PLANEAMENTO
ESTRATEGICO E
MARKETING DE
CIDADES

Paulo Alves




MANUAL RULindd 1

11/10/07 16:15:15



MANUAL RULindd 2

FICHA TECNICA

Planeamento Estratégico e Marketing de Cidades

19 edicdo, Outubro 2007

CAPA E PAGINACAO

Notiforma - Imagem e Comunicacéo, Lda.

IMPRESSAO E ACABAMENTO
Touch - Artes Gréficas, Lda.

DEPOSITO LEGAL Ne°:

Reservados todos os direitos de acordo com a legislagdo vigor. Nenhuma parte desta obra poderd ser reproduzida sob qualquer forma ou para
qualquer propésito sem a autorizagdo prévia e por escrito do editor, com excepcdo de excerfos breves usados para apresentacdo e critica da obra.

@ 11/10/07 16:15:16 ‘ ‘



MANUAL RULindd 3

PLANEAMENTO ESTRATEGICO
E MARKETING DE CIDADES

Paulo Alves

Projecto promovido por:

= CONFEDERACAO DO COMERCIO
E SERVICOS DE PORTUGAL (CCP)

11/10/07 16:15:16



MANUAL RULindd 4

11/10/07 16:15:16



MANUAL RULindd 5

PLANEAMENTO ESTRATEGICO E MARKETING DE CIDADES

INDICE
INTRODUCAO

1. O PROCESSO DE PLANEAMENTO ESTRATEGICO TERRITORIAL

1.1. O Conceito de Planeamento Estratégico Territorial e a sua Relevancia
1.2. O Processo de Planeamento Estratégico Territorial

1.2.1. A Organizagdo

1.2.2. A Andlise e Diagnéstico

1.2.3. A Formulacéo da Estratégia

1.2.4. A Elaboracéo do Plano de Accéo

1.2.5. A Implementacéo e Monitorizacéo do Plano

Referéncias Bibliogréficas

2. O MARKETING DE CIDADES: RELEVANCIA, CONCEITO E ABORDAGEM METODOLOGICA

2.1. O Marketing no Quadro da Gestdo Urbana Actual

2.2. O Marketing de Cidades: Relevancia e Conceito

2.3. Diferencas entre o Marketing de Cidades e o Marketing Empresarial
2.4. A Abordagem Metodolégica ao Marketing de Cidades

Referéncias Bibliogréaficas

1

11
14
15
23
35
43
45
50

52

52
54
60
62
65

11/10/07 16:15:16



I [ [ [ @

MANUAL RULindd 6

GESTOR DE CENTRO URBANO

3. O DIAGNOSTICO E A FORMULAGAO DA ESTRATEGIA NO MARKETING DE CIDADES 67

3.1. O Diagnéstico Territorial

3.1.1. As Componentes do Territério

3.1.2. A Andlise da Oferta Concorrente

3.1.3. A Segmentagdo da Procura

3.1.4. O Posicionamento no Marketing de Cidades
3.2. A Formulacdo da Estratégia

Referéncias Bibliograficas

4. A POLITICA OPERACIONAL DO MARKETING DE CIDADES

4.1. O Marketing-Mix Territorial
4.1.1. As Intervencdes sobre o Produto Territério
4.1.2. A Promocao
4.1.3. A Organizagao
4.1.4. A Comunicacdo

Referéncias Bibliograficas

5. AS NOVAS TENDENCIAS NO MARKETING DE CIDADES

5.1. O Marketing de Experiéncias

5.2. A Cultura e o Desporto como Instrumentos do Marketing das Cidades

5.3. As Cidades como Marcas

Referéncias Bibliograficas

iNDICE DE FIGURAS E QUADROS

67
68
72
73
77
82
84

85

85
87
104
106
110
19

120

121

129

133

143

147

11/10/07 16:15:17



I [ [ [ @

MANUAL RULindd 7

PLANEAMENTO ESTRATEGICO E MARKETING DE CIDADES

INTRODUCAO

A presente publicagGo tem como obijectivo servir de Manual de Apoio & realizagdo do Mdédulo “Planeamento

Estratégico e Marketing de Cidades”, que integra o Curso “Formacéo Inicial do Gestor de Centro Urbano”.

Atendendo contudo & crescente relevancia que os dominios do Planeamento Estratégico e do Marketing de Cidades
tém vindo a ganhar no quadro dos novos processos de gestdo urbana, considerou-se oportuno que esta publicacdo
tivesse uma funcdo mais ampla, funcionando também como guia de referéncia para a actividade dos gestores

urbanos no que diz respeito aos temas anteriormente referidos.

Neste sentido, para além da apresentacdo dos conceitos bésicos relacionados com as temdticas em causa, necessdrios
para sustentar a definicdo de estratégias, politicas e accdes, procurou-se também dar um enfoque prdtico aos
assuntos a abordar, disponibilizando, por um lado, instrumentos metodolégicos adequados & operacionalizagéo
dos conceitos e, por outro lado, apresentando sempre que possivel boas prdticas e estudos de caso adequados
as matérias em causa, de forma a dar a conhecer orientacées vdlidas que, em determinados contextos, provaram

funcionar com sucesso.

Do ponto de vista do universo temdtico abordado neste Manual, deve desde logo destacar-se o facto de se associarem
dois dominios que apresentam experiéncias e graus de desenvolvimento distinfos no actual contexto da gestéo

publica e das politicas de Desenvolvimento Territorial que t&m vindo a ser implementadas em Portugal.

Com efeito, se no que respeita ao Planeamento Estratégico se tem assistido ao processo evolutivo “tipico” deste
dominio (que podemos encontrar noutros paises europeus com maior tradicdo nesta drea), em que o planeamento
comecou por se centrar exclusivamente no ordenamento do territério, passou depois a incluir uma abordagem com
uma maior orienfac@o empresarial visando a competitividade territorial, e encontra-se desde os finais dos anos
90 muito mais orientado para as questées da governanga e sustentabilidade, j& no que se refere ao Marketing de
Cidades, pode-se afirmar que se trata de uma drea emergente no dominio do management piblico em Portugal,

com um histérico e com uma prdtica ainda muito reduzida.
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Mas qual é a relevéncia destes dois dominios temdaticos para a gestGo urbana actual?

Considerando o conjunto alargado de factores que marca hoje o contexto territorial no qual as cidades se inserem,
eles assumem-se como relevantes para dotar a gestéo urbana de abordagens e instrumentos que permita responder

a um crescente nimero de desafios, nomeadamente no que respeita aos seguintes aspectos:

i) & actual transicéo na légica de gestdo urbana, de um modelo de government para um modelo de
governance, ou seja, de um modelo onde a administracdo decide sozinha e dita as suas orientacdes” de
cima para baixo” (top-down), para um outro modelo em que a gestdo da cidade é feita pela administracéo,
mas com a ajuda e o envolvimento de um leque alargado de outros agentes relevantes, a partir de uma
abordagem “de baixo para cima” (bottom-up);

Il) as exigéncias subjacentes a estas novas formas de governanca, especialmente no que respeita &

& mobilizacdo da comunidade para uma viséo partilhada do futuro bem como para a criacéo de capital &
relacional;

I} & necessidade de, no actual contexto de forte competitividade territorial (elevada concorréncia para atrair
novos investimentos, residentes, turistas e visitantes, eventos de referéncia e de notoriedade alargada,
fixacdo de novas organizacées, etc), as cidades serem capazes de aumentar o seu valor e de potenciarem
combinagées inovadoras dos seus recursos, de forma a sustentarem as respectivas vantagens competitivas
e de responderem das novas exigéncias, bem como aos novos modelos de comportamento e de uso
evidenciados pelos seus utentes;

[V) & crescente valorizac@o das vantagens imateriais, indissocidveis do cardcter urbano onde se inserem,
bem como de critérios como a imagem, a identidade ou as representacdes do espaco urbano, nos

processos de decisdo relativos a realizacéo de investimentos, de localizacéo, de residéncia ou de visita.

Assim, a gestdo urbana, para além de ter de articular uma visGo mais abrangente de governanca, sendo mais
participada, transparente e menos burocrética, tem também, cada vez mais, de disponibilizar os melhores factores

de competitividade e de bem-estar aos diversos utilizadores (actuais e/ou potenciais) da cidade.

7‘ ‘ MANUAL RULindd 8 @ 11/10/07 16:15:17



I [ [ [ @

MANUAL RULindd 9

PLANEAMENTO ESTRATEGICO E MARKETING DE CIDADES

Neste sentido, o Planeamento Estratégico revela-se fundamental para que a comunidade desenvolva uma visdo
partilhada de médio/longo prazo, bem como um processo de interaccéo e de participacéo social orientado para a

definicéo e prossecucdo de objectivos comuns.

Por outro lado, o Marketing Territorial, para além do seu cardcter instrumental, constitui uma filosofia de gestéo urbana
que se caracteriza por colocar os utilizadores da cidade (residentes, turistas, empresas, organizacdes, trabalhadores,
visitantes, etc) no centro da respectiva estratégia competitiva, o que significa adoptar uma clara orientagéo para o cliente
e, portanto, sintonizar de forma fina, a sua oferta com a procura de funcées urbanas, gerando valor.

Assim, ambos se mostram instrumentais e estratégicos para a prossecucdo de uma gestdo urbana competitiva,

multidimensional e integrada, com um forte cardcter sistémico.

Um aspecto que também se mostra relevante, no quadro da abordagem proposta neste Manual, relaciona-se com
a adopcéo de um entendimento alargado no que respeita ao conceito de Marketing de Cidades, considerando-se
que o mesmo ndo se restringe & associacdo profundamente limitativa (mas infelizmente ainda muito difundida) do
Marketing enquanto Publicidade e Sloganizacéo. Neste sentido, assume-se o Marketing de Cidades como abordagem
e instrumento fundamental para atingir os objectivos de desenvolvimento de um territério e para materializar a

respectiva Visdo.

Por fim, é ainda importante referir que na organizacéo deste Manual, houve a preocupacéo para que cada Capitulo
integrasse uma introducéo conceptual ao tema em causa e & apresentacdo do respectivo referencial metodolégico,
a qual é sempre acompanhada pela apresentacdo de boas préticas e de estudos de caso. No final de cada
capitulo sdo também apresentadas as respectivas referéncias bibliogréficas utilizadas, e que poderéo orientar o

aprofundamento da andlise nos dominios considerados.
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1. O PROCESSO DE PLANEAMENTO ESTRATEGICO TERRITORIAL

1.1. O CONCEITO DE PLANEAMENTO ESTRATEGICO TERRITORIAL E A SUA RELEVANCIA

Embora possam ser apresentadas e referenciadas inGmeras definicées de Planeamento Estratégico, de uma forma
geral, todas elas sGo undnimes em referir que se trata de um processo através do qual uma entidade (organizacéo,
empresa, territério,...) estabelece uma viséo para o seu futuro, define uma estratégia e um conjunto de objectivos
de médio/longo prazo e identifica as accées a empreender para os atingir. Trata-se de uma ferramenta de gestéo
essencial para ajudar uma entidade ou territério a focalizar os seus recursos e energias, a assegurar que todos os
seus membros partilham e contribuem para a materializacdo dos mesmos objectivos e a ajustar o seu percurso em

funcéo das transformacées da sua envolvente.

O Planeamento Estratégico € uma abordagem e uma ferramenta utilizada na gestdo empresarial, que foi adoptada
e adaptada pelo planeamento territorial. Com efeito, a partir dos anos 80, e sobretudo na década de 90, em
vérias cidades europeias foram experimentados novos procedimentos de planeamento, que romperam com os
instrumentos urbanisticos tradicionais de tipo vinculativo e legal essencialmente destinados a regular o uso do solo.
Atfravés destes procedimentos, as cidades passaram a ter em conta os novos contextos de incerteza, e procuraram
planear e preparar convenientemente o seu futuro, adoptando uma visdo de médio/longo prazo. Ganharam assim
flexibilidade para reagir mais rapidamente as dificuldades e oportunidades do presente, e passaram a responder
mais eficazmente ds solicitacdes econdmicas e sociais a que crescentemente eram sujeitas e para as quais ndo

encontravam resposta nos procedimentos de planeamento e programacao cldssicos.

Especialmente ao longo da Gltima década, e & medida que as cidades e, de forma geral, os territérios se foram
tornando sistemas mais complexos, como efeito da crescente densificacéo e integracdo ao nivel das diferentes
funcées econédmicas e sociais que as administracées territoriais t&m sido chamadas a desenvolver, o planeamento
estratégico territorial tem vindo a assentar cada vez mais num modelo interactivo, envolvendo actores piblicos e

privados bem como os préprios cidad@os.

MANUAL RULindd 11 @
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Esta caracteristica de interactividade, subjacente & qual estd a de participacéo, é um dos elementos fundamentais
do conceito de planeamento estratégico territorial, que o distingue, por exemplo, do planeamento de natureza
empresarial, j@ que no caso do planeamento territorial nédo se verifica a centralizacéo do processo e o predominio
da autoridade, e as decisdes ndo podem ser impostas. De acordo com Tanese, Di Filippo e Rennie (2006, p.18), os

processos de Planeamento Estratégico Territorial envolvem entéo:

* a construcdo colectiva de uma Viséo partilhada do futuro de um territério, através de processos de
participag@o, discussdo e auscultacdo;

* estabelecimento de um pacto entre a administracdo, actores, cidadéos e parceiros diversos para concretizar
tal viséo, através da definicGo e implementacdo de uma estratégia e de uma série de orientacdes
materializadas num conjunto de projectos;

* a coordenacdo das responsabilidades dos diferentes agentes na realizacdo desses projectos.

Este maior cardcter democrético, inerente & existéncia de um processo de participacéo e & partilha de uma mesma
visGo, de uma mesma escolha para o futuro do territério, parece ser, segundo Alexandre (2003), mais respeitador
dos actores envolvidos e, por outro lado, o melhor garante de uma implementacdo concreta e responsabilizada pelo

conjunto das instituicdes do territério considerado.

Em suma, o Planeamento Estratégico Territorial pode ser definido como uma forma sistemdtica de gerir a mudanca
e de criar o melhor futuro para um territério. Mais especificamente, trata-se de um processo criativo que estabelece
as bases para uma acgéo integrada a longo prazo, cria um sistema continuo de tomada de decisées, identifica
linhas de accdo especificas, formula indicadores de acompanhamento dos resultados e envolve os agentes sociais

e econémicos locais ao longo de todo o processo (Guell, 1997, p.54).

De acordo com estes autores, as caracteristicas mais relevantes que marcam o conceito de planeamento estratégico

de dmbito territorial sGo entdo as seguintes:

MANUAL RULindd 12 @
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* oferece uma visdo global e inter-sectorial a médio/longo prazo;

* gera consensos e compromissos, fomentando a coordenacéo entre agentes;
* formula objectivos concretos e centra recursos em dominios criticos;

* orienta-se para a acgdo;

¢ identifica tendéncias e antecipa ameacas e oportunidades;

No quadro seguinte apresentam-se alguns dos elementos diferenciadores do planeamento estratégico relativamente

ao planeamento convencional.

Quadro 1 - Caracteristicas mais relevantes dos Processos de planeamento

PLANEAMENTO ESTRATEGICO PLANEAMENTO CONVENCIONAL

* Negociador e Participado; * Autoritério e Prescritivo;
e Cardcter Processual e Operativo; e Passivo e Vinculativo;
e Flexivel; * Rigido;
* Multidimensional (econémico, social, * Fisico;
ambiental, cultural);
* Orientado pela Procura * Orientado pela Oferta

Fonte: Elaboragéo Propria

Um outro aspecto que se mostra relevante para a caracterizacdo do Planeamento Estratégico Territorial relaciona-se
com os seus objectivos. Segundo Gibelli (2003), estes podem ser analisados numa dupla perspectiva. Assim, e de
um ponto de vista mais restrito, como Produto, podemos considerar os objectivos especificos do plano, que geral-
mente se centram nas especificidades do territério e da sua visdo de futuro. Por outro lado, e numa perspectiva mais
ambiciosa, entendendo o planeamento estratégico como Processo, os seus objectivos centram-se na construcéo

e/ou no reforco do capital social local, através de um processo de aprendizagem colectiva.

Como afirma Camagni (2003), a relevancia do planeamento estratégico como processo é determinante, pois é
através da criacdo de capital social que se desenvolvem e pdem em prdtica novas formas de organizacéo e de
governanca comunitdria, que colocam no centro do processo de decisdo e de transformacéo o territério na sua

globalidade (cidadé@os e agentes) e ndo apenas a administracéo territorial.

MANUAL RULindd 13 @
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O Planeamento Estratégico Territorial constitui entdo um método para melhorar a capacidade de governanca ferritorial,
num contexto marcado pela transicéo na légica de gestdo, do Government para a Governance (Tanese, Di Filippo e Rennie,
20086). E assim um instrumento decisivo para os Planos Estratégicos de 3° Geracdo, que se centram fundamentalmente nas
questdes da Governanca e da Sustentabilidade (os Planos de 1¢ geracéo focavam- se essencialmente no ordenamento,
e os de 2 gerac@o nas questdées da competitividade territorial). A figura seguinte apresenta as dimensées associadas aos

Planos Estratégicos da 3% Geracéo.

Figura 1 - Dimensoes dos Planos Estratégicos de 3° Geragéio

Lideranca

Qualidade Eficiéncia
® Governanca ®
+
Sustentabilidade
Participacao Negociacao

Identidade

Fonte: Elaboracéo Prépria

1.2. O PROCESSO DE PLANEAMENTO ESTRATEGICO TERRITORIAL

Embora ndo existam férmulas Unicas, o percurso metodolégico relativo ao desenvolvimento de um processo
de Planeamento Estratégico comporta um conjunto de fases distintas, de acordo com uma sequéncia bem
definida, |4 que de cada uma dessas fases resultam inputs necessdrios para estruturar e alimentar as fases

seguintes.
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Figura 2 - Faseamento do Processo de Planeamento Estratégico

A figura 2 apresenta o modelo de

) ) faseamento adoptado ao longo deste
Definigéio do Implementagdo

Plano de e Manual, sendo importante referir que
Acgéio Monitorizagdo

Orqanizaci Andlise e Formulacdo
rganizacéo

Diagnéstico da Estratégia

se optou por apresentar um modelo de

cardcter mais alargado, pois para além

Gestdo, Coordenacdo e Comunicagéo do Plano Estratégico .
das fases que correspondem estritamente

Fonte: Elaboraco Prépria ao diagnéstico bem como & definicéo
da estratégia e respectivo plano de accéo, se tiveram em consideracéo duas fases relevantes para o sucesso do

processo, uma no seu inicio, relativa & sua organizacéo, e outra na fase final, referente & monitorizacéo.

E ainda importante referir que este percurso metodoldgico e flexivel, podendo sofrer ajustamentos, de acordo com a

escala espacial a ser trabalhada ou tendo em conta as especificidades da realidade de incidéncia do mesmo.

Tal como pode ser constatado, para além das 5 fases que compdem o processo de planeamento estratégico
propriamente dito (Organizacdo, Andlise e Diagnéstico, Formulacéo da Estratégia, Definicdo do Plano de Accéo,
Implementacdo e Monitorizagdo), destacam-se ainda 3 funcdes transversais que devem estar presentes ao longo do
desenvolvimento de todo o processo, e que sGo cada vez mais relevantes para o sucesso do mesmo: a gestdo, a

coordenac@o e a comunicacdo.

Apresentam-se seguidamente, de forma detalhada, os aspectos mais importantes que caracterizam cada uma das

fases, bem como alguns cuidados a ter em determinados dominios criticos do percurso metodolégico.

1.2.1. A Organizacéo

Trata-se de uma fase de grande importéncia para a estruturacéo de todo o processo de elaboracéo do plano
estratégico, j@ que é neste momento inicial que devem ser ftomadas decisdes relevantes no que respeita & lideranga
do processo, & realizacdo do trabalho técnico, & animagdo e dinamizacdo do processo de participacéo e, por fim,

& comunicagdo associada ao exercicio de planeamento estratégico.
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De uma forma geral, a estrutura organizacional associada & realizagéo dos planos estratégicos deve cobrir e
representar um dmbito alargado de interesses, de sensibilidades e de perspectivas relativas ao territério em causa.
Contudo, se no que respeita ao faseamento metodolégico e aos grandes dominios de andlise e intervencéo,
conforme & referido anteriormente, é possivel apresentar modelos mais ou menos estabilizados e consensