falta de credenciais em marketing e competéncias na drea de gestdo, os
constrangimentos orcamentais, a prevaléncia de um servico publico passivo que continuar a
ndo encarar os cidaddos como clientes com necessidades especificas a serem satisfeitas, o
problema da rotatividade governamental e descontinuidade de politicas de desenvolvimento a
longo-prazo e a falta de parcerias publico-privadas, sdo alguns dos entraves inerentes aos
atores institucionais com poder de decisdo, que impossibilitam que estes sejam mais eficazes
na sua capacidade e de resposta e delineagdo de estratégias e consigam trabalhar em parceria

com os agentes privados.

Contrariamente ao que é defendido por alguns autores, nomeadamente Jimura, Leask, Fayall,
Shackley & Evans, a classificagdo do centro histérico de Evora a Patriménio da Humanidade n3o
esta a funcionar como um recurso determinante e relancador de objetivos econdmicos e
culturais, dado que o patriménio monumental estd a ser explorado apenas como um recurso

natural e primario sem valor acrescentado.
A desejada complementaridade entre patrimdnio e turismo defendida por autores como

Robinson, Leask e Fyall, sustentada na teoria de que o turismo possibilita o financiamento da

preservacdo dos monumentos e o patrimoénio sem o turismo ndo seria um bem cultural tdo
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acessivel e um meio educacional tao importante, e uma realidade que precisa de ser mais

potenciada em Evora.

Neste sentido, Henriques aproxima-se mais da realidade de Evora ao confirmar a existéncia de
conflito entre patriménio e turismo, por terem os colaboradores afetos as duas areas
mentalidades e objetivos diferentes. Sendo a conservacao do patriménio uma area do dominio
publico, o objetivo que prevalece restringe-se a sua conservagao e, sendo os profissionais do
turismo da area comercial, o seu interesse foca-se mais no valor do patriménio enquanto ativo

econdmico.

Dado que os dois objetivos gerais de estudo foram a analise das relacdes de colaboracdo e
estratégias desenvolvidas pelos principais atores para promoc¢do e desenvolvimento da
atividade turistica em Evora, as conclusdes extraidas permitem fazer um retrato fidedigno e
atual do sistema turistico da cidade. A primeira ilacdo que se pode retirar deste trabalho de
investigacdo é que estamos perante um sistema turistico fragil e instavel, sendo uma das
principais causas para esta situacdo a auséncia de uma estratégia para o turismo e de uma
lideranca institucional local que promova e valorize mais esta atividade econédmica de grande
potencial em Evora. Este facto é por demais evidente pela continua atracdo de fluxos turisticos
nacionais e internacionais e pelos beneficios econdmicos e sociais que o turismo gera nas

comunidades anfitrias.

Em Evora, o turismo é uma atividade cuja responsabilidade e dinamizacdo n3o se encontra
delegada numa so entidade, mas antes partilhada e dispersa por varios atores, o que dificulta a
sua gestdo, controlo e concertacdo estratégica. Estas acOes, ainda que realizadas por um
nicleo de agentes institucionais, onde se inclui a CAmara Municipal de Evora, a Entidade
Regional do Turismo do Alentejo, a Universidade de Evora e o Museu de Evora, concretizam-se
num conjunto de medidas diversas e, por vezes, descontinuas, na drea da preservagao do
patrimdnio, de trabalhos de diagndstico e inventariagdo de recursos turisticos, de organizacdo

de eventos regionais e locais, de a¢des de formagao, publicagdes de edi¢des, entre outros.

A inexisténcia de uma estratégia oficial de desenvolvimento turistico local leva a que nao se
tenha uma visdo integrada do turismo a longo-prazo. As relagdes de coopera¢dao da CME com o
sector hoteleiro, cultural e associativo sdo escassas, quando nao inexistentes, e a exploracao da
atividade turistica faz-se principalmente através da comercializacdo do centro histérico e do

nucleo de monumentos classificados como Patriménio da Humanidade pela UNESCO, em 1986,
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sem se acrescentar, de grande modo, outros investimentos ou novos recursos que aumentem a

atratividade do destino.

Esta dependéncia da monumentalidade enquanto recurso primdrio e a falta de inovacao que
afeta o sector turistico local, ndo motivam a preocupacdes por parte da CME e da ERT do
Alentejo, ao encararem esta inércia do sector ndo como um problema, mas como uma
oportunidade de garantir a preservacdao ambiental, cultural e social da cidade. Este sentimento,
segundo Kotler, € comum em espacos pequenos que preferem manter-se discretos por receio
de massificacdo do turismo e porque os sentimentos de anti crescimento sdo mais fortes do
gue os seus interesses econémicos. Algo que ficou evidente no trabalho é que este sentimento
nem sempre existiu e a classificacdo da UNESCO, entre 1986 e 2001, foi um motivo de ambicdo
comunitaria para tornar Evora um destino pioneiro em praticas culturais, urbanisticas e sociais
a nivel nacional e internacional. Seria, por isso, interessante no futuro fazer um trabalho de
retrospetiva sobre politicas e praticas turisticas institucionais para promocdo da cidade de
Evora para se confirmar e identificar os movimentos de crescimento e estagnacdo inerentes ao
desenvolvimento turistico na cidade de Evora. Basicamente, funcionou no passado, porque ndo

funciona no presente? E apenas uma questdo financeira?

Outro aspeto que merece ser estudado e aprofundado no futuro é a relagao entre o turismo e
a cultura em Evora. Fica evidente neste trabalho que n3o existe cooperacdo entre estes dois
sectores de atividade, apesar do Plano Operacional de Turismo do Alentejo defender que Evora
deve especializar-se no segmento de mercado do touring cultural e paisagistico e o Plano
Municipal de Evora ambicionar promover Evora a um espaco de referéncia nacional nas artes,

cultura e lazer, desempenhando o turismo um papel chave neste processo.

Numa andlise atenta aos planos estratégicos pode ainda concluir-se diferencas significativas de
visdo estratégica, apesar de ambos datarem do mesmo ano (2009). Enquanto a ERT defende
um turismo cultural assente em valores como a tradicdo e a ruralidade, que caracterizam o
Alentejo, a CME no plano concebido pela Universidade de Evora ambiciona, a par do reforgo da
valorizagdo do patrimdnio, aplicar um estratégia de reinvencdo da identidade da cidade ao
pretender tornd-la nos préximos sete anos num pélo aglutinador de industrias criativas
(arquitetura, publicidade, artes visuais, antiguidades, artesanato, cinema e musica) capaz de
produzir e incentivar ao consumo de conhecimento e deste modo transformar Evora num
destino diferenciado de ambiente exclusivo que consiga de forma bem-sucedida conciliar

tradicdao e modernidade.
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Embora o Plano Estratégico de Evora para 2020 reflita um caminho possivel para a necessidade
de inovacdo do destino Evora, quando comparado com a atual realidade assemelha-se mais a
importacao de um solucdo que carece de amadurecimento, porque nao reflete a posicao ou
medidas das autoridades locais face a estratégias de desenvolvimento e, por outro lado, ndo se

adequa ao contexto rural que caracteriza a cidade de Evora.

Fica igualmente exposta a necessidade de avaliar a eficdcia e as oportunidades de mudanca
dos atuais modelos de colaboragdo e das formas organizacionais dos atores do sector turistico

a nivel local e regional. Serd que atual estrutura de colaboracado é suficiente e eficaz?

Por ultimo, ainda que a analise feita sobre a participacdo dos atores seja feita de um modo
critico, os objetivos que levaram ao seu desenvolvimento sdo independentes de qualquer
interesse politico e econédmico, e espera-se que esta dissertacdo possa contribuir para futuras

tomadas de decisdo sobre a marca de Evora enquanto destino turistico.
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ANEXO A

MATRIZES DO PROGRAMA MACTOR

- Matriz de Influéncias diretas e indiretas entre atores

© LIPSOR-EPITA-MACTOR
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Legenda
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Li — valor liquido de influéncia
Di —valor liquido de dependéncia

- Matriz de balanco liquido de influéncias

D2 2IR|S|B|E|ac|3|8|R|Z|IE|2|3|m|E

1 ml m ) Z(=Z|m > 2] 3

BN ' ' > | 9|0 2

ol 3 2
m <

ERT 2 0 Jo [4 [2]3 o [1 {35 [4 |1 [2]0 [2 [16

CME - DDE |2 0o [ (3 [3 3o [+ Jo [57Jo [4]1 (o [11]9

CME-PT__[0 [0 1 (4 [2 1314 [2 [-1 4o [2 Jo [1 o [4

UE 0o [1 [+ 1 |1 [3 12 [+ T4 [5fo [-1fo Jo [2 ]9

CVRA 4 [3 [4 [ 2 [3 2100 [4[3]47]3 1[40 [1[35

CENDREV [2 [3 [2 [1 |2 0o [1 Jo Jo [ Jo o Jo fo [1 ]9

APMD 3 [3 13 3 [3 Jo 2 [1 11 [1 12 [2 T2 [1 [o |25

HCE 0 Jo (4212 [1 ]2 1 |1 [3Jo [2 ]3]t [2[18
RP 4 |1 (2 [1 o Jo [4 [ 4 |2 [-1 |22 Jo o [45]2
AGIA 3 Jo [+ [+ [+ Jo [4 [1 |1 o [+ T2 [+ 11 Jo [12]8
ME 5 |5 [4 5 [3 [1 [1 [3 [2 [o 3 |2 3 [1 [1 |39 >
IBIS 1 [o Jo Jo [4 o [21To [1 [1]3 1 [o Jo [2 [1]3
EH 1 (1 [2 1 [3 Jo [212 [2 [2 [2 [ SN ENEEENE
AV 2 [1 Jo o T4 Jo T21]3 {2 [1[3 Jo [1 o [2 15 13
DS 0 Jo [1]o o Jo 41 Jo [4 T4 Jo [1 [o ERENE
RE 2 [1 Jo 2 [+ [1 To 2 o Jo [4 2 [2 J2 [1 15 |®

Legenda

(+) o sinal positivo indica que o actor exerce mais influéncia do que aquela que recebe
(-) o sinal negativo indica que o actor exerce menos influéncia do que aquela que recebe

- Matriz atores e objetivos em posi¢des simples
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olgle|ela|s|als |82 ¢
o 3
3
1TMAO g
S
5
ERT 1 1 1 1 0 1 1 1 1 (-1 19
CME - DDE 1 1 1 1 0 1 1 1 -1 |1 9
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UE 0 0 1 0 |0 1 1 0 [0 |0 3
CVRA 0 0 1 0 |0 1 0 |0 |0 [0 |2
CENDREV -1 {0 1 1 1 (1 -1 10 |0 |0 [6
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ME 0 1 1 0 |0 1 0 |0 |0 [0 |3
IBIS 1 1 1 1 1 1 -1 (1 1 -1 110
EH 0 1 1 1 1 1 -1 10 1 1 8
AV 1 1 1 1 1 1 -1 {0 1 1 9
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Nombre d'accords 5 13 114 112 |9 16 |4 6 8 7
Nombre de désaccords | -3 [0 0 0 -1 10 -10]0 2 |4
Nombre de positions 8 13 |14 112 [10 |16 |14 [6 10 | 11

Legenda

-1: actor desfavoravel a realizagdo do objectivo
0: posicao neutra

1: actor favoravel a realizacdo do objectivo

- Matriz atores e objetivos em posi¢oes valorizadas

HOLOVIN-VLId3-HOSdIN @
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Legenda

0: o objectivo é pouco consequente

1: o objectivo pde em causa os processos operativos (gestdo, etc...) do actor ou é indispensavel
QA0S seus processos operativos

2: o objectivo p6e em causa a realizacdo dos projectos do actor ou é indispensavel aos seus
projectos

3: o objectivo pde em causa a concretizagdo das missdes do actor ou é indispensdvel as suas
missoes

4: o objectivo pOe em causa a existéncia do actor ou é indispensdavel a sua existéncia

- Matriz de posicoes valorizadas divergentes
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Degré de

divergence

(%) 12,4

Legenda

Os valores representam o grau de divergéncia: quanto maior a intensidade dos valores maior é

a divergéncia de interesses.

