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RESUMO

Ha pouco mais de vinte e cinco anos, a UNESCO elevava o centro histérico
da cidade de Evora a Patriménio Mundial da Humanidade.

As questdes que se prendem com as mais-valias decorrentes dessa
classificagao, estdo longe de gerar consensos entre os varios atores envolvidas na
vida social, econdmica, politica e administrativa da cidade.

Pela sua natureza como cidade e pela monumentalidade de que é detentora,
Evora apresenta-se com um imenso potencial turistico que urge explorar, numa
perspetiva estratégica de desenvolvimento local, que envolva a participagcao dos
seus atores sociais.

A inexisténcia de uma estratégia oficial de desenvolvimento turistico local
tem contribuido para que nédo se tenha uma visao integrada do turismo a longo-
prazo.

Ou seja, torna-se necessario que as formas de desenvolvimento por
iniciativa local sejam orientadas para a invengdo de novos mecanismos de
regulacdo, uma vez que o sistema instituido ndo conseguiu produzir as solugdes
adequadas.

Por outro lado, a participacdo dos atores sociais, de cariz autbnomo e
voluntario, tem assumido contornos de concretizagdo, a partir do momento em que
estes se envolvem na resolucéo dos seus proprios problemas e na concretizagédo de
objetivos comuns, e que s6 serdo alcangados através da formagdo e da
consolidacédo das comunidades de interesses.

O estudo parte do trabalho de dissertacao de mestrado de Marta Estevao e
assenta na metodologia proposta por Michel Godet para o estudo das estratégias de
atores e incidiu sobre dezasseis atores sociais da cidade de Evora, envolvidos

direta e indiretamente na atividade turistica da cidade.
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ABSTRACT

Just over twenty-five years, UNESCO increased the historic center of Evora
the World Heritage site.

The issues pertaining to capital gains resulting from this classification are far
from generating consensus among the various actors involved in social, economic,
political and administrative city.

By its nature as a city and the monumentality that owns, Evora presents with
immense tourism potential which needs to be explored, a strategic perspective of
local development, involving the participation of its social actors.

The absence of an official strategy of local tourism development has
contributed to not have an integrated vision of tourism in the long-term.

That is, it is necessary that the forms of development are targeted by local
initiative for the invention of new regulatory mechanisms, since the system set failed
to produce adequate solutions.

Moreover, the participation of social actors, drafted autonomous and
voluntary, has assumed contours of achievement, from the moment they get
involved in solving their own problems and in achieving common goals, and that will
only be achieved through training and consolidation of communities of interest.

The study of the work of master thesis of Stephen and Marta based on the
methodology proposed by Michel Godet for the study of strategies focused on
sixteen actors and social actors in the city of Evora, directly and indirectly involved in

tourism in the city.

Keywords: local development, participation, social actors, tourism

INTRODUCAO
Ha pouco mais de vinte e cinco anos, a UNESCO elevava o centro histérico da

cidade de Evora a Patriménio Mundial da Humanidade.

As questbes que se prendem com as mais-valias decorrentes dessa
classificacdo, estdo longe de gerar consensos entre 0s varios atores envolvidas na

vida social, econémica, politica e administrativa da cidade.
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A decisdo de um pais, regiao ou cidade iniciar uma estratégia de marketing
territorial € um passo importante para o seu desenvolvimento e representa, como
afirma Simon Anholt, uma oportunidade uUnica dos paises se tornarem mais
competitivos e de gerirem o seu futuro. *

Criar uma identidade competitiva, no entanto, exige frequentemente uma
mudanga no tipo de gestdo, isto é, a aquisicdo de novas competéncias e
responsabilidades para lidar com os novos desafios colocados pela criagdo e
manutencado de uma marca territorial.

O maior desafio de todos é assegurar a cooperagdo entre os diferentes
atores sociais de uma dada comunidade e alinhar os seus interesses individuais
com os objetivos e visdo da marca territorial.

Uma tarefa nem sempre facil, por estarem posicionados em diferentes
setores de atividade econdmica e considerarem-se concorrentes entre si. Como faz
sobressair Simon Anholt, a criacdo de uma identidade competitiva ndo se limita a
uma venda, mas a uma negociacdo de interesses mutuos. 2

Outros dos fatores criticos de sucesso de uma marca territorial é a falta de
preparacdo do sector publico, mais propriamente dos municipios, para liderarem e
executarem uma estratégia de marketing territorial, devido a limitacdo dos
orcamentos publicos, a rotatividade eleitoral que lhes é intrinseca e a falta de
enfoque na satisfacdo das necessidades dos cidadaos ou turistas, na perspetiva de
serem encarados como clientes e consumidores. Esta € uma constatacao reforgcada
por Anholt quando conclui que existem diferengas consideraveis nos perfis dos
politicos e diretores das empresas. Enquanto os primeiros s&o tecnocratas
avaliados mais pela sua capacidade de entregar do que de fazer sonhar, os
segundos s&o estimados pelo seu carisma, imaginagao e forca de caracter. *

De acordo com Anholt, as parcerias publico-privadas sdo uma solug¢ao para
ultrapassar este problema e encontram-se ainda pouco potenciadas, como se
comprova pelo numero reduzido de territérios que conseguiram otimizar de forma
plena os beneficios do marketing territorial.

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

A partir do momento em que uma marca territorial consegue o seu equilibrio,
isto €, uma reputagédo positiva a longo-prazo, a lealdade e preferéncia dos seus

consumidores (investidores, turistas, recursos humanos e estudantes) e uma boa
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capacidade de retorno, o espaco esta em condicbes de ser comercializado a um
nivel premium, porque a sua capacidade de atratividade esta assegurada. Quando
0s espagos ndo conseguem atingir este estatuto, o que acontece é a necessidade
de se comercializar um desconto, face a auséncia de percecdo de uma cadeia de
valor associada a localizacéao.

Esta € 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, ha menos esforgos e fundos gastos em promogao
porque 0 mercado ja acredita naquilo que se publicita, restando como Unica tarefa

ajudar os consumidores a encontrarem ou comprarem os produtos ou os espacos.’

O turismo como um motor de arranque do marketing territorial

Conseguir captar, de forma prolongada a atencgao internacional para um pais
ou cidade nao é uma tarefa facil e alterar a sua imagem pode ainda ser mais dificil,
porque a identidade de um espacgo existe na mente de milhdes de pessoas no
mundo. Como agravante, os média sdo os canais onde as perceg¢des dos paises e
cidades tém maior divulgacao, sendo estes mais facilmente associados a noticias
negativas do que a positivas.

Como afirma Anholt, existem mais crencas do que opinides e mais imagens
passivas do que geridas por um pensamento ativo, correspondendo as atuais
imagens formuladas sobre o0s outros paises, na maioria das vezes, a uma visédo de
background conformada do mundo que resulta pouco da observacéo direta e de
uma aprovagado consciente, acrescentando que “a maioria das pessoas tem uma
visdo pré-definida sobre a hierarquia das nagbes, o que leva a que alguns paises
estejam sempre no foco de atencdo e outros sejam ignorados”.’

O reconhecimento de um espago 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 motivagao
pessoal em aprofundar conhecimentos sobre o pais.

Nem as campanhas publicitarias dos paises conseguem quebrar esta
indiferenga do publico, porque, ao contrario das campanhas corporativas nao
oferecem nenhum produto ou servigo ao publico. O marketing territorial como afirma
Anholt é pouco empatico com o publico, porque pede uma mudanca de percecgao,

ndo esta conectado com as preferéncias do visitante e transmite, geralmente,
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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 atencao internacional, dado que o turismo é
uma atividade de lazer global e os turistas sdo um publico-alvo naturalmente
recetivo.

De acordo com Anholt, a forte capacidade de influéncia do turismo converte
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 nao s6 por ser uma fonte de
experiéncia direta, mas também por fomentar a publicidade boca-a-boca. Como
refere o autor “pode afirmar-se, por isso, que marketing turistico de destino além de
encorajar visitas, pode desempenhar um papel secundario 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’. '’

Baker partiha da mesma opinido, ao afirmar que 80% da tomada de
decisbes da escolha dos destinos € influenciada por amigos, familiares, comentarios
de clientes em sites de reservas on-line e viagens, por se basearem em
experiéncias passadas e na lealdade dos consumidores.®

Se antes as relagbes culturais, estruturadas na forma de programas de
intercaAmbio, bolsas de estudo e visitas de jornalistas internacionais, assumiam um
papel importante na construgcdo das percecgdes 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 € 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 um desconto.
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A participag¢ao dos atores

De cariz autbnomo e voluntario, a participagdo dos atores sociais assume
contornos de concretizacdo a partir do momento em que estes se envolvem na
resolucéo dos seus proprios problemas e na concretizagdo de objetivos comuns, e
que so6 serdo alcancados através da formacéo e da consolidagdo das comunidades
de interesses.

Longe de se tornar numa garantia suficiente que legitime as verdadeiras
necessidades do grupo, o processo de participacdo podera ainda ter de enfrentar
um conjunto de mecanismos de cariz socioinstitucional que poderdo dificultar a
consciencializagdo dos individuos ao nivel das proprias necessidades néo
satisfeitas e que poderao ficar recalcadas.

Desta ordem de ideias, a participacdo podera assumir dois figurinos. O
primeiro encontra-se intimamente relacionado com formas de colaboracdo com
iniciativas tomadas pelo Poder e que estdo presentes nas diferentes escalas
territoriais, podendo, contudo, apresentar contradicdes entre si.

O segundo mostra-se em oposicao ao anterior. Ou seja, a participacdo pode
assumir aspetos organizativos e expressivos de interesses que se apresentam
contrarios a iniciativa que tem origem no Poder.

A crise e as solugdes para a sua superacdo vao despoletar uma exigéncia ao
nivel da procura em torno de “novas formas de mobilizacdo do potencial humano”®.

Como refere José Arocena “esta capacidade de iniciativa emerge de um
contexto de crise e faz o apelo a larga mobilizagdo dos atores locais. O efeito sobre
o desenvolvimento das sociedades locais é multiplo.”*

No entanto, existe uma série de exigéncias com que a acao local se depara,
e que se manifesta na procura de novas formas de regulagéo social, a que Arocena
considera como sendo as constituintes da “base dos processos de génese dos

atores sociais™*

e que sao apontadas como sendo:

e a reconstituicdo, ou seja, os individuos ou 0s grupos procuram as suas
pertencas, o0 mesmo sera dizer que individuos ou os grupos reconhecem-
se como pertencentes a uma comunidade e agem dentro de uma
vivéncia local coletiva;

e a mobilizagao, isto &, os individuos ou os grupos exprimem, de maneira
diferente, as suas representagdes sobre a cidade, assim como agem
sobre as representacdes feitas pelos outros atores;

e 0 encontro, parte do pressuposto que os individuos ou os grupos
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existem num sistema de relagbes sociais e, como tal, desenvolvem redes
de relacdes entre si, ao mesmo tempo que propdem estratégias para o

turismo na cidade

METODOLOGIA

O estudo empirico incidiu na metodologia proposta por Michel Godet para o
estudo das estratégias de atores e incidiu sobre dezasseis atores sociais da cidade de
Evora, envolvidos direta e indiretamente na atividade turistica da cidade.

A escolha dos atores incidiu sobre quatro categorias: 0s institucionais, 0s

culturais, os associativos e 0s econdmicos.

Quadro 1 - Atores sociais que participaram no estudo

Categorias Atores

e Entidade Regional do Turismo do Alentejo (ERT);

e Departamento de Desenvolvimento Econdémico da Céamara
Municipal de Evora (CME-DDE);

Institucionais e  Posto de Turismo da Camara Municipal de Evora (CME-PT);

e  Universidade de Evora (UE)

e Centro de Artes Dramaticas de Evora (CENDREV)

Culturais e Associacao para a Promocgao da Danga e da Misica (APDM)

e Museu de Evora (ME).

¢ Comissado Regional Vitivinicola Alentejana (CRVA)

Associativos e Associagdo de Guias Intérpretes do Alentejo (AGIA).

e Hotel Convento do Espinheiro (HCE)

e Residencial Policarpo (RP),

e Evora Hotel (EH)

Econdmicos e Ibis Hotel (IBIS)

e Albergaria Vitoria (AV)

e  Desafio Sul (DS)

e Rustitur (RE).

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

associacao a objetivos especificos, que Godet refere metaforicamente como a criagao
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de um campo de batalha

onde os atores se vao enfrentar de modo a detetarem-se

aliancas, conflitos e posicées de neutralidade.*?

Quadro 2 — Desafios e Objetivos Estratégicos

Desafios estratégicos

Objetivos associados

D1 Evora como destino turistico

01 - Enquadramento de Evora face a nova reorganizacio turistica do
territério introduzida pelo PENT: oportunidades e ameacas.

D2 Performance e imagem

O2 - Pensamentos e associagdes resultantes da percecao da imagem e
desempenho da cidade por cada ator.

D3 Contributos do ator para o
desenvolvimento turistico local

O3 - Perceber de que forma cada ator estad direta ou indiretamente a
contribuir para a reputacdo da cidade de Evora ou para reforcar al
qualidade da oferta turistica.

D4 Contributo dos atores para o
desenvolvimento turistico local

O4 -ldentificacdo de cada ator sobre os contributos favoraveis e acdes|
menos favoraveis dos restantes atores institucionais, econdémicos,
culturais e associativos para a manuten¢édo da boa imagem da cidade e
desenvolvimento turistico.

D5 Estratégia de desenvolvimento
turistico de Evora

O5 - Posicéo de cada ator face a inexisténcia de uma politica estratégica
de desenvolvimento turistico para a cidade de Evora

D6 Relagdes entre os atores

06 - Identificar o tipo de relagdes existente entre atores, ou seja, saber
se sao cooperagao, divergéncia, conflito ou de neutralidade.

D7 Classificagdo da UNESCO

O7 - Balango de cada ator sobre o aproveitamento que se esta a fazer
da marca patriménio da humanidade atribuida a Evora de 1986 &
atualidade e que se pode fazer para a potenciar mais.

D8 Politicas turisticas

08 - Identificagcdo das politicas de apoio ao Turismo, a nivel comunitario,
nacional, regional e local favoraveis ou condicionadoras do
desenvolvimento da atividade.

D9 Globalizagdo e competitividade

09 - Os atores pressentem a ameaca de Evora estar a perder]
competitividade enquanto destino turistico nacional pela auséncia de
uma estratégia de marketing territorial, que ja foi adaptada com sucesso
em algumas cidades portuguesas, como Guimaraes, Obidos, Santarém,
Portiméo e Loulé.

D10 Marca Evora

010 - Posicao de cada ator face a criagdo da marca de identidade
Evora.
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Ao longo do trabalho de investigagao surgiu a necessidade de se perceber
as formas de relagdo que os atores estabelecem com os objetivos estratégicos, dos

quais podem depender os varios posicionamentos face a questao central do estudo.

Os atores sociais, ao propdem acbes fazem com que sejam “estas

proposicées alternativas que «mobilizam» os sistemas de representacées.”*

Grau de implicagcao e mobilizagao dos atores

Os objetivos que foram colocados aos atores tinham como intuito analisar a
maior ou menor implicacdo destes no denominado jogo de atores.

Se para alguns atores a maioria dos objetivos se mostrou pertinente, para
outros esses objetivos, pelo seu aspeto muito particular, € que lhes disseram
diretamente respeito, despertando-lhes interesse, e obrigando a tomar
determinadas posicoes.

Ao proceder-se a quantificacdo dessa medida de implicagao poder-se-ia ter
em conta duas situagdes:

- ou considerava-se apenas a definicdo de uma posicao relativamente a cada

objetivo;

- OU passava-se a ter também em conta a intensidade dessa posicdo. “Em

suma, entre a estrutura «objetivay de um problema e a sua solugdo na agéo

coletiva, intercala-se uma mediagdo auténoma (...), que impbe as suas

préprias exigéncias e a sua propria légica.”**

Dai que a matriz 2 MAO® venha permitir a visualizagdo do posicionamento
dos atores mais implicados pela realizagcdo, ou nao realizagdo, dos objetivos
propostos.  Todavia, a simples consideragdo do posicionamento dos atores em
relacdo aos objetivos com recurso a matriz 2 MAO mostra-se insuficiente, na
medida em que o centro de gravidade do jogo dos atores ndo é colocado em
evidéncia, pelo que se torna pertinente ter em conta as relagdes de forca entre os
atores e a sua mobilizacdo através dos valores inscritos na matriz 3 MAO .*°

Tomou-se, entdo, em consideracdo o somatério em linha das matrizes 2
MAO e 3 MAO, que podem ser interpretados como um indicador dos graus de

implicacdo e de mobilizagcdo dos atores.*’
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Quadro 3- Implicagcao e mobilizagado dos atores

Grau de Implicagéo Capacidade de
Mobilizagéo
CME-PT CME-PT
ERT; AG| A AV
AV ERT
HCE —ACR
CME-DDE; IBIS CME-DDE
EH; RP IBIS

CENDREV; APDM; DS
RE EH
UE; ME APMD
CVRA CENDREV; RE
DS
ME

UE
CVRA

Com este procedimento tornou-se possivel proceder a distingdo entre os
atores considerados como os mais influentes e dominantes, nomeadamente do
ponto de vista das relacdes de forgca e os atores que, embora se mostrem muito
implicados em relagdo aos objetivos estratégicos, ndo sao detentores de poder na
relacédo de forgas ou vice-versa.

Deste modo, o grau de implicacdo de um determinado ator ird corresponder
ao somatorio dos valores absolutos das suas posicdes valorizadas sobre cada
objetivo (somatério das linhas da 2 MAO); o grau de mobilizagdo corresponde ao
somatorio dos valores absolutos das suas posicdes valorizadas e ponderadas pela
sua relacao de forga (somatério das linhas da 3 MAQO)

Os quatro atores mais implicados sdo a Camara Municipal de Evora — Posto
de Turismo (CME-PT), a Entidade Regional de Turismo do Alentejo (ERT) a
Associagao de Guias e Interpretes do Alentejo (AGIA) e a Albergaria Vitoria (AV)-

No que se refere a capacidade de mobilizagdo, a situagdo altera-se
ligeiramente, com a Albergaria Vitéria a assumir o segundo lugar e a Entidade
Regional de Turismo do Alentejo (ERT) e a Associacao de Guias e Interpretes do
Alentejo (AGIA) nos terceiro e quarto lugar, respetivamente. O ator mais mobilizador
continua a ser a Camara Municipal de Evora — Posto de Turismo (CME-PT). As

alteracOes verificadas situam-se basicamente a partir do quarto ator mais implicado
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e com maior capacidade de mobilizagéo.

GRAU DE MOBILIZAGAO E DE CONFLITUALIDADE DOS OBJETIVOS

Dai que se torne pertinente a analise dos objetivos, bem como os critérios
que presidem a sua analise. Assim, os objetivos podem ser caracterizados através
de dois critérios:

- através do seu grau de conflitualidade - pois existem objetivos consensuais
e objetivos em torno dos quais se travam conflitos mais ou menos intensos; 8

- através do seu grau de mobilizagdo - ou seja, existem objetivos que
mobilizam vontades de um pequeno numero de atores, com mais ou menos
intensidade, e objetivos em torno dos quais se verifica uma mobilizacdo de grande
numero de atores.™

Os graus de conflitualidade e mobilizagdo podem ser medidos de diversas
formas. Optou-se por considerar:

- as posic¢des simples, isto €, as posicdes de acordo, de desacordo ou de
indiferenca, indicadas pela matriz 1 MAO;

- as posicdes e o respetivo grau de intensidade, traduzidas pela matriz 2
MAO:;

- as posi¢des com grau de intensidade, ponderadas pelas relagbes de forga,
indicadas pela matriz 3 MAO.

Grafico 1 - Histograma da mobilizagao dos atores sobre os objetivos
Histogramme de la mobilisation des acteurs sur les objectifs 3MAO
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obtidos com cada um destes critérios.

Deste modo, ha a considerar:

1° grupo - principais conflitos: neste grupo estardo todos os objetivos que
implicam fortemente grande numero de atores em sentidos muito contraditorios. Isto
quer dizer que foram determinados dois conflitos principais que implicasses
fortemente um grande numero de atores possuidores de sentidos contraditérios
entre si. Assim os objetivos “O10 Os beneficios resultantes da criagdo de uma
marca para cidade” e “O7 A importancia da marca patriménio da humanidade na

afirmacéo do destino Evora”, sdo os que se apresentam como conflitos principais.

2° grupo - conflitos secunddrios: consistem nos objetivos que sejam
simultaneamente muito conflituais e que impliguem um ndmero reduzido de atores,
ou atores pouco relevantes na relacdo de forcas que exercem. E o caso dos
objetivos “O1 Enquadramento de Evora face a nova reorganizagédo turistica do
territério introduzida pelo PENT: oportunidades e ameacas” e “O9 A ameaca de
perda de competitividade de Evora e o seu declinio enquanto destino turistico face a
emergéncia e internacionalizagdo de outros destinos turisticos nacionais (ex:
Obidos, Portimdo, Loulé, Santarém e Guimarées) que conseguiram implementar

com sucesso estratégias de marketing territorial”.

Quadro 4 - Classificagao dos Objetivos segundo o seu grau

de mobilizagéo e conflitualidade *°

MUITO CONFLITUAL POUCO CONFLITUAL

06 Identificar o tipo de

relagdes

MUITO
MOBILIZADOR

010 - Os beneficios resultantes da
criagcdo de uma marca para cidade.

O7 A importancia da marca patriménio da
humanidade na afirmagcdo do destino
Evora.

existente entre atores, ou seja, saber se
sdo de cooperagdo, divergéncia, conflito
ou de neutralidade.

03 Perceber de que forma cada ator esta
direta ou indiretamente a contribuir para
a reputacao da cidade ou para reforgar a
qualidade da oferta turistica.

02 Pensamentos positivos e negativos
resultantes da percecdo da imagem e
desempenho da cidade e implicac6es
para a atividade de cada ator e afirmacéo
de Evora como destino turistico.

O4 Identificacdo de cada ator dos
contributos mais ou menos favoraveis
dos restantes atores institucionais,
econdémicos, culturais e associativos
para a manutencdo da boa imagem da
cidade e desenvolvimento turistico.

O5 Posicdo de cada ator face a

inexisténcia de uma politica estratégica

de desenvolvimento turistico para a
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PRINCIPAIS CONFLITOS cidade de Evora.

CONSENSOS MOBILIZADORES

01 Enquadramento de Evora face a nova
reorganizagdo turistica do territorio
introduzida pelo PENT: oportunidades e

ameacas.

de Evora e o seu declinio enquanto | € regional, favoraveis
destino turistico face a emergéncia e | gtividade turistica.

POUCO internacionalizagdo de outros destinos
MOBILIZADOR turisticos nacionais (ex: Obidos, Portimé&o,
Loulé, Santarém e Guimardes) que
conseguiram implementar com sucesso
estratégias de marketing territorial

CONSENSOS
CONFLITOS SECUNDARIOS POUCO MOBILIZADORES

o 08 lIdentificacdo das politicas de apoio
09 A ameaca de perda de competitividade | ao Turismo, a nivel comunitario, nacional

ou

condicionadoras do desenvolvimento da

3° grupo - consensos pouco mobilizadores: cabem nesta classificacdo os
objetivos que sejam simultaneamente pouco ou nada conflituais e que impliquem
um numero reduzido de atores ou atores pouco relevantes na relacao de forgas.

E o caso de “O8 Identificacdo das politicas de apoio ao Turismo, a nivel
comunitario, nacional e regional, favoraveis ou condicionadoras do desenvolvimento
da atividade turistica” .

4° grupo - consensos mobilizadores: sdo formados pelos objetivos que
sejam simultaneamente pouco ou nada conflituais € que impliqguem um numero
importante de atores ou atores muito relevantes na relagao de forcas. Enquadram-
se neste grupo os objetivos: “O3 Perceber de que forma cada ator esta direta ou
indiretamente a contribuir para a reputagcdo da cidade ou para refor¢car a qualidade
da oferta turistica”, “O2 Pensamentos positivos e negativos resultantes da perce¢éo
da imagem e desempenho da cidade e implicagbes para a atividade de cada ator e
afirmagéo de Evora como destino turistico”, “O4 Identificacdo de cada ator dos
contributos mais ou menos favoraveis dos restantes atores institucionais,
econdémicos, culturais e associativos para a manutencdo da boa imagem da cidade
e desenvolvimento turistico” e “O5 Posigdo de cada ator face a inexisténcia de uma

politica estratégica de desenvolvimento turistico para a cidade de Evora”.
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DAS CONVERGENCIAS E DIVERGENCIAS DOS ACTORES AO
POSICIONAMENTO DOS ACTORES: SUAS ALIANCAS E CONFLITOS

Quando se recorre ao MACTOR, o objetivo central que se procura alcancgar é
a identificagdo das possiveis aliangas e conflitos entre os diversos atores.
O método permite construir matrizes de convergéncia e divergéncia de

atores a partir das quais é possivel determinar grupos estratégicos de atores.

A Matriz de Divergéncias entre Atores

Partindo-se do principio que existe conflito entre o ator i e o ator |
relativamente ao objetivo k , recorre-se a 2 MAO para se calcular a Matriz Valorizada
de Divergéncias Atores x Atores (2 DAA), que mais ndo é do que o resultado da
semiamplitude do conjunto das divergéncias existentes entre os diferentes atores face
aos varios objetivos que lhes foram propostos.

Realce-se, contudo, que os valores que surgem nesta matriz ndo medem o
namero de potenciais conflitos, mas sim a intensidade dos conflitos existentes em
cada par de atores nas suas hierarquizagbes de objetivos. Dai que esta matriz se
apresente simétrica.

Quando o MACTOR calcula a Matriz Valorizada de Divergéncias Atores X
Atores (2 DAA) estabelece um limiar de divergéncia, ou seja, o grau de divergéncia
que, a partir do qual se considera que existe incompatibilidade entre atores.

Neste estudo, verificou-se que o grau de divergéncia entre os atores da cidade
de Evora foi de 12,7%.

Embora os atores ndo necessitem de estar de acordo com todos os objetivos
gue lIhes séo propostos, a partir de 12,7% torna-se dificil serem incluidos no mesmo

grupo estratégico.

Quadro 5 - Matriz Valorizada de Divergéncias Atores x Atores (2 DAA)
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No caso empirico, poderiam ser incluidos no mesmo grupo estratégico os

atores que apresentassem valores inferiores ao grau de divergéncia encontrado.

Estariam neste caso: a Comissdo Vitivinicola Regional Alentejana (CVRA), a

Universidade de Evora (UE), Residencial Policarpo (RP), Museu de Evora (ME) e o

Desafio Sul (DS).
Grafico 2 - Divergéncias entre atores de 22 ordem

Graphe des divergences entre acteurs d'ordre 2
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O grafico das divergéncias entre atores de 22 ordem revela que a principal

divergéncia se encontra no par de atores Associacao de Guias e Interpretes do
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Alentejo (AGIA ) e a Entidade Regional de Turismo do Alentejo (ERT).

As divergéncia consideradas importantes verificam-se entre os pares de
atores CENDREV e a Associacao de Guias e Interpretes do Alentejo (AGIA ) e o
CENDREV e a Albergaria Vitoria (AV).

Quadro 6 - Matriz Valorizada e Ponderada de Divergéncias Atores x Atores (3
DAA)
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Em seguida, procedeu-se a determinacdo da Matriz Valorizada Ponderada
de Divergéncias Atores x Atores (3 DAA), com o objetivo de identificar a intensidade
meédia de cada par de atores na situagdo em que dois atores se encontrem em
oposigao face a um determinado objetivo. Esta matriz que tal como a anterior, &
simétrica, apresenta valores que medem a intensidade desses conflitos quando as
hierarquias de objetivos que foram estabelecidas por cada par de atores se
encontram em oposicao, assim como revela as relacbes de forga existentes entre
eles.

Nesta matriz, o grau de divergéncia encontra-se associado as posigdes
valorizadas ponderadas que indicam de modo global a percentagem de
divergéncias encontradas no conjunto dos atores sobre os objetivos propostos.

No caso do estudo empirico esse grau de divergéncia é de 0%.

Os atores com maior numero de divergéncias sédo a Camara Municipal de
Evora - Posto de Turismo (CME-PT), o CENDREV e a Camara Municipal de Evora —
Departamento de Desenvolvimento Econémico (CME-DDE).

O ator que apresenta menor numero de divergéncias € a Comissao
Vitivinicola Regional Alentejana (CVRA).

Grafico 3 - Divergéncias entre atores de 3% ordem
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Graphe des divergences entre acteurs d'ordre 3
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Como se pode verificar no grafico 3, a divergéncia mais importante € entre o
par de atores CENDREV e Albergaria Vitéria (AV) com uma intensidade de

divergéncia e de relagao de forca de 6,4.

Matriz de Convergéncias entre Atores

A Matriz Valorizada de Convergéncias Atores x Atores (2 CAA) a semelhanca
da Matriz (2 DAA), vai proceder ao célculo da intensidade média das convergéncias
por cada par de atores que tenham a mesma valéncia (ambos favoraveis ou ambos
desfavoraveis ao mesmo objetivo).

Os valores que se encontram inscritos na matriz ndo medem o numero de
potenciais aliancas, mas sim a intensidade dessas aliancas por cada par de atores
em relacdo a hierarquizacdo dos objetivos propostos. Tal como nos casos

anteriores, esta matriz é simétrica.

Quadro 7 - Matriz Valorizada de Convergéncias Atores x Atores (2 CAA)
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m 0 0 c [y] 0 - I 3 > = = m E o ]
. 3 = = 5; |2 a U = @ <
2CAA b = =
o

ERT 0,0 50 50 a0 105 125 10,0 140 |80 125 |45 130 |45 50
CME -DDE 185 55 45 i) 80 100 |80 40 |45 23 23 115 |35 S5
ICME -PT 184 74 540 as 1140 |135 [125 [180 |54 150 |150 |175 [120 |75
LUE 5.0 ] 440 35 40 S0 =3 23 440 3.5 40 23 20 25
ICVRA 5,0 40 0.0 40 4.0 50 4.5 45 4.10 35 4.0 45 1,5 2.0
CEMDREY 80 =l 40 0.0 33 85 7.0 85 50 a5 80 740 3.5 30
AP D 10,5 40 75 o0 1240 |45 115 |55 1140 |85 105 |35 345
HCE 125 ] 83 120 |90 135 |145 |85 135 |125 |140 |50 a5
R 10,0 8 70 85 135 |00 140 |43 115 |120 |135 [&5 50
5 G1A 140 4 i5 85 15 145 40 a0 4.5 155 180 175 125 8.0
ME &80 40 40 50 55 85 45 45 00 45 4.0 45 1,5 20
SIS 125 35 3.5 a5 1140 ]138 15 S5 |45 ] 120 ]135 |15 [S5
EH 85 40 440 a0 85 125 |120 (180 |£0 120 |40 145 |85 a5
A 130 45 4.3 70 105 |1440 35 [175 |45 135 ]145 |00 110 |75
s 85 210 135 a5 35 9.0 a5 125 135 15 |85 110 |00 45
= 5.0 25 20 ] 35 &85 50 20 20 55 85 75 4.5 a0
[Hombre d= convergences 1530 855 |800 |970 |1255 (1585 |1345 |1795 |880 |14840 |1445 | 1845 [111,5 |75S
|D=gré d= convergence (%] | 873

Quando estabelece o calculo da Matriz Valorizada de Convergéncias Atores x
Atores (2 CAA), o MACTOR calcula o grau de convergéncia que se encontra
associado as posicdes valorizadas e que indica globalmente a percentagem de
convergéncia do conjunto de atores sobre o conjunto dos objetivos propostos.

No estudo empirico, verificou-se que o grau de convergéncia apresentado
pela (2 CAA) foi de 87,3%, o0 que significa que o grau inferior a essa média é
revelador de um jogo de atores potencialmente conflitual.

Encontram-se neste caso os atores: CME-PT, AGIA, AV, HCE, ERT, IBIS,
EH, RP, CME-DDE, ARMD,DS,CENDREV.

Grafico 4 - Convergéncias entre atores de 22 ordem
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Graphe des convergences entre acteurs d'ordre 2
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No gréafico é possivel verificar que as convergéncias consideradas como as
mais importantes sdo estabelecidas entre a AGIA e a CME-PT.

Recorreu-se a Matriz Valorizada Ponderada de Convergéncias Atores x Atores
(3 CAA) com o objetivo de identificar a intensidade média de cada par de atores
quando dois atores se encontram em convergéncia face a um determinado objetivo
(ambos de acordo ou ambos em oposi¢cdo face a um objetivo). Esta matriz que, tal
como a anterior, € simétrica, apresenta valores que medem a intensidade dessas
aliancas por cada par de atores, as suas hierarquias de objetivos e as relacbes de

forga existentes entre eles.

Quadro 8 - Matriz Valorizada Ponderada de Convergéncias Atores x Atores

(3CAA)
m o c = [y} 0 i I el E = = m = o e
ICAA - = =
= - =

|:RT 0.0 183 |210 |52 3.7 75 118 |129 |84 138 |78 138 |105 |15 |51 58
CME - DDE 83 |00 27 |57 3.2 a3 8.2 103 |54 137 |58 07 198 [152 |70 83
ICME -PT 20 |24.7 |40 a7 53 18 |182 137 118 |238 |74 24 |13 |275 150 |10.8
LU 52 537 8.7 00 23 48 4.3 48 21 41 43 38 4.1 57 18 28
ICWRA a7 32 a3 23 a0 13 28 33 0.8 28 34 21 28 42 0.8 1.4
CENDRE 73 63 15 |24 13 0.0 73 T4 L:] 70 35 a0 35 82 248 23
A PO 1158 |82 182 |43 28 7 a0 127 |52 11,5 |73 127 |103 |144 |74 4.1
HCE 125 03 177 |+8 3.3 T4 127 |00 7.3 133 |74 135 |128 |173 |78 88
ta 84 54 118 |24 a8 28 ) 73 0.0 71 32 82 87 111 |30 3,1
ey i 138 37 |38 |4 28 70 5 1133 |71 00 S2 152 |155 |203 |101 |88
ME I8 58 73 45 34 58 ) 78 42 52 0.0 a0 52 3] 1.9 27
1] 3.3 a7 |21+ |35 2z &0 127 11398 |62 152 |80 00 134 |180 07 |83
EH 105 |108 |213 |41 28 a8 108 |128 |&7 155 |52 13 a0 193 |83 74
=, 18,5 a2 |@¥35 |57 22 82 24 |173 |11 |203 |82 80 |1583 |00 130 |10.3
DS 41 74 150 |18 0.8 28 i 78 4,0 101 |19 107 |83 130 |00 44
RE 58 ] 108 |28 14 259 21 S8 3.1 839 27 8.3 T4 103 ]Ls Q.0
[Mombre de convergances | 1843 | 1503 | 2433 855 |39.7 |880 1376 |1559 |818 |1723 |814 [1602 |1548 |2078 [1029 | 838
[Degré de convergence (3] | 0.0

Também para esta matriz o MACTOR calcula o grau de convergéncia
associado as posic¢des valorizadas ponderadas, que de um modo geral vao indicar a

percentagem de convergéncias do conjunto de atores sobre o conjunto dos
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objetivos propostos.

No estudo empirico, este grau de convergéncia associado a (3 CAA) foi de
0%.

O ator com maior numero de convergéncias foi a CME-PT, logo seguido pela
AV, a AGIA e a ERT. O ator que apresentou menor niumero de convergéncias foi a
CVRA.

Grafico 5 - Convergéncias entre atores de 32 ordem
Graphe des convergences entre acteurs d'ordre 3
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Das convergéncias consideradas como muito importantes, salienta-se o par

CME-PT/AV, com uma intensidade de convergéncias e de relacéo de for¢ca de 27,5.

Grafico 6 - Distancias liquidas entre atores
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Graphe des distances nettes entre acteurs
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Da andlise do grafico das distancias liquidas entre atores ressaltam quatro
distancias que merecem reparo: EH/AGIA, AV/AGIA, AV/ICME-PT e ERT/CME-DDE

Como se pode verificar, estas matrizes apenas relacionam pares de atores,
pelo que houve a necessidade de se proceder a construgdo de grupos estratégicos
mais alargados, para que fosse possivel perceber as possiveis aliangas face a objetivos
comuns.

Estes grupos estratégicos foram construidos a partir da analise de clusters
através do método Hierarchical Cluster Ana/isys.21 Deste modo, tornou-se possivel
conhecer esses grupos, quer quanto a sua forga relativa, quer quanto ao seu grau
de dispersdo e conteudo — nomeadamente a concordancia, a oposicido e a
discordancia de objetivos.

A forga do grupo sera tanto maior quanto maior a forca relativa e menor o grau

de disperséo.

Constituidos os grupos de atores, procedeu-se a uma reordenagdo da matriz 2
MAO. Assim, cada um dos grupos pode ser caracterizado, simultaneamente, pelos
consensos internos que contribuem para a sua unido, e pela sua diferenca em relacdo

aos outros grupos

E 6bvio que a andlise tipolégica vai agrupar atores com o mesmo modelo de
posicdes face aos objetivos. No entanto, apesar dos consensos serem dominantes no

interior de cada grupo, as divergéncias entre si ainda subsistem.
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Da andlise do quadro referente aos grupos estratégicos de atores, sobressaem

trés grupos:

- um primeiro grupo, formado por dois atores institucionais: a Entidade Regional
de Turismo do Alentejo (ERT) e a Camara Municipal de Evora — Departamento
de Desenvolvimento Economico (CME-DDE), que apresenta o0 grau de

dispersao mais baixo (19,000), e detém a segunda forc¢a relativa (3,23);

- um segundo grupo, que congrega atores culturais: o Centro de Artes
Dramaticas de Evora (CENDREYV), a Associacdo para a Promogéo da Danca e
da Musica (APDM), o Museu de Evora; institucionais: Universidade de Evora
(UE) e a Comiss&o Vitivinicola Regional Alentejana (CVRA) (16,000) (4,61)

- um terceiro grupo, que agrega cinco atores ligados ao setor da hotelaria :
Hotel Convento do Espinheiro (HCE), Residencial Policarpo (RP), o Ibis Hotel
(IBIS), o Evora Hotel (EH), a Albergaria Vitoria (AV) e os dois atores mais
representativos de empresas de animacdo turistica: o Desafio Jovem (DS) e a
Rustitur) (RE) com o grau de dispersao mais elevado (32,000) mas com a mais

elevada forca relativa (5,83).

A forga do grupo sera tanto maior quanto maior a for¢a relativa e menor o grau

de dispersao.

A forca do grupo sera tanto maior quanto maior a forca relativa e menor o grau

de disperséo.

E 6bvio que a andlise tipolégica vai agrupar atores com o mesmo tipo de
posicdes face aos objetivos; todavia, apesar dos consensos serem dominantes
no interior de cada grupo, as divergéncias entre si ainda subsistem. Ha a
realcar que o cluster 4 embora apresente o mais elevado grau de dispersao
(32,000) quanto aos objetivos, é aquele que apresenta maior forca relativa
(5,83), pelo que ha que contar com estes atores e com 0s objetivos que

apontam para 0 municipio.
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Quadro 9 - Grupos estratégicos de atores

Cluster Atores Grau de Forca Concordancia Desacordo

Dispersdo | Relativa de objetivos de objetivos
2 (R)

03 09
1 ERT 04
CME-DDE 19,000 3,23 06

2 CME-PT - 1,56 04

UE 03
CVRA 06 o1
3 CENDREV o7 05
APDM 16,000 4,61 o7

ME

4 HCE 32,000 5,83 05
RP 06 o7

5 AGIA - 0,77 03
04 o1
05 o7
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Quadro 10 -Reconstrug¢do da 2 MAO segundo os grupos estratégicos

Concordancia com os Objetivos

]

NOTAS

OBJETIVOS
Cluster ATORES 01 02 03 04 05 06 07 08 09 010
1|ERT 4 3 3 2 0 3 1 4 -1
1|CME-DDE 1 3 3 1 0 2 1 2 1
2|CME-PT 1 3 4 2 3 2 3 1 3 1]
3|UE 0 0 1 0 0 3 1 0 0 0
3|CVRA 0 0 2 0 0 2 0 0 0 0
3|CENDREV | | 0 2 2 0 0 0
3P 0 1 2 2 0 2 ol I |
3|ME 0 1 2 0 0 2 0 0 0
4JHCE 0 3 3 2 2 3 0 0 -2
4IRP 0 1 3 3 2 2 0 0 0
4|IBIS 1 2 1 2 2 2 1 2 -1
4[EH 0 2 2 2 2 2 0 1 1]
4|AV 1 2 2 3 3 3 0 1 1]
4]bS 0 2 0 2 1 1 2 2 1]
4|RE -1 2 0 0 1 2 0 1 1]
5[AGIA 3 3 4 3 2 1 2 1 3

Discordancia com os Objetivos

Oposicao

Objetivos em

]

1 _ cf. ANHOLT, Simon (2010) - Places: Identity, Image and Reputation, Nova-lorque, Palgrave

Macmillan, p. 34

2 jdem p.93

*_idem p.119

*_idem p.92

> - idem p.145

®_idem p. 87

7 - idem p.89

8 _ Cf. BAKER, Bill (2007) - Destination Branding for Small Cities, Portland, Creative Leap Books,

p.152

°_ AROCENA, José (1986) - Le Développement par I'Initiative Locale, Paris, L’Harmattan, p.14

0_idem, p. 15

1 idem p. 69

12 _ cf. GODET, Michel (1993) — Manual de Prospetiva Estratégica: Da antecipagdo & agdo,

Lisboa, Publicagdes Dom Quixote, p. 145

3 _ AROCENA, José (1986) - Op.cit. p. 98
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4_ CROIZIER, Michel; FRIEDBERG, Erhard (1977) - L’Acteur et le Systéme, Paris, Seuil, p. 21
>_Ver em anexo.

16_ Cf. - GODET, Michel; BOURSE, Francois (1993) — - MACTOR - Methode d’analyse strategique
du jeu des acteurs - Manuel d’utilisation du logiciel mactor, La Varenne St. Hilaire, Heurisco, p.
22

Y _idem

'8 _ Mediu-se o grau de conflitualidade dos objetivos, comparando a soma em coluna dos
valores positivos (X+) de qualquer uma das matrizes 1 MAO, 2 MAO e 3 MAO e os valores
negativos (Z-). Quanto mais préximos forem esses valores maior é o grau de conflitualidade.

¥ _Mediu-se o grau de mobilizagdo dos objetivos com recurso ao somatério em coluna de
gualquer das matrizes: 1 MAO, 2 MAO e 3 MAO. Quanto maior for esse valor maior é o grau de
mobilizacao.

20_ Utilizou-se a terminologia proposta por Margarida Perestrelo e José Maria Castro Caldas em
PERESTRELO, Margarida; CALDAS, José Maria Castro (2000) - “Instrumentos de Andlise para o
Método dos Cendrios Il - Estratégia de Atores”, Lisboa, Dinamia, WP 2000/17

*L_ Foi utilizado 0 método Hierarchical Cluster Analysis com recurso ao software SPSS
Statistics.
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ANEXOS

Matriz das Influéncias Diretas (MID)
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Les influences sont notées de 0 a 4 suivant l'importance de la remise en cause possible pour l'acteur :

0 : Pas d'influence

1: Processus opératoires

2 : Projets

3 : Missions

4 : Existence

Matriz Atores x Objetivos (2MAO)
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Le signe indique si I'acteur est favorable ou opposé a I'objectif

0 : I'objectif est peu conséquent
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1 : L'objectif met en cause les processus opératoires (gestion, etc ...) de I'acteur / est indispensable a ses processus

opératoires

2 : L'objectif met en cause la réussite des projets de l'acteur / est indispensable a ses projets

3 : L'objectif met en cause I'accomplissement des missions de I'acteur / est indispensable a ses missions

4 : L'objectif met en cause l'acteur dans son existence / est indispensable a son existence

Matriz das Proximidades entre atores

Proximity Matr

Case Squared Euclidean Distance

1:ERT | 2.CME- | 3:CME- 4:UE 5:CVRA | 6:CENDREV | 7:APMD | 8:HCE 9:RP 10:AGIA | 11:ME | 12:BIS 13:EH | 14.AV 15:DS | 16:RE

DDE PT
1ERT ,000 | 19,000 | 53,000 | 51,000 50,000 59,000 47,000 | 42,000 | 53,000 79,000 | 45,000 | 41,000 | 51,000 | 49,000 | 52,000 | 69,000
2:CME-DDE 19,000 ,000 32,000 | 22,000 19,000 26,000 28,000 | 25,000 | 28,000 36,000 | 14,000 | 28,000 | 20,000 | 28,000 | 27,000 | 28,000
3:CME-PT 53,000 | 32,000 ,000 | 48,000 47,000 60,000 48,000 | 39,000 | 44,000 46,000 | 42,000 | 32,000 | 28,000 | 28,000 | 41,000 | 50,000
4:.UE 51,000 22,000 48,000 ,000 3,000 12,000 16,000 | 29,000 | 28,000 62,000 4,000 | 24,000 | 20,000 | 30,000 | 27,000 | 14,000
5:CVRA 50,000 19,000 47,000 3,000 ,000 7,000 11,000 | 24,000 | 19,000 49,000 1,000 | 21,000 | 15,000 | 27,000 | 24,000 | 13,000
6:CENDREV 59,000 | 26,000 | 60,000 | 12,000 7,000 ,000 8,000 | 25,000 | 14,000 40,000 8,000 | 24,000 | 16,000 | 28,000 | 23,000 | 18,000
7:APMD 47,000 | 28,000 | 48,000 | 16,000 11,000 8,000 ,000 | 11,000 | 12,000 48,000 | 10,000 | 10,000 | 14,000 | 22,000 | 21,000 | 20,000
8:HCE 42,000 | 25,000 | 39,000 | 29,000 24,000 25,000 11,000 ,000 | 11,000 41,000 | 19,000 | 13,000 | 13,000 | 15,000 | 32,000 | 27,000
9:RP 53,000 | 28,000 | 44,000 | 28,000 19,000 14,000 12,000 | 11,000 ,000 24,000 | 18,000 | 14,000 6,000 8,000 | 23,000 | 24,000
10:AGIA 79,000 | 36,000 | 46,000 | 62,000 49,000 40,000 48,000 | 41,000 | 24,000 ,000 | 44,000 | 40,000 | 20,000 | 28,000 | 29,000 | 38,000
11:ME 45,000 | 14,000 | 42,000 4,000 1,000 8,000 10,000 | 19,000 | 18,000 44,000 ,000 | 18,000 | 12,000 | 24,000 | 21,000 | 10,000
12:BIS 41,000 | 28,000 | 32,000 | 24,000 21,000 24,000 10,000 | 13,000 | 14,000 40,000 | 18,000 ,000 8,000 | 10,000 9,000 | 16,000
13:EH 51,000 | 20,000 | 28,000 | 20,000 15,000 16,000 14,000 | 13,000 6,000 20,000 | 12,000 8,000 ,000 4,000 | 11,000 | 10,000
14:AV 49,000 | 28,000 | 28,000 | 30,000 27,000 28,000 22,000 | 15,000 8,000 28,000 | 24,000 | 10,000 4,000 ,000 | 19,000 | 22,000
15:DS 52,000 | 27,000 | 41,000 | 27,000 24,000 23,000 21,000 | 32,000 | 23,000 29,000 | 21,000 9,000 | 11,000 | 19,000 ,000 | 11,000
16:RE -000
69,000 | 28,000 | 50,000 | 14,000 13,000 18,000 20,000 | 27,000 | 24,000 38,000 | 10,000 | 16,000 | 10,000 | 22,000 | 11,000

This is a dissimilarity matrix