-Matriz de posi¢oes valorizadas ponderadas
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Legenda

Os valores positivos representam os niveis de mobilizagdo dos actores face aos
objectivos

Os valores negativos representam os niveis de oposicao dos actores face aos objectivos.
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ANEXO B
SINOPSES DAS ENTREVISTAS

1. Atores institucionais
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1.1 Entidade Regional do Turismo do Alentejo

Afirmacio de Evora como destino
turistico

— A criagdo de podlos ndo beneficia determinadas zonas em
detrimento de outras, pelo contrario um destino demora 40
anos a consolidar-se.

~ Evora ja é, por exceléncia, o centro turistico do Alentejo porque
é o local que agrega mais oferta turistica na regido.
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Performance e imagem de Evora

~ E uma cidade monumental e tranquila.

- Tem uma identidade genuina e muito auténtica, cada vez mais
dificil de encontrar no futuro devido a ruralidade que preserva,
ao contacto do Homem com um meio ambiente impoluto e por
possuir um patrimdnio imaterial Unico, que se reflete na
gastronomia, na dogaria, nos vinhos e nos cantares.

— Tem um turismo de qualidade.

— A oferta hoteleira melhorou muito, tendo contribuido para tal
a instalacdo de hotéis cinco estrelas e a classificacdo de quatro
estrelas do Evora Hotel.

— Faz falta um centro de congressos na cidade para
desenvolvimento do turismo de negdcios - um nicho de mercado
com grande potencial, em Evora, devido a proximidade com
Lisboa.

— Boa oferta de restauracdo.

— O comércio tradicional foi o sector que menos evoluiu nos

ultimos 20 anos, devendo por isso especializar-se. Algumas lojas

de produtos gourmet tém conseguido diferenciar-se e contribuir
para a boa imagem da cidade.

— A oferta de animagdo é uma das grandes lacunas na cidade.

Evora merece uma oferta de animac3o cultural mais forte e deve

ser a C.M.E a liderar este processo na criagdo de sinergias e de

um plano de animagdo para a cidade.

— Auséncia de uma oferta turistica integrada. Verifica-se uma

falta de pacotes turisticos que estabelecam a ligagdo de Evora

com outros municipios e pontos de atracao turistica em seu

redor, como por exemplo, a Amieira Marina, Arraiolos e o

Fluvidrio de Mora. A Rota dos Vinhos ou a Rota dos Sabores sdo

exemplos de produtos turisticos mal sucedidos, porque ndo

integram a parte de comercializacdo.
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Objectivos e meios do ator

Meios

- Em 2010 e 2011 houve um corte orcamental de 20%. Dispomos
de 1 milhdo de euros para todas as a¢des levadas a cabo em
todo o territdrio do Alentejo.

- Dispomos de uma equipa de 30 técnicos nas areas de
promogao, produto, apoio ao investidor, comunicagao e imagem.

Objetivos

-Desenvolvimento turistico da regido em termos globais, através
do aumento do nimero de dormidas, da taxa média de
permanéncia e das receitas do sector hoteleiro.

- Planeamento turistico.

- Melhorar o produto turistico, como a gastronomia, os vinhos, o
touring cultural e religioso e a certificacdo dos restaurantes e
hotéis.

- Ag¢oes de formacdo para qualificagdo dos recursos humanos.

- Apoio aos investidores nas candidaturas a fundos comunitarios
e prestacdo de apoio em contactos estabelecidos com o Turismo
de Portugal.

De que forma os restantes atores
estao a contribuir para o
desenvolvimento turistico local

Atores que estdo a contribuir positivamente:
— Operadores ligados a gastronomia, vinhos e enoturismo.
— Os hotéis cinco estrelas contribuiram para aumentar a
notoriedade de Evora e atrair novos quadros de recursos
humanos qualificados.
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Estratégia de desenvolvimento
turistica local

- H4d um ano e meio a ERT do Alentejo desenvolveu um
programa operacional para o desenvolvimento turistico da
cidade, que define algumas linhas de ag¢do para o
desenvolvimento turistico de Evora.

- Desconhego se a C.M.E tem algum plano de desenvolvimento
turistico para a cidade.

- Os planos estratégicos sdo importantes para a¢oes de
monitorizagdo, face ao periodo de mudanga que vivemos e
interdependéncias das economias.

Relagao com outros agentes

- Relagdo de cooperagdo com hotéis, posto de turismo, C.M.E,
U.E, empresas de animag¢do, adegas de vinho, restaurantes,
através da realizagao de reunides regulares, de diagndsticos e
analise conjunta de estratégias de promogao.

Classificagao da Unesco

- E uma grande marca a qual Evora deve estar associada, sendo
para tal necessario preservar-se o patrimdnio.
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Politicas turisticas

- Em 2010 e 2011 a ERT do Alentejo sofreu um corte orgamental
de 20%, o que limita de algum modo as nossas agdes.

Globalizagao e a competitividade

- N3o deve existir este receio, porque Evora esta situada numa
regido impar, tem uma cultura imaterial e um patriménio Unicos
e um grande nivel de preservag¢dao ambiental.

- Ndo deve temer a pouca concorréncia a que esta sujeita de
Beja, Marvao e Mértola.

Criagdo da marca Evora

- Discordo da criacdo da marca Evora, porque a cidade tem que
estar integrada na marca Alentejo e a proje¢do nacional e
internacional do Alentejo é suficiente para Evora beneficiar.

- A cidade ja usufruiu de reconhecimento e do estatuto de
capital turistica do Alentejo por ser um pélo aglutinador de
servicos, por dispor de 1/4 da capacidade de alojamento de todo
o Alentejo e por ter um fluxo consideravel de turistas.

- Ja estd associada a marca de Patriménio da Humanidade.

- Evora pode ser um local turistico com grande procura no
futuro, porque as novas geracées foram educadas com
preocupacdes ecoldgicas e de sustentabilidade e a cidade
preserva a sua ruralidade e uma identidade forte e genuina.
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1.2 Camara Municipal de Evora - Posto de Turismo

Agente institucional

Ambito local

Posicao face a objetivos:

Posto de Turismo

Chefe de Divisdao

Afirmacdo de Evora como
destino turistico

- Defendo uma complementaridade entre o Alentejo e Evora.

Performance e imagem de Evora

- Tem um patriménio singular classificado que atrai naturalmente os
turistas, mas falta-lhe atratividade a nivel da realizacdo de eventos. -
- Num inquérito realizado em 2009, num universo de 500
entrevistados, 99% recomendava Evora e no ano de 2009 / 2010
registou-se um crescimento de 30% do numero de héspedes.

- A oferta hoteleira melhorou muito, mas existem grandes
disparidades. Por exemplo, a oferta de turismo rural, ainda, é muito
fraca pela falta de qualificacdo dos recursos humanos e meios
tecnolégicos.

De que forma o ator estd a
contribuir parao
desenvolvimento turistico local

- Criagdo do mapa da cidade. Ja foi produzido 1 milhdo de
exemplares e nunca suscitou nenhuma queixa.

- Criagdo de produtos turisticos que contribuem para a
interpretacdo, valorizagao e divulgagao do patrimdnio histérico,
ambiental e cultural, de que sdo exemplo: o Tour Evora Medieval,
Evora Megalitica, Passeio do Aqueduto da Agua da Prata, Rota dos
Sabores Tradicionais, visitas dudio guiadas para o publico familias,
cartdo Unico da cidade, site I love Evora, produto You go (contetdos
mobile).

Meios e objetivos do Actor

Meios
- Decisdes estao pendentes de aprovagao da Assembleia Municipal.

Objetivos

- Producdo de materiais turisticos (parte grafica e de conteludos).
- A criacdo de produtos turisticos.

- A realizacao de parcerias com agentes privados.
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Agente institucional

Ambito local

Posicao face a objetivos:

Posto de Turismo

Chefe de Divisao

De que forma os restantes
atores estdo a contribuir para o
desenvolvimento turistico local

Atores que estdo a contribuir positivamente:

- Os hotéis cinco estrelas trouxeram prestigio e estatuto a cidade. Por
exemplo, o Hotel Convento do Espinheiro ndo sé qualificou a oferta
hoteleira na cidade como se tornou uma referéncia de turismo
sustentavel, porque desenvolve um programa de atividades de
animacao que envolvem a comunidade local através de uma partilha
de saberes e tradi¢cdes. Exemplos: workshop de producdo de cortica,
elaboracdo de licores, criacdo de uma horta experimental para
recuperacado de espécies autdéctones, etc.

- A abertura do Hostel Chiado preencheu uma falha na oferta
hoteleira, por responder a um nicho de mercado do turista
internacional backpacker.

- Entidade Regional do Turismo do Alentejo tem desempenhado um
papel importante no diagndstico quantitativo e qualitativo da oferta
hoteleira e como agente de formacao.

Atores que ndo estdo a contribuir positivamente:

- A lgreja n3o esta a contribuir para a promog3o de Evora, porque
nao esta sensibilizada para o fendmeno turistico e é proprietaria da
maioria do patrimdnio existente na cidade, estando a maioria dos
monumentos encerrados para visitas ou com horarios de abertura
reduzidos. Por outro lado, ndo consegue garantir um atendimento de
qualidade ao turista e ndo dispde de merchandising dos seus
monumentos.

Os restaurantes nao estdo a contribuir para a boa imagem da
cidade pela falta de consciéncia da importancia do fenémeno
turistico, uma vez que a gastronomia, depois do patrimdnio, é a
segunda motivagdo de procura turistica. A maioria dos restaurantes
encerra ao domingo e so servem refei¢des até as 21h, em pleno
Verado. Verifica-se falta de proatividade da parte dos empresdrios da
restauracao.

O comércio tradicional também estd a ter um impacto negativo na
imagem da cidade pela falta de percecgdo e sensibilizacdo para as
vantagens do turismo. As lojas tém hordarios reduzidos ao fim-de-
semana e uma oferta pouco qualificada.

— Operadores turisticos, como guias intérpretes e empresas de
animacdo poderiam oferecer um servico mais qualificado e
melhorado, no que respeita ao turismo cultural. As visitas limitam-se
aos pontos de atracdo mais falados e ndo incluem as rotas tematicas
criadas pelo Posto de Turismo H4 falta de empreendorismo privado.




Agente institucional

Ambito local

Posicao face a objetivos:

Posto de Turismo

Chefe de Divisao

Estratégia de desenvolvimento e
promogao turistica

- A auséncia de uma estratégia de turismo local é uma falha. Ja se
verificaram alguns esforcos de cooperacao com a Universidade de
Evora, mas acabaram por n3o se concretizar em planos de ac¢do
devido a falta de verbas.

Relagao com outros agentes

- Relagdo cooperante com a Universidade de Evora na realizacdo de
inquéritos sobre a procura turistica e na interpretacao dos dados.

- Relagdo préxima e de colaboragdo com o Hotel Convento do
Espinheiro, como agente de divulgacao de informacdo sobre o
patrimdnio histérico e cultural e no apoio a melhoria da oferta de
animacao do hotel (ex.: workshops gastrondmicos, recria¢coes
histéricas, visitas guiadas, etc.)

- Relacdo de cooperacdo com a Entidade Regional de Turismo do
Alentejo na realizagdo de um diagndstico a oferta hoteleira do
concelho de Evora e na identificacdo de necessidades e
oportunidades de formacdo (ex.: formagdo em informatica e
recuperacao de receitas conventuais).

- Falta de sinergias com os operadores turisticos, de que sdo exemplo
as empresas de animacdo e a Associa¢do de Guias Intérpretes do
Alentejo. Estes ndo operacionalizam nem rentabilizam os produtos
turisticos criados pela C.M.E, de que sdo exemplo: o Tour Medieval
de Evora, o Tour Megalitico e o Passeio Ambiental do Aqueduto da
Prata.

Classificagdo da Unesco

- A classificacdo traduziu-se no aumento do nimero de visitas a
cidade - cujo pico foi em 1999 com o registo de 400 mil entradas de
visitantes no Posto de Turismo -, numa pressdo para a requalificagdo
dos espacos urbanos e no aumento do investimento privado, com a
abertura de novos hotéis.

- E uma marca que n3o é mais potenciada, porque falta consciéncia
coletiva da importancia do fendmeno turistico, os recursos publicos
financeiros sao insuficientes para promogao internacional e ha falta
de parcerias publico-privadas para a realizacdo de uma agenda anual
de eventos (ex.: espetaculos, animagdes de rua, etc.). Na falta de
fundos a aposta deve estar mais centrada no cuidado a ter com a
sinalética, o patrimdnio, as acessibilidades e a imagem geral da
cidade.

- Evora tem a vantagem de atrair naturalmente pela singularidade do
seu patrimonio.
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Globaliza¢ao - competitividade

- A falta de competitividade de Evora deve-se a falta de percegdo
coletiva das vdrias entidades sobre a importancia do fendmeno
turistico. Ndo existem objetivos que mobilizem todos os agentes e ha
falta de empreendorismo e iniciativa, que contribua para a afirmagdo
de Evora enquanto destino turistico.

Criagdo da marca Evora

- A C.M.E deve criar uma comissdo para coordenar este projeto,
através da constituicdo de uma equipa multidisciplinar de pessoas
ligadas ao patrimonio, a ciéncia e ao mundo académico. Mas antes
de se realizar qualquer marca é preciso que se consiga mobilizar
todos os recursos da cidade para objetivos comuns.

1.3 Camara Municipal de Evora - Departamento de Desenvolvimento Econémico

Afirmacido de Evora como destino
turistico

- Evora tem interesses particulares e especificos, enquanto
cidade patrimoénio mundial, e por isso ndo entra em
concorréncia com os pélos turisticos criados no Alentejo. Prova
disso é que ndo houve decréscimo no fluxo de visitantes nem na
taxa de ocupacdo hoteleira.

— A divisdo territorial deve funcionar como complementaridade e
nao como divisao.

Performance e imagem de Evora

- Evora é uma cidade reconhecida, tem uma imagem forte, mas
gue poderia ser mais fortalecida através da criacdo de uma
marca.

- Ha espaco para mais oferta hoteleira face a procura turistica.
- Ha falta de eventos e animacdo na cidade.

- O enoturismo deveria merecer mais atengdo por ser um
produto turistico complementar a gastronomia.
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Instituicao

Ambito regional

Posicdo face aos objetivos:

Camara Municipal de Evora

Departamento de Desenvolvimento Econémico

Diretor

Meios e objetivos do ator

Meios

- Verificou-se uma necessidade de minimizacdo de custos no
turismo, devido a transferéncia das competéncias de educacao
do Governo Central para as Camaras Municipais. Esta situacao
levou a um aumento de custos mas nao de capital.

- A C.M.E esta a ser afetada pela crise econdmica geral. Por
exemplo, a crise das empresas leva a uma diminuicdo da fonte
de receitas por via da cobranca de impostos.

- Deveria haver mais projetos de fundos comunitarios para a
C.M.E se candidatar para apoio e incentivo a projetos turisticos
na drea da animacao.

- Esta equacionada uma reestruturacdo interna da CME, no
sentido do turismo voltar a pertencer ao pelouro da cultura,
para corrigir a falta de complementaridade existente entre o
turismo e a cultura.

Objetivos

- Organizagdo de eventos, promocdo e acolhimento (producdo
de materiais de comunicac¢do pelo posto de turismo).

- Criacdo de infraestruturas de lazer para visitantes nacionais e
internacionais (ex.: ecopista e o passeio do Aqueduto da Prata)
- Apoio financeiro e administrativo as PME (ex.: programa de
microcrédito em parceria com BES, IAPMEI e a ADRAL em que a
C.M.E atribui 20% de capital inicial, sem cobranca de juros, e os
restantes 80% sao emprestados pelo BES com taxas de juro
baixas) contribuiu para a modernizacdo e compra de novos
equipamentos no setor da restaura¢do na cidade.

- Licenciamento de empresas de animagao turistica

- Cedéncia de espacos para as entidades culturais.

De que forma os restantes atores
estdo a contribuir o
desenvolvimento turistico local

- Todos estdo a contribuir para a boa imagem e reputacao da
cidade.

- A CVRVA deveria prestar mais aten¢do ao produto enoturismo
e 0s agentes econdmicos, como os hotéis e as empresas de
animacao, deveriam contribuir mais para a dinamizacao da
animacao da cidade.

119




Instituicao

Ambito regional

Posicdo face aos objetivos:

Camara Municipal de Evora

Departamento de Desenvolvimento Econémico

Diretor

Estratégia de desenvolvimento
turistico local

- A definicdo de uma estratégia de desenvolvimento turistico
para a cidade é da competéncia da ERT do Alentejo. A C.M.E
colabora na transmissao de linhas orientadoras, como na
necessidade de se capitalizar um turismo cultural, de elite e
gualidade que traga vantagens econémicas e sociais para a
cidade.

Relagao com os restantes agentes

- Relacdo de pouca colaboracdo com os agentes econdmicos
(hotéis e empresas de animagdo) e culturais. Estes deveriam ser
mais pro-ativos na proposta de ideias a C.M.E para dinamizacao
da oferta cultural. Os primeiros colaborando como
patrocinadores e os segundos através da angariacdo de
patrocinadores, para minimizar a dependéncia financeira em
relacdo a C.M.E e contribuir-se assim para a partilha de
responsabilidades, de que seria exemplo, a animacdo da cidade.
- Relacdo de coopera¢do com a ERT do Alentejo, através do
Observatdrio do Turismo e na participacdo do Plano Operacional
de Turismo para o Alentejo de 2009.

- Cooperacdo com a U.E para a criagdo da licenciatura de
turismo.

- Reunides pontuais com CVRA para analise do produto
enoturismo.

- Relagdo de cooperagdo com os hotéis na criacdo da Rota dos
Sabores Tradicionais.

Classificagdo da Unesco

- Ndo entendo como uma marca, mas como uma classificagdo
que atrai turistas e que implica da parte da C.M.E dar resposta a
um conjunto de necessidades de manutencdo e preservagao do
patrimdnio, bem como ao cumprimento rigoroso de regras
especificas, como os materiais de construgao e tipo de
elementos nas fachadas dos edificios.

Politicas turisticas

- A morosidade dos licenciamentos pelo Governo a
determinadas atividades turisticas, como campos de golfe e
empreendimentos turisticos, € um forte constrangimento ao
desenvolvimento da atividade turistica. Sdo processos que
podem demorar entre seis a oito anos.
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Globaliza¢ao - competitividade

- Evora tem potencial e ndo deve temer qualquer concorréncia.
A ERT do Alentejo esta a desenvolver politicas estratégicas na
area do turismo para assegurar essa competitividade turistica.

Criagdo da marca Evora

- Concordo com a marca Evora, porque a cidade tem
especificidades de patrimdnio e gastronomia préprias, mas para
que tal se concretize deverad existir maior sinergia entre os
agentes, estando este problema a ser solucionado pela ERT do
Alentejo.

1.4 Universidade de Evora

Afirmagio de Evora como
destino turistico

Performance e imagem de Evora

- Pouca atratividade cultural, falta de proatividade dos servicos,
sobretudo restaurantes e cafés em permanecerem abertos até mais
tarde.

121



Instituicao de ensino

Ambito nacional

Posicdo face aos objetivos:

Universidade de Evora

Vice-Reitor Professor

De que forma o ator estd a
contribuir parao
desenvolvimento turistico local

- E consultor e prestador de servicos de entidades institucionais,
como a CME, a ERT Alentejo e o Museu de Evora.

- Colabora ativamente no Observatdrio Regional de Turismo do
Alentejo da ERT do Alentejo e esta a dar apoio técnico na
candidatura do Montado a Patriménio da Humanidade.

- Contribui para a andlise e interpretacdo de estudos turisticos da
C.M.E.

- Colabora com o Museu de Evora em projetos de preservacdo de
patrimdnio e requalificacdo urbana.

- Colabora com hotéis para organizar e prestar apoio cientifico em
mostras de vinhos e gastronomia.

- A prépria Universidade é uma atragao turistica, sendo realizadas
visitas guiadas com marcacgao prévia.

De que forma os restantes
atores estdo a contribuir para o
desenvolvimento turistico local

Estratégia de desenvolvimento
turistico local

Rela¢do com os restantes atores

- Tem uma relagdo de estreita coopera¢dao com a C.M.E, com a ERT
do Alentejo, com o Posto de Turismo e com alguma hotelaria da
cidade.

Classificagao da Unesco

- A classificacdo da Unesco levou a que a Universidade fosse
influenciada a adquirir edificios no centro histdrico para adapta-los
a nucleos universitarios ou servigos e assim para contribuir para a
revitalizacdo da cidade, mas a sua preservacgdo atual acarreta
elevados custos em manutencdo para a Universidade.

Politicas de turismo

Globalizagao - competitividade

Marca Evora
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2- Atores Associativos

2.1 Associagdo para a Promogao da Danga e Musica

Associacao

Ambito local

Posigao face a objetivos:

Associa¢ao para a Promog¢do de Musica e Danga

Presidente

Afirmacio de Evora como destino
turistico

Performance e imagem de Evora

— E uma cidade estagnada e desmembrada, onde os servicos tém
horarios diferentes e falta unido e sinergias. Por exemplo,
guando se realiza um concerto na praca do Giraldo os cafés
retiram as esplanadas.

— Ha uma oferta hoteleira de boa qualidade

— E uma cidade vazia, com pouca vida no Ver3o e aos fins-de-
semana.

- Ha falta de atratividade cultural e pouca proatividade comercial
nos servicos. As lojas, por exemplo, fecham as 19h.

— Sendo uma cidade rustica, seria positivo que fosse uma cidade
gue conseguisse conciliar a tradicdo com a modernidade.

De que forma o ator estd a
contribuir para o desenvolvimento
turistico local

- Producdo de eventos culturais regulares ligados a musica e a
danca de raiz tradicional.

- Promocdo e valorizagdo da cultura musical alentejana, através
de workshops de instrumentos musicais e de cantares
alentejanos.
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Meios e objetivos do ator

Meios

- Sete pessoas efetivas, trés avengas (contabilidade, som e
limpeza), 60 socios-colaboradores, 700 voluntarios para o
Festival Andangas, 20 voluntdrios para o Festival Entrudancgas e
10 voluntarios para o Festival Tocar de Ouvido.

Recursos financeiros

- Orgamento anual de 900 mil euros

- Candidatura a fundos comunitarios, QREN e PRODEP.
- Candidatura a bolsa de programas de voluntariado.

Objetivos

- Promocdo de uma forma contemporanea do patriménio
musical e de danca de raiz tradicional, com especial aten¢do ao
patrimonio portugués, através da inventariagdo e arquivo de
dancas do Alentejo.

- Criacdo artistica, através da introducdo de novas abordagens
aos bailes com novos instrumentos ou da invengdo de dangas.
- Criagdo de uma programacdo de atividades e eventos
regulares.
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Associacao

Ambito local

Posicao face a objetivos:

Associa¢ao para a Promog¢do de Musica e Danga

Presidente

De que forma os restantes atores
estao a contribuir para o
desenvolvimento turistico local

Atores que estdo a contribuir positivamente:

- Os agentes culturais contribuem para uma oferta cultural
diversificada e vasta. No seu conjunto produzem 10 festivais
anuais. De um total de 20 estruturas financiadas pelo Ministério
da Cultura no Alentejo, metade encontra-se em Evora.

- O sector hoteleiro assegura um fluxo de turistas constante.

Actores que ndo estdo a contribuir positivamente:
- Considero a C.M.E a principal responsavel pela desvalorizacao
da cultura e falta de atratividade da cidade, quando esta podia
ser um destino cultural.

Exemplos:
- Eliminacdo desde Margo de 2011 da agenda cultural em
suporte papel, por falta de fundos.
- Falta de transparéncia na atribuicdo de fundos as associagoes
culturais para desenvolvimento do seu trabalho ou nas
contratualizagOes de espetaculos. Desde 2008, que os subsidios
anuais as associagdes culturais comegaram a ser pagos em
tranches e algumas destas deixaram de receber verbas.
- Canalizagdo de fundos para eventos de moda e design, que ndo
tém continuidade e ndo refletem a cultural local. Ex: decisao de
encerramento do Centro de Artes Tradicionais para colocagdo de
uma exposicao particular de Design.
- Menosprezo em relagdo ao programa de atividades culturais
das associag¢oes locais e ndo se consulta nem se pede a
participacao das associagdes culturais locais para a organizagdo
de eventos.
- Gastos em estudos (Ex: Agenda 21) que ndo se concretizam em
acOes de apoio a cultura ou ao desenvolvimento de industrias
criativas locais.
- Nao contribui para a revitalizacdo do centro histérico, porque
utiliza espacos do centro histérico para armazéns e coloca os
servicos fora da cidade.
- Os restaurantes também contribuem negativamente para a
imagem da cidade, porque fecham ao domingo e ndo servem
jantares depois das 23h para grupos. As cafetarias retiram as
esplanadas cedo no Verao.
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Estratégia de desenvolvimento
turistico local
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Associacao

Ambito local

Posicao face a objetivos:

Associa¢ao para a Promog¢do de Musica e Danga

Presidente

Relagdo com os restantes atores

- Relacao conflitual com a C.M.E, porque sé concedem apoio
financeiro a um evento - Tocar de Ouvido, e recusam-se a
prestar apoio a outras atividades da APMD realizados em espaco
proprio. Por exemplo, o Festival Entrudancas é apoiado pela
Camara Municipal de Castro Verde e atrai milhares de visitantes
durante trés dias.

— A cedéncia do espaco ndo estd ao abrigo de um protocolo,
podendo a C.M.E retirar o uso do espaco a associacdo a
gualquer momento.

— Ndo concedem apoios a nivel de logistica para recuperacao da
fachada.

— A associacdo ganhou uma candidatura do programa Agenda 21
para reabilitacdo do bairro onde reside, juntamente com mais
quatro entidades (Teatro a Bruxa, a Biblioteca, Escrita na
Paisagem e Cantares de Evora) no valor de 5 000 euros, que
nunca receberam.

— Rejeitaram a integracdo da APMD no projeto Oralities, sem
justificacdo.

- Relagdo com auséncia de cooperagdo com a ERT do Alentejo.
Sé tiveram duas reunides de trabalho, em dois anos, para
obtenc¢do de fundos para a tradugdo do Livro Inventarios de
Dangas tradicional no Alentejo, tendo recebido uma resposta
negativa justificada pela auséncia de fundos.

- O Posto de Turismo ndo é proactivo em informar-se sobre a
agenda de atividades dos agentes culturais. Frequentemente
participantes das atividades da APMD queixam-se da falta de
resposta e informacgao do Posto de Turismo em identificar o
nome, participantes e a hora de realizagdo dos seus eventos.
- Os restaurantes ndo demostram proatividade. Por exemplo,
recusam-se a servir refeicdes depois das 23h aos grupos de
artistas que atuam na APMD.

- Relagdo de cooperagcao com os agentes culturais. Formaram
recentemente uma plataforma para partilha de informacao,
experiéncias e sinergias, devido a falta de apoio financeiro e
falta de competéncias de coordenag¢do e mobilizagcdo dos
agentes culturais pela C.M.E.

- Os hotéis mostram-se interessados e recetivos em receber

informacdo sobre a agenda cultural da APMD.

127




Associacao

Ambito local

Posicao face a objetivos:

Associa¢ao para a Promog¢do de Musica e Danga

Presidente

Classificagdo da Unesco

- E uma marca que da uma grande projecdo e faz com que o
nome Evora ainda crie algum deslumbramento.

- O patrimdnio, a gastronomia atraem turistas mas por pouco
tempo, porque nao existem eventos que consigam reter as
pessoas por mais tempo ou leva-las a visitar a cidade
novamente.

Politicas turisticas

Globaliza¢ao e a competicao

- Tecido empresarial pobre e reduzido do Alentejo ndo permite
criar uma rede de mecenas e patrocinadores.

Criagdo da marca Evora

- A criacdo de uma marca so6 faz sentido se existir antes
concertacdo de objetivos e sinergias entre os vdrios agentes. Os
agentes estdo neste momento de costas voltadas.

- Uma marca é benéfica e faz sentido quando nao é vazia e os
valores que comunica correspondem a realidade. Considero que
Evora neste momento n3o tem vida e desaproveita os seus
recursos.

- Antes de se criar uma marca, é preciso pensar-se o que deve
ser uma cidade e o que pode oferecer.
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2.2 Comissao Regional Vitivinicola do Alentejo

Associacao

Ambito regional

Posicdo face aos objetivos:

Comissao Regional Vitivinicola do Alentejo

Diretor de Marketing

Afirmagio de Evora como
destino turistico

Performance e imagem de Evora
do ator

De que forma o ator estd a
contribuir para o
desenvolvimento turistico de
Evora

Objetivos

- A Loja da Rota dos Vinhos dispde de um servico de apoio a
marcacao de visitas a adegas ou a realizacdo de itinerarios de
enoturismo, mas que estd pouco divulgado. A nivel de atividades,
existe uma exposicao permanente sobre as castas de vinhos
alentejanos e prova de vinhos semanal (dois produtores / seis
vinhos diferentes).

- Divulgagao de material promocional sobre o enoturismo junto dos
hotéis.

- Convidamos jornalistas estrangeiros dos principais mercados de
exportacdo de vinhos do Alentejo para visitarem Evora e fazerem
provas de vinhos.

— Criou-se de uma marca chapéu para os vinhos do Alentejo.

— Apesar dos nossos contributos, o enoturismo sé funciona como
um produto integrado, que inclua alojamento e atividades de
animacdo. Existem 65 adegas no Alentejo, mas sé ha quatro bons
exemplos no Alentejo que conseguem esta oferta integrada. Sao
estes: a Herdade do Esporao, a Herdade dos Coelheiros, a Herdade
da Malhadinha e o Monte dos Grous.

De que forma os restantes
atores estdo a contribuir para o
desenvolvimento turistico local

Estratégia de desenvolvimento
turistico local
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Relagdo com os restantes atores

- Relagdo conflitual com a ERT do Alentejo.

Exemplos:

- Somos frequentemente criticados pelo facto das visitas de
enoturismo as adegas terem que ser realizadas com antecedéncia
e a maioria das adegas encontrar-se fechada ao fim-de-semana.
No entanto, esta falta de proatividade é um problema geral dos
servigos, em Evora.

- Nas brochuras do Turismo do Alentejo, o enoturismo tem apenas
destaque de 1/4 de pagina, quando deveria merecer mais atengdo.
- Tivemos uma participagdo muito fraca na BTL 2011, ao contrario
da CVRA do Algarve, quando no Alentejo certificamos mais vinhos
numa semana, do que o Algarve durante um ano.

- Relacdo de cooperagdo com o Posto de Turismo porque
encaminham muitos turistas para a Loja da Rota dos Vinhos.

Classificagdo da Unesco

Politicas turisticas

Globalizagao - competitividade

Marca Evora
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2.3 Associacdo de Guias Intérpretes do Alentejo

Associacao

Ambito regional

Posicdo face aos objetivos:

Associacdo de Guias Intérpretes do Alentejo

Vice-presidente

Afirmagido de Evora como
destino turistico

- Compreendo a necessidade de reorganizacgao turistica do territério
introduzida pelo PENT, com vista a uma melhor racionalizacdo de
meios e recursos, mas a extin¢do da antiga Regido de Turismo de
Evora levou a uma perda do posicionamento internacional da
cidade, em detrimento da promoc¢do da marca Alentejo. A Regido
de Turismo de Evora estava a fazer um excelente trabalho na
promocao da cidade e neste momento ndo ha nenhum organismo
gue esteja especializado nesta missao.

Performance e imagem de Evora

- E um destino com reconhecimento nacional e algum internacional,
porgue esta entre as quatro cidades portuguesas mais conhecidas
no estrangeiro.

- Verifica-se uma falta de proatividade comercial dos servicos, pois
deveriam abordar de forma mais apelativa os turistas e clientes.

De que forma o ator estd a
contribuir para o
desenvolvimento turistico local

- Somos agentes de promocao turistica e a primeira fonte de
contacto entre os visitantes e a cidade.

- Contribuimos através da comunicagdo e venda da cidade, ao
influenciarmos por exemplo a capacidade de estada do turista,
através da sugestdo de um conjunto de atracSes que podem visitar
no centro e fora da cidade.

Meios e objetivos do ator

Meios

- A associacdo é financiada através da cobranca de uma comissao
por cada servico de visita realizado pelos seus associados, no total
12.

Objetivos

- Contribuir para o prestigio e dinamizacdo do turismo na regido.

- Sensibilizar os operadores turisticos acerca do valor e da
importancia da profissdao de guias intérpretes.

- Contribuir para a promogao do turismo no Alentejo.

- Favorecer, em colaboragdo com as entidades publicas e os
operadores do sector turistico, o incremento do turismo em
periodos de época baixa e a locais menos conhecidos e divulgados.
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Associacao

Ambito regional

Posicdo face aos objetivos:

Associacdo de Guias Intérpretes do Alentejo

Vice-presidente

De que forma os restantes
atores estdo a contribuir para o
desenvolvimento turistico local

Atores que estdo a contribuir positivamente:

- O Posto de Turismo estd a desempenhar um excelente contributo
na criacao de informacao turistica de elevada qualidade.

- A C.M.E realizou duas infraestruturas turisticas muito importantes
para consolidar a oferta: a recuperacdo do Percurso Pedestre do
Agueduto da Prata e a ecopista. Deveria, no entanto, melhorar o
site porque é um cartdo de vista para cidade.

- A Fundacgdo Eugénio de Almeida tem uma oferta cultural de
gualidade e de reconhecimento internacional.

Estratégia de desenvolvimento
turistico local

- Seria importante que existisse uma estratégia de desenvolvimento
local para se concertarem esforcos e sinergias por objetivos
comuns. Ajudaria Evora a promover-se mais e, se calhar, a criar
novos produtos turisticos.

Relagao com os restantes atores

- Relacdo de cooperacdao com o Posto de Turismo através do
fornecimento de materiais de informagao turistica e troca de
experiéncias.

- Mantemos uma relagdo com a CVRA, indicando sempre aos
turistas o espago da Rota dos Vinhos como uma atrac¢ao a visitar na
cidade.

- Temos pouco contacto com a U.E, mas poderiamos ter mais. Seria
interessante se convidassem alguns dos nossos associados para
ministrar cadeiras da licenciatura de turismo. Em 2010 fomos
convidados para fazer parte de um painel de conferencistas.

- Auséncia de uma rela¢do de coopera¢do com a C.M.E. Apenas
realizamos uma reunido de trabalho que resultou de forma positiva
na criagao de um parque de estacionamento para autocarros junto
da Igreja de S. Francisco para facilitar as desloca¢des dos turistas
séniores ou com mobilidade condicionada.

- S6 tivemos duas reunides com a ERT do Alentejo, mas que ndo
resultaram em agdes concretas.

Classificagao da Unesco

- Evora beneficiou muito com a classificagdo da Unesco, porque Ihe
permitiu uma grande promogao internacional como destino
turistico. Entre 1986 e 2001 a cidade explorou de forma positiva
este atributo, mas desde entdo ndo o faz e este poderia ser um
modo de conseguir refor¢car mais o seu protagonismo.
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Politicas de turismo

- E essencial uma estratégia de promog3o internacional de Evora
mais forte. Evora tem pouco destaque nas brochuras da Regido
Alentejo.

Globalizagao - competitividade

- A perda de competitividade de Evora como destino turistico pode
ser uma ameaca real no futuro. A fama da cidade foi construida
durante 1986 e 2001, mas desde entdo ndo se tem potenciado. No
entanto, ainda se esta a colher os “frutos” dessa época.

Marca Evora

- A criagdo da marca Evora pode ser um meio eficaz de contribuir
para uma promocgao internacional mais agressiva da cidade.

3.Atores culturais

3.1 Centro de Artes Dramaticas de Evora

Afirmacido de Evora como destino
turistico

Performance e imagem de Evora

- Tem uma identidade e legado patrimonial Unico, bem
preservado e genuino

- E uma cidade fechada, porque os alentejanos sdo pessoas
fechadas que se isolam.
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Companhia de Teatro

Ambito regional

Posi¢oes face aos objetivos:

Centro de Artes Draméticas de Evora

Diretor

De que forma o ator estd a
contribuir para o desenvolvimento
turistico local

- Realizagao da Bienal Internacional de Marionetas.

- Producdo anual de 170 pecas de teatro, sendo metade
producdao do CENDREV e a restante metade sdo pecas de outras
companhias que sdo acolhidas no CENDREV.

- Realizacdo de espetaculos de digressao internacional.

- Realizacdo de pecas de teatro nas escolas primarias,
secundarias, no ambito da prestacdo do teatro como um servico
publico.

Objetivos e meios do ator

Meios

- A companhia é financiada pelo Ministério da Cultura através de
um contrato plurianual de 4 anos, sendo o valor anual de 300
mil euros por ano.

- Apoio anual da CME de 85 mil euros, acrescido do pagamento
dos servicos de manutencdo, bilheteira, limpeza e o pagamento
das contas da dgua e da luz.

- 22 Colaboradores em regime de efetividade.

De que forma os restantes atores
estdo a contribuir para o
desenvolvimento turistico da cidade

Atores que estdo a contribuir positivamente:
- Os agentes culturais tém uma producdo cultural relevante.

Atores que ndo estdo a contribuir positivamente:

- A C.M.E e a ERT do Alentejo, como os principais atores
institucionais, deveriam contribuir como coordenadores das
dindmicas de trabalho e de parcerias entre os varios agentes nas
seguintes areas:

- Melhor gestdo dos eventos na cidade para se evitar o problema
da sobreposi¢do ou vazio na oferta de eventos dos varios
agentes, por desconhecimento da agenda de todos.

- Auxiliar na candidatura a fundos comunitarios e de apoio.

- Criagdo de um programa de animagao que integre mais as
produgdes culturais locais.

- Coordenacao e reforgo de sinergias entre os varios agentes.

- Lideranga no desenvolvimento cultural e turistico da cidade.

Estratégia de desenvolvimento
turistico local

- Definiu-se uma estratégia de desenvolvimento para a cidade
vigente até 2015, que ndo se chegou a implementar.
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Companhia de Teatro

Ambito regional

Posi¢oes face aos objetivos:

Centro de Artes Draméticas de Evora

Diretor

Relagdo com outros agentes

- Relacdo cooperante com os hotéis Dom Fernando e Mar D Ar
Muralha, através de acordo de permuta, em que o CENDREV
concede a oferta de bilhetes para espetaculos e a possibilidade
de realizacdo dos mesmos nos espacos dos hotéis, em troca de
alojamento, a um preco com desconto, para atores convidados.
N3do ha uma relacdo de cooperacdo mais abrangente com outros
hotéis por falta de interesse demonstrado em parcerias.

- Nao ha relacdo de cooperacdao com a ERT do Alentejo,
contrariamente ao que acontecia com a Regido de Turismo de
Evora, que apoiava a promocdo da BIME, através da compra de
anuncios de TV.

- Arelagdo de cooperagdo com a C.M.E é estabelecida através da
cedéncia do espaco, financiamento anual e de apoio a servigos,
como agua e luz, bilheteira, limpeza e manutencgao.

Classificagdo da Unesco

- Foi uma data charneira na cidade, porque criou-se uma forte
dinamica cultural e politica, que levou a a¢Ges estruturantes na
cidade entre 1986 e 2001. Delineou-se uma estratégia de
promogao para a cidade e constituiu-se o Gabinete da Cidade,
gue contava com a participacao de todos os atores
(universidade, agentes culturais, sindicatos, associacdo
comercial, etc.) e que tinha como objetivo a requalificagdo
urbana, a revitalizagdo do centro histdrico, a reconversdo da
rede museoldgica, a dinamizagdo de um programa de animagdo
de rua e a aquisicdo de novos equipamentos e infraestruturas.

- Existia a ambi¢3o de Evora ser uma cidade patriménio mundial
pioneira a nivel de urbanismo, de praticas de preservagao de
patrimdnio e de dinamizagdo de programas culturais.

- Atualmente faz-se pouco para potenciar esta marca. A cultura
podia ser uma mais-valia para a cidade, mas os vdrios agentes
culturais ndo estdo a conseguir financiamento por parte da
C.M.E. Por outro lado, ndo existe um programa de animagao
concertado entre os varios agentes e ndo se constroem ou
adquirem novos equipamentos ou patrimdnio.

Politicas turisticas

- As entidades culturais encontram-se numa fase de asfixia,
porque desde 2009 que a C.M.E ndo concede os fundos de
financiamento cabimentados em or¢camento, que estavam
destinados as varias entidades culturais, sob o argumento de
falta de dinheiro. Apoia, no entanto, produgdes exteriores.
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Globalizagdao — competitividade

- Evora conquistou um estatuto de monumentalidade e bem-
estar que dificilmente podera perder. Em tempos era conhecida
como “cidade museu”.

Criagdo da marca Evora

3.2 Museu de Evora

Afirmacdo de Evora como
destino turistico

Performance e imagem de Evora

- Evora é um ponto de passagem com pouca permanéncia, como
fica evidente pelo facto do turista que visita Evora ser o
excursionista.

- O turismo é posto nas maos das agéncias, porque existe um
circuito pré-definido. Temos poucos turistas a visitarem o Museu de
Evora.

- A cidade vive de uma imagem associada a monumentalidade, a
um nucleo de patrimonio (ex.: Templo de Diana, Igreja de Sdo
Francisco e Sé), mas que ndo se procura construir, dinamizar e
afirmar.
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Instituto cultural

Ambito nacional

Posicdo face aos objetivos:

Museu de Evora

Diretor

De que forma o ator estd a
contribuir parao
desenvolvimento turistico local

- N3o é essa a funcdo do museu, porque a sua intervenc¢do nao é
local.

- Organiza uma iniciativa cultural todas as quintas-feiras aberta a
comunidade local.

- Tem uma oferta cultural importante e uma equipa de técnicos que
a estuda as colec¢bes e contribui para a sua preservacgao.

Meios do ator

Meios
- 11 Colaboradores, sendo que quatro sdo técnicos superiores.

De que forma os restantes
atores estao a contribuir para o
desenvolvimento turistico local

Estratégia de desenvolvimento
turistico local

Relagao com os restantes atores

- Temos uma relacdo de cooperac¢do com a C.M.E na cedéncia do
espaco para exposicoes, na emissao de pareceres sobre temas
ligados a preservagao do patrimdnio e estdo envolvidos no projeto
de requalificagdo urbana, Acrépole XXI.

- Ja organizamos projetos com a ERT do Alentejo, nomeadamente a
publicacdo de um Guia de Museus da Regido Alentejo.

- Cooperamos com a U.E, através de apoio técnico ao Laboratério
Hércules.

- Temos uma relacdo de proximidade com a hotelaria, através da
oferta de bilhetes ou descontos nas entradas do Museu.

Classificagao da Unesco

Politicas de turismo

Globalizagao - competitividade

Marca Evora
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4. Atores econOmicos

4.1 Hotel Convento do Espinheiro

Afirmacio de Evora como destino
turistico

- Considero haver interesses politicos para criagdo dos pélos
Alqueva e Litoral Alentejano no que respeita a tentativa de
mobilizacdo de fundos.

- Evora n3o lutou o suficiente para conseguir o lugar de destaque
como podlo.

- Sou contra os pdlos turisticos e a favor da criacdo da marca
Alentejo, onde Evora tenha um papel de protagonismo.
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Hotel

Ambito local

Posicdo face aos objetivos:

Hotel Convento do Espinheiro

Diretor

Performance e desempenho de
Evora

- Evora esta associada a gastronomia, ao patriménio, a
antiguidade e ao relaxamento.

- Nao ha nada para fazer, o que pode ser bom durante dois dias
e negativo a partir do terceiro dia, pelo cansaco de nao haver
nada para fazer. Por isso, o tempo de estada é reduzido.

- E uma cidade excessivamente quente, mas limpa, agradavel e
bem localizada, préoxima da capital e com boas acessibilidades.
- E uma cidade t3o discreta ou mais que uma aldeia. Podia ter
um papel mais dominante, mas nao sabe comunicar com o
exterior e esta voltada para si prépria. Por exemplo, os cartazes
apos realizacdo dos eventos ndo sdo retirados.

- Faz-se pouco com o potencial dos muitos atributos que tem.
Por exemplo, ndo se consegue transformar o patrimdénio em
recursos turisticos.

- Cidade morta ao fim-de-semana, porque transmite uma
sensacdo de abandono pela falta de eventos e encerramento
dos servigos.

- Evora n3o é divertida, porque falta associar ao patriménio uma
componente ludica e de interpretacao.

- Centro histdrico desertificado e sem empresas.

- Em relacdo a outras capitais distritais de interior, Evora tem
uma oferta hoteleira que esta acima da média.

- Falta a consciéncia do fendmeno turistico.

- Falta a oferta de eventos.

- Falta oferta de infraestruturas e equipamentos (ex. campos de
golfe e um centro de congressos)
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Hotel

Ambito local

Posicdo face aos objetivos:

Hotel Convento do Espinheiro

Diretor

De que forma o ator estd a
contribuir para o desenvolvimento
turistico local

- Proximidade com os meios de comunicagado social e
universidades.

- Plano de comunicacdo e promog¢ao com dois meses de
antecedéncia em época média e baixa e com cinco meses de
antecedéncia para a época alta.

- Realizacdo de um evento todos os fins-de-semana. Ex:
workshop de gastronomia alentejana em forno solar; workshop
da cortica.

- Valorizagdo dos atributos do hotel (ex.: oliveira milenaria,
jardim como espaco de lazer e realizacdo de atividades, horta
experimental).

- Aposta forte no turismo de experiéncias, através de um
programa de eventos regular, inovador que concilia tradicdo e
modernidade.

- Promocdo diferenciada para turismo de familias.

De que forma os restantes atores
estdo a contribuir para o
desenvolvimento turistico local

- Elogio o trabalho feito pela ERT do Alentejo, de que sdo
exemplo as visitas aos concelhos do Alentejo para diagndstico de
necessidades.

- Fago uma critica geral a falta de lideranca e proatividade dos
restantes agentes. Cada agente deveria contribuir para tornar
Evora um produto turistico. Por exemplo, os servicos
(restaurantes e comércio) ndo estdo a contribuir para a boa
imagem da cidade porque ndo tém perceg¢ao do fendmeno
turistico e encerram ao fim-de-semana.

Estratégia de desenvolvimento
turistico local

- Desconhego a existéncia de uma estratégia, porque nunca fui
convidado, formalmente, a participar numa e preocupa-me a
auséncia de uma visdo estratégica para o futuro do turismo, por
exemplo ao nivel do nimero de hotéis que deve existir e no uso
que se faz dos recursos turisticos.

- Deviam existir linhas mais claras de ag¢do, porque o turismo é
uma das atividades econémicas com potencial em Evora e
porque fomenta emprego.
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Hotel

Ambito local

Posicdo face aos objetivos:

Hotel Convento do Espinheiro

Diretor

Relagdo com outros agentes

- Parceria com ACDE (Associa¢do Comercial do Distrito de Evora)
para patrocinio da Pista de Gelo de Natal em anos anteriores.

- Relacdo préxima com o Posto de Turismo, por exemplo na
dinamizagao da Rota dos Sabores.

- Ligacdo a associacao culturais locais, como a Associacdo dos
Cantares Alentejanos, Associacdo cultural da Amieira, através do
convite a participacdo dos seus sécios em atividades como canto
alentejano, cozinha de peixe e realizacdo de jogos tradicionais.

- Colaboracdo com a Liga de Protecdo da Natureza, através do
apadrinhamento de um casal de francelhos.

- Colaborag¢do com o Movimento Slow Food e Casa do Povo dos
Canaviais, através de uma parceria para compilacdo das receitas
dos avés de alunos da escola primaria da freguesia.

- Colaboragdo com a ERT do Alentejo no evento Gastronomias
Mediterranicas.

Classificagdo da Unesco

- E uma marca internacional que n3o pode ser vista como uma
garantia, mas que implica responsabilidade.

- Nao deve ser potenciada apenas per si, pois deve agregar
eventos.

- Em tempos ja foi um atributo que conferia mais novidade do
gue atualmente, pois ha muitas cidades patriménio da
humanidade.

Politicas turisticas

Globalizagao - competitividade
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Criagdo da marca Evora

- Discordo da criacdo da marca Evora ou de marcas locais,
porque dispersam energias e fundos e o Alentejo ja tem um
problema de escala, que com a criagdo da marca Evora se
agravaria.

- Primeiro é preciso criar a marca Alentejo, visto que a
necessidade de diferenciagdo nao é prioritaria nem importante,
porque ndo existem assim tantas diferengas dentro do préprio
Alentejo.

- A criagdo de uma marca Evora iria confundir e dispersar o
turista internacional.

4.2 Residencial Policarpo

Afirmagio de Evora como destino
turistico

- Discorda da nova reorganizagao turistica do Alentejo, porque o
Alentejo deveria ser promovido como uma so regido.

Performance e imagem de Evora

- Pouco conhecida, o que tem como aspeto positivo a sua
preservacdo e componente de descoberta.

- Bom clima e boa gastronomia.

- Hospitalidade da comunidade local.

- Oferta hoteleira melhorou.

- Bom desempenho dos operadores da restauragao.

- Falta atratividade cultural.

142



De que forma o ator esta a
contribuir para o desenvolvimento | - Estamos entre as primeiras ofertas hoteleiras da cidade. A
turistico local residencial Policarpo existe desde a década de 30.

- Acolhe o Festival Internacional de Arte Jovem.

- Esta a contribuir para a promogdo do enoturismo, através de
uma parceria com a adega da Adega de Moura, em Arraiolos.

- Prevé no futuro o desenvolvimento de um programa de
atividades internas para fidelizar e prolongar o tempo de estada
dos clientes.

Meios e objetivos do ator
Meios
- Seis colaboradores.

Objetivos

- Prolongar o tempo de estada dos clientes

- Apostar num programa de atividades interno e no turismo de
experiéncias.
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Hotel

Ambito econémico

Posicdo / objetivos face a:

Residencial Policarpo

Diretor

De que forma os restantes atores
estdo a contribuir para o
desenvolvimento turistico local

Atores que estdo a contribuir positivamente:

- A Fundagdo Eugénio de Almeida, na auséncia de uma politica
cultural na cidade, contribui para a criacdo de eventos, como
exposicoes de renome internacional, conferéncias e workshops.
- Os restaurantes estdo a contribuir para a promoc3o de Evora
como destino gastrondmico pela boa oferta.

- A ERT do Alentejo teve um papel importante com a criacdo do
Observatério do Turismo

- O Museu de Evora reforcou a oferta cultural e estd a consolidar
a sua presenca como agente cultural local, através de iniciativas
como a realizacdo de um evento cultural aberto ao publico todas
as quintas-feiras a noite (ex.: visita guiada, palestra, etc.)

Atores que ndo estdo a contribuir positivamente:

- A C.M.E ndo tem demonstrado competéncias para gerir a
promoc¢ao e um desenvolvimento turistico integrado da cidade
na articulacdo de sinergias e implementacdo de projetos
transversais. Deveria ter um papel articulador na divulgacdo e
distribuicdo de informacgdo sobre os eventos da cidade ou criar
um plano de animacdo ou atividades, que torne a cidade mais
atrativa e que prolongue o periodo de estada média.

- No Posto de Turismo verifica-se falta de proatividade em
prestar informagdo aos turistas sobre informagdes mais
especificas como aluguer de equipamentos de lazer (ex.: motos)
e sobre o tipo e nome dos eventos que estdo a decorrer na
cidade.

- A ERT do Alentejo levou a que se promovesse os produtos dos
associados e ndo os destinos.

- Na Universidade de Evora n3o existe nenhum departamento
que faga a divulga¢do dos eventos, como por exemplo
conferéncias, cursos de Verdo, etc.

- Os cafés ndo dispdem de equipamento de esplanadas e
encerram cedo no Verdo.

- No comércio tradicional faz falta uma oferta qualificada.

Estratégia de desenvolvimento
turistico local

- E negativa a sua auséncia. A politica de desenvolvimento
turistico esta muito ligada a monitorizacdo da aplicacdo das
regras da UNESCO para o centro histérico e ndo esta centrada no
estabelecimento de meios, a¢des e objetivos.

- Fazem falta estudos sobre o perfil de turista da Evora.

- Faz falta trabalhar a imagem de Evora de um ponto de vista
multidisciplinar.
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Hotel

Ambito econémico

Posicdo / objetivos face a:

Residencial Policarpo

Diretor

Relagdo com outros agentes

- Auséncia de relagdo de cooperagdo com as empresas de
animagao, porque sé trabalham com grupos e nunca houve
contactos mutuos para estabelecimento de pacotes turisticos de
alojamento e atividades.

- Relacao conflitual com a C.M.E, porque em 2003 apresentamos
uma proposta modelo de turismo sustentdvel para o concelho
de Evora, que teve o parecer positivo de uma consultora da
UNESCO, mas que nunca chegou a ser implementada, apesar do
interesse manifestado.

- O Posto de Turismo ndo tem a preocupacao de distribuir mapas
pelas unidades hoteleiras.

- Desconheco o programa de atividades dos agentes culturais
porgue nunca houve qualquer contacto mutuo.

- Houve uma tentativa de estabelecimento de um protocolo com
a Universidade de Evora para a realiza¢do de descontos de
alojamento aos conferencistas, mas ndo houve recetividade. Por
outro lado, a UE ndo envia informacdo sobre os eventos que
decorrem na universidade.

- Relagdo de cooperagdo com a ERT do Alentejo, através da visita
do seu Presidente no ambito de um trabalho de diagndstico da
oferta hoteleira do Alentejo.

- Relagdo de contacto com a APMD, por ser o Unico agente que
faz distribuigdo pelas unidades hoteleiras da sua agenda de
atividades.

Classificagao da Unesco

- E uma marca subaproveitada que faz falta adequar aos tempos
modernos e que nao estd a ter uma aplicagao pratica.

- A sua aplica¢do mais direta é na monitorizagdo do centro
histérico, em aspetos operacionais como a regulamentagao da
cor das fachadas das casas e a utilizacdo de materiais
especificos, etc.

- Os agentes ndo estdo a usufruir desta marca. Seria interessante
colocar esta marca nos seus suportes de informagdo. Neste
momento a classificagdo da UNESCO limita-se a uma placa de
sinalética gasta localizada a entrada da cidade.

Politicas turisticas

Globalizagao - competitividade

Criagdo da marca Evora
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Hotel

Ambito regional

Posicdo face aos
objetivos:

Albergaria Vitoria

Diretora

Afirmacao de Evora como destino
turistico

- O desenvolvimento e implementacado de novas unidades
hoteleiras perto de Alqueva, bem como no litoral alentejano,
poderdo de certa forma ter um impacto negativo para a Evora,
dado o excesso de camas idealizado, que consequentemente
levara a um excesso de oferta face a procura, uma vez que a
regido sofre de uma grande sazonalidade.

- Relativamente as oportunidades, considero que a cidade de
Evora em geral, podera tirar partido do desenvolvimento do Pélo
Algueva (concretizado no desenvolvimento das atividades
nauticas, de resorts integrados, de campos de golf) por motivar
o turista do Alqueva a visitar o patriménio monumental da
cidade de Evora e a usufruir da sua gastronomia.

- Acredito que também o turista que visita o Litoral Alentejano
no contexto Sol e Mar e Turismo de Natureza, ficara de certa
forma muito motivado para visitar Evora (pela proximidade),
dado a sua importancia da “gastronomia e vinhos” e
componente patrimonial e histdrica.

Performance e imagem de Evora

- Aimagem e performance da cidade poderiam melhorar. Muitos
hdspedes questionam sobre a falta de animacgdo da cidade e da
razdo porque os horarios de certos servigos, como os
restaurantes, ndo sdo mais prolongados. Por exemplo, a partir
das 19h30 a cidade de Evora torna-se praticamente uma “cidade
fantasma”, porque ha poucas esplanadas que funcionam até as
22h e as lojas fecham cedo. O comércio deveria adotar novos
horarios.

De que forma o ator estd a
contribuir para o desenvolvimento
turistico local

- Tem relag0es estreitas com a comunidade local

- Cedemos ou atribuimos alojamento com desconto para
eventos.

- Relagdo estreita com os hoteleiros, através da realizagdo de
reunides bimensais.

- Vendemos e somos parceiros do Evora Card.

- Vendemos merchandising alusivo a cidade.

Objetivos e meios do ator

Meios
- Canais on-line
- 46 Colaboradores

Objetivos
- Classificacdo de hotel a quatro estrelas, através de validagdo de
candidatura ao Turismo de Portugal.
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Hotel

Ambito regional

Posicdo face aos
objetivos:

Albergaria Vitoria

Diretora

De que forma os restantes atores
estao a contribuir para o
desenvolvimento turistico local

Atores que estdo a contribuir positivamente:

- A ERT do Alentejo tem desenvolvido um trabalho de mérito,
porque tem bons técnicos e quando fazem a promocio de Evora
fazem-na bem.

- O Posto de Turismo promove o sector hoteleiro e tém bons
técnicos para fazer a promocao da cidade.

- Os hotéis tém contribuido para reforcar o posicionamento da
cidade e diversificar e prestigiar a oferta.

- As empresas de animacdo tém feito um bom desempenho na
realizacdo de atividades de grupo na cidade e regiao.

- A AGIA desempenha um papel fundamental ao realizar
diariamente visitas guiadas na cidade de Evora.

- A Universidade de Evora contribuiu com a criagdo da
licenciatura de turismo.

- Reconheco a importancia do CENDREV e APMD na dinamizagdo
cultural da cidade.

Atores que ndo estdo a contribuir positivamente:

- A C.M.E tem revelado pouca disponibilidade para a cidade e
para o sector turistico. Em 2008 o sector hoteleiro apresentou
um relatdrio para sensibilizar a C.M.E para as necessidades
turisticas e desde entdao nada do que foi proposto foi feito. As
necessidades incluiam aspetos de sinalética, formagao de
taxistas, policias e empregados de mesa, maior articulagdo de
informacao sobre os eventos, maior dinamizagao de animagao
de rua, falta de policiamento no centro histdrico, falta de
informacdo publica em inglés (como é o caso das regras e
horarios de estacionamento).

Estratégia de desenvolvimento
turistica local

- A auséncia de uma estratégia de turismo local é um problema
grave. Em 2008 contribuimos com um relatdrio para sensibilizar
a C.M.E das necessidades turisticas da cidade e ndo obtivemos
qualquer feedback, quando deveria existir mais responsabilidade
do poder local. Até a criacdo da ERT do Alentejo o setor
hoteleiro ndo tinha qualquer apoio.
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Hotel

Ambito regional

Posicdo face aos
objetivos:

Albergaria Vitoria

Diretora

Relagdo com outros agentes

- Nao ha relagdo de cooperacao com a C.M.E, apenas a nivel
técnico em questdes de licenciamentos.

-Relacdo de cooperacao estreita entre a ERT do Alentejo e o
setor hoteleiro para andlise e divulgacdo de novas estratégias de
promocgao.

- Divulgamos os servigos da AGIA no reencaminhamento de
turistas para fazerem visitas guiadas.

- Temos relacdes de grande profissionalismo com as empresas
de animagdo na venda de atividades para grupos.

- Ha uma estreita relacdo de cooperacdo com os hotéis, a nivel
de intercambio de ideias sobre o negdcio e no empréstimo de
equipamentos, quando necessario.

- Somos convidados pelo CENDREV para assistir a novas pecas e
oferecem-nos bilhetes, que por vezes damos aos hdspedes.
Divulgamos a sua agenda de eventos.

- J4 entramos em negociacdao com a APDM, no sentido de
fazerem em conjunto festas em ocasides como a passagem de
ano. Divulgamos também a sua agenda de eventos.

- Arelagdo com a Comissdo Regional Vitivinicola do Alentejo ndo
€ muito préxima, mas recebem as suas as suas newsletters e
afixam informagdo sobre os vinhos e datas que estdo em prova
na Loja Rota dos Vinhos.

Classificagdo da Unesco

- Poderia explorar-se mais este atributo. Por exemplo, em Roma
realizam-se recriagdes histdricas, com o objetivo de se acolher
os turistas, de forma a sentirem-se agradados.

- E uma classificacdo que ndo se traduz em resultados.

Politicas turisticas

- Nada a comentar, sdo consideradas ajustadas.

Globalizagao e a competitividade

- Se n3o fosse a classificacdo da Unesco, Evora corria o risco de
inexisténcia por falta de reconhecimento.

Cria¢do da marca Evora

- Concordo com a criagdo de uma marca Evora, porque existe
uma concorréncia feroz entre cidades e o Alentejo é vasto. Se
existir uma marca Evora consegue-se um posicionamento de
mercado e ser-se mais conciso e objetivo.
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Afirmagio de Evora como destino
turistico

- Evora é, naturalmente, o centro do Alentejo por ser patriménio
da humanidade, independentemente da existéncia de pdlos.

Performance e imagem de Evora

- A cidade ndo esta a ter um bom desempenho, porque tem
falhas culturais e a nivel do comércio. Ndo existe animacao de
rua, o patriménio esta a comecar a ficar degradado, os museus e
igrejas deviam funcionar em horarios mais prolongados e
adaptados no Verdo as temperaturas da cidade e aos turistas. As
lojas, por sua vez, durante o fim-de-semana estdo fechadas.

De que forma o ator estd a
contribuir para o desenvolvimento
turistico local

- Marcamos a nossa posi¢do na cidade através de um conjunto
de infraestruturas amplas que foram abertas a comunidade
local, de que é exemplo o health club, o restaurante com buffet
de gastronomia regional, o ginasio e a academia de golf.

Objetivos e meios do ator

Meios
- 70 Colaboradores.

Objetivos
- Aumentar a taxa de ocupacado e diversificar mercados
internacionais através da promogao.
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Hotel

Ambito regional

Posicdo face aos
objetivos:

Evora Hotel

Diretor

De que forma os restantes atores
estao a contribuir para o
desenvolvimento turistico local

Atores que estdo a contribuir positivamente:

- A AGIA é um agente turistico importante, porque realizam
diariamente visitas turisticas ao centro histdrico.

- As empresas de animacao contribuem para diversificacao da
oferta turistica e séo uma mais-valia na regido.

- O Museu de Evora estd recetivo a parcerias com hotéis e
preocupa-se em integrar-se na comunidade local, através da
realizacao de eventos publicos.

- A Universidade de Evora tem a licenciatura de Turismo.

- O sector hoteleiro retne-se com frequéncia para debater em
conjunto ideias para melhorar a oferta turistica nos hotéis.

Atores que ndo estdo a contribuir positivamente:

- A C.M.E ndo estd a contribuir porque delegou a sua
responsabilidade turistica a ERT Alentejo.

- O CENDREV é um teatro fechado. Deveria haver uma mudancga
na programacao para se tornar mais popular e atrativa.

Estratégia de desenvolvimento
turistica local

- Localmente ha falta de uma estratégia. Apenas a ERT do
Alentejo tem desenvolvido alguma estratégia com a criacdo da
marca Alentejo que traz alguns beneficios locais.

Relagdo com outros agentes

- Nao ha relacdo de cooperacdao com a C.M.E.

- Ha uma relacdo de cooperacdo com a ERT do Alentejo. Esta
redne-se de dois em dois meses com os hoteleiros da cidade
para analise de estratégias turisticas.

- Relagdo de cooperagdo com a AGIA, através da divulgagao dos
seus servicos e do reencaminhamento de clientes.

- Relagdo de cooperagdo com as empresas de animagdo na
venda de programas de animacgao a grupos.

- Relagdo de cooperagdo com o posto de turismo a nivel de
divulgacdo dos servigos do hotel.

- Nao ha relagdo de cooperagao com a UE.

- Nao ha relagdo com o CENDREV.

- Nao ha relacdo com a APDM.

- Ha relag3o de cooperagdo com o Museu de Evora, através da
negociacao de parcerias para atribuicao de bilhetes ou
descontos.
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Classificagdo da Unesco

- Evora beneficiou de crescimento através do facto de ser
patrimdnio mundial, mas ha areas em que é preciso mais
trabalho e promogdo, como por exemplo na area do patrimonio
megalitico.

Politicas turisticas

- Nada a comentar.

Globalizagdo e a competitividade

- Evora s6 ndo perde mais visibilidade a favor de outras cidades,
como Beja e Montemor-o-Novo porque tem mais capacidade de
alojamento. E, no entanto, necessario que aposte mais em
eventos e cultura.

Criagdo da marca Evora

- Deve continuar a apostar-se na marca Alentejo mas deveria
existir uma sub-marca Evora, que seria uma aposta interessante
para se diferenciar mais a cidade pelo seu patriménio.

Afirmacido de Evora como destino
turistico

- De acordo com os dados da ERT do Alentejo verificou-se um
aumento do nimero de dormidas em Evora o que demonstra
que estd a conseguir manter-se como um destino de eleigao e
nado apenas dependente de flutuagdes de moda, apesar da
existéncia dos podlos do Alqueva e do Litoral Alentejano.

Performance e imagem de Evora

- Ser um destino de passagem mantém-se com um problema.
Tem valéncias para garantir dois a trés dias de estada pela
diversidade de oferta turistica, hoteleira e cultural, mas ainda
nao esta a conseguir que isso acontega. Uma das principais
falhas da cidade é a sua falta de comunica¢do com o exterior e
de forma unissona.
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Empresa de
Animagao

Ambito regional

Posicdo face aos
objetivos:

Desafio Sul

Administrador

Objetivos e meios do ator

Meios
- Trés colaboradores fixos e uma bolsa de monitores de
atividades de animagdo em regime freelancer.

Objetivos

- Fizemos um conjunto de investimentos para aquisicdo de novos
equipamentos que nos tornou a empresa a Sul de Portugal com
a maior quantidade de equipamento disponivel e totalmente
autossuficiente na realizacdo de atividades de animacao
turistica.

De que forma o ator estd a
contribuir para o desenvolvimento
turistico local

- Estivemos durante cinco anos sediados no Evora Hotel onde
trabalhamos com hdspedes individuais. Neste momento por
decisdo propria nao trabalhamos, quase nada, com o mercado
individual, porque estamos mais vocacionados para o segmento
de empresas e para o mercado regional.

De que forma os restantes atores
estdo a contribuir para o
desenvolvimento turistico local

Atores que estdo a contribuir positivamente:

- O sector hoteleiro permite que haja capacidade de alojamento
suficiente e para diferentes segmentos de mercado na cidade.

- O CENDREV tem contribuido para a dinamizacdo cultural com
as suas pegas de teatro e na realizagdo da Bienal Internacional
de Marionetas.

- A U.E tem contribuido com a realizacdo de projetos de
investigacdo sobre a realidade turistica.

Atores que ndo estdo a contribuir positivamente:

- A C.M.E ndo tém uma politica de desenvolvimento turistico e
tém uma visdo demasiado preservacionista do patriménio.

- A ERT do Alentejo tem um papel de suporte mais dirigido ao
setor hoteleiro e presta pouco apoio aos restantes agentes
turisticos.

Estratégia de desenvolvimento
turistica local

- Faz falta, pois o ultimo plano estratégico de turismo que tem
conhecimento data de 2002 / 2004.
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Empresa de
Animagao

Ambito regional

Posicdo face aos
objetivos:

Desafio Sul

Administrador

Relagao com outros agentes

- Nao temos relacdo de cooperacao com a C.M.E.

- Relacao conflituosa com a ERT do Alentejo, porque considero
ser dada preferéncia a uma Unica empresa de animacdo na
regido para atividades de grupo realizadas pela ERT Alentejo em
detrimento de outras. Decidimos deixar de ser associados,
porque a as acdes de formacao organizadas pela ERT do Alentejo
ndo eram dirigidas para as empresas de animacdo e a
participacdo em feiras e outros certames promocionais nunca
resultaram num retorno de clientes para a Desafio Sul.

- Relacdo de cooperagdo com o sector hoteleiro no contacto
para venda de atividades para grupos.

- Relacdo de colaboracdo com a U.E na realizacdo de trabalhos
de investigacao.

Classificagdo da Unesco

- E um atributo que beneficia em termos de visibilidade e
atratividade, mas o mesmo coloca um conjunto de restricGes em
termos de evolugdo do centro histdrico. Por exemplo, ndo existe
um ambiente noturno e de diversdo no centro histérico de
Evora.

Politicas turisticas

- Beneficiam as empresas a nivel de concessdo de fundos
comunitarios.

Globaliza¢do e a competitividade

- Evora esta estagnada enquanto cidade, porque n3o regista
sinais de evolucdo. Por exemplo, existem falhas de
equipamentos (por exemplo: falta um cinema, centro comercia e
centro de congressos) e ndo existe uma entidade que centralize
e faca a gestdo da informacdo sobre a oferta cultural na cidade.

Cria¢do da marca Evora

- Concordo com a criagdo da marca Evora porque a mesma
contribuiria para o reconhecimento da imagem e identificacdo
imediata com determinados valores. O problema é que ja existiu
esse investimento na marca Evora, que funcionava bem, e que
devido a mudancga de governo autarquico foi abandonada.
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Empresa de animagao

Ambito regional

Posicdo face aos
objetivos:

Rustitur

Diretora

Afirmacao de Evora como destino
turistico

- Evora pode posicionar-se como local de alojamento do pdlo
Alqueva — visto o Alqueva nao ser ainda autossuficiente em
capacidade de alojamento.

- Identifica como ameaca a afirmac3do de Evora o facto de se
estar a privilegiar um tipo de turismo natureza nos pélos do
Alqueva e Litoral Alentejano e estar a secundarizar-se o touring
cultural de Evora para o qual estd naturalmente vocacionada.

Performance e imagem de Evora

- E uma cidade de paix3o para quem gosta, mas tem uma
dinamica fraca. E a cidade “do n3o hd” quando se pretende algo
diferente. Em termos comerciais estda em queda e em termos
culturais estd a tornar-se uma cidade de provincia. Em termos de
patrimdnio histdrico e natural o seu potencial ainda ndo estd a
ser plenamente aproveitado.

De que forma o ator estd a
contribuir para o desenvolvimento
turistico local

- Considero que ndo estamos a contribuir muito para o
desenvolvimento turistico local, porque trabalhamos com o
mercado individual. E feito, no entanto, um esforco para se
apresentar ao cliente programas de atividades com realizacao
em Evora.

Objetivos e meios do ator

Meios
- Quatro colaboradores e bolsa de monitores.

Objetivos

- Trabalhar para empresas em termos de marketing interno e
externo e conseguir surpreendé-los através do design de
acontecimentos.

De que forma os restantes atores
estdo a contribuir para o
desenvolvimento turistico local

- Desconhego o contributo que os restantes atores estdo a ter no
desenvolvimento turistico local, porque a empresa posiciona-se
no mercado nacional e regional.

Estratégia de desenvolvimento
turistica local

- A sua auséncia é um problema. Noto que ha inteng¢do e desejo
de fazer, mas ndo ha sinergias.
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Empresa de animagao

Ambito regional

Posicdo face aos
objetivos:

Rustitur

Diretora

Relagdo com outros agentes

- Relacdo de colaboracdo com a C.M.E, através do uso do jardim
publico ou de outros espacos para realizacao de atividades.

- Relacdo de cooperacdao com o Posto de Turismo, a nivel de
promocao das atividades da Rustitur.

- Relagdo conflituosa com a ERT do Alentejo. Inicialmente foram
associados, mas a sua opinido nunca foi tida em consideragao.
Um exemplo desta situacao foi a apresentacdo da proposta de
um Plano Anti-Crise que elaboram para se criar um fim-de-
semana de eventos e divulgar a cidade como um destino de
grupos, em relacdo a qual nunca obtiveram feedback.

- Relagdo de cooperagdo com o Evora Hotel na realizagdo de
pacotes integrados de alojamento e atividades.

- Relacdo de parceria com a Desafio Sul no empréstimo de
equipamentos.

- Nado temos relacdo com a AGIA.

- Relacdo de cooperagdo com a UE na realizacdo de estagios
curriculares do curso de turismo, aluguer de espacos e na
contratacao do servigo de catering.

- Auséncia de relagdo com a CVRA, porque preferimos contactar
diretamente as adegas, onde a capacidade de resposta e
flexibilidade para a recegdo de grupos é maior.

- Auséncia de relagdao com o CENDREV.

- Auséncia de relagdo com o Museu de Evora.

- Auséncia de relagdo com a APDM.

Classificagdo da UNESCO

- Considero ser uma mais-valia, mas devem procurar explorar-se
outros atributos.

Politicas turisticas

- Tém sido abordadas algumas vertentes novas dos recursos
turisticos, como a gastronomia e a paisagem, mas falta algum
conteudo na estratégia.

Globaliza¢ao e a competitividade

- Considero que quando o turismo se interliga com outras areas
fica-se a ganhar. Por exemplo o turismo funciona como um
motor de crescimento do comércio. Evora, no entanto, ainda
nao se percebeu das vantagens destas sinergias.

Criagdo da marca Evora

- Concorda com a criagdo da marca Evora, mas o maior desafio
nao é cria-la, mas dinamiza-la.
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Hotel

Ambito regional

Posicdo face aos
objetivos:

IBIS

Diretor

Afirmacao de Evora como destino
turistico

- Considero que o Alqueva traz novas oportunidades ao nivel da
variedade de produtos turisticos na regido e surge como ponto
de interesse turistico na visita a cidade de Evora pela
proximidade. Por esta razdo ndo considero que seja uma
ameaca, mas antes um complemento de oferta na regido. Do
mesmo modo o Litoral Alentejano n3o é concorrencial a Evora
por serem produtos diferenciados.

Performance e imagem de Evora

- Acho que se ficou preso a imagem de Evora patrimdnio da
humanidade e isso ja estd mais que vendido, sendo preciso
explorar-se outros fatores diferenciadores, pois a cidade
continua a ndo conseguir aumentar o tempo de estada e falta-
Ihe alguma atratividade, através da organizacdo de eventos e da
existéncia de um cinema e centro comercial.

- Ha também um problema de gestdo de informacao turistica,
porque se encontra dispersa e tém que ser cada agente a
procura-la.

De que forma o ator estd a
contribuir para o desenvolvimento
turistico local

- Temos o maximo de informacdo turistica disponivel para os
clientes e participamos no maximo de parcerias, de que é
exemplo a parceria com o Evora Card. No entanto por norma
nado temos uma visdo local, porque fazemos parte de uma cadeia
internacional.

Objetivos e meios do ator

Meios
- 16 Colaboradores.

Objetivos

- Estarmos entre as primeiras trés cadeias hoteleiras em
Portugal.

- Manter a visibilidade e a taxa de ocupa¢dao média anual de 70%
do IBIS Hotel em Evora.

- Ser o hotel em Evora com melhor relagdo qualidade e preco.

- Aumentar as vendas, através dos canais on-line e explorar o
segmento coorporate, com abertura de novas empresas em
Evora.
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Hotel

Ambito regional

Posicdo face aos
objetivos:

IBIS

Diretor

De que forma os restantes atores
estao a contribuir para o
desenvolvimento turistico local

Atores que estdo a contribuir positivamente:

- A ERT do Alentejo tem conseguido em mobilizar e informar os
agentes turisticos sobre as necessidades e iniciativas turisticas. O
facto do nimero de dormidas ter aumentado no Alentejo, é
resultado do trabalho da ERT.

- Os hotéis tém desempenhado um papel muito importante pela
diversidade de alojamento e captacdo de novos segmentos de
mercado e publicos, de que é exemplo o segmento de incentivos
€ CoNngressos.

Atores que ndo estdo a contribuir positivamente:

— N3o considero que o Posto de Turismo esteja a contribuir
positivamente, porque ha pouca disponibilidade em fornecerem
informacado turistica e sdo pouco proactivos na prestagdo da
mesma informacgao aos turistas.

- A C.M.E estd alheia ao fendmeno turistico local, o que se traduz
na falta de iniciativas e de organiza¢do de eventos que
estimulem o desenvolvimento turistico. Este papel é,
atualmente, ocupado pela ERT do Alentejo.

Estratégia de desenvolvimento
turistica local

- Deveria ser executada pelas entidades locais, cabendo a C.M.E
liderar este processo. Contudo a sua participacdo no setor do
turismo local é nula ou inexistente. E a ERT do Alentejo que
assume este papel de dinamizag¢do.
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Hotel

Ambito regional

Posicdo face aos
objetivos:

IBIS

Diretor

Relagdo com outros agentes

- Relacdo de cooperacao com a C.M.E a nivel esclarecimentos
técnicos na drea ambiental por serem uma empresa com
certificacdo ambiental.

— Relagdo de excelente cooperacdo com a ERT do Alentejo,
através da realizacdo de reunides frequentes com os hoteleiros
da cidade com objetivo de serem esclarecidos, consultados e de
darem a sua opinido sobre as novas campanhas de marketing.

- Nao temos relacdo de colabora¢do com a UE.

— Na&o hd relacdo de colaboracdo com as empresas de animacao,
bem como com CENDREV e a APMD porque sdo uma cadeia
internacional sem visdo local.

- Estreita relagdo de cooperacdo com os hotéis, sobretudo com a
Albergaria Vitéria e o Evora Hotel.

- Boa relacdo de cooperacdo e parceria com a CVRA. Foi criado
na pagina Web do Ibis um pacote oferta, com o intuito de dar a
conhecer aos clientes uma das principais riquezas da regido, o
vinho. A oferta incluia uma visita a loja Rota dos Vinhos, onde
podiam efetuar provas e a oferta de um brinde para os clientes
Ibis.

Classificagdo da UNESCO

- E um atributo que deve ser valorizado, mas que n3o deve ser
visto como uma garantia ou um dado adquirido de atratividade.
- Desde 1986 que se vende Evora como patriménio da
humanidade mas nao se cria nada de novo. Ha outros atributos
como a paisagem, o vinho, a gastronomia que também deveriam
ser valorizados.

Politicas turisticas

- A legislagdo laboral ndo esta adaptada as necessidades de
hordrios flexiveis dos hotéis, porque a ACT (Alta Autoridade para
as CondigGes de Trabalho) obriga a um dia de descanso, quando
ha mudanga de turnos.

Globaliza¢ao e a competitividade

- Evora continua a ser vendida como Patriménio da Humanidade
e para além deste atributo nao se verificam inova¢des. Continua
também a ser um ponto de passagem pela proximidade com
Lisboa, o que lhe permite gozar ainda de alguma atratividade.

Criagdo da marca Evora

- Evora é naturalmente a principal cidade do Alentejo. Tenho
dividas sobre a capacidade de retorno dessa marca, porque
Evora j4 estd inserida no Alentejo que neste momento goza de
uma marca forte.
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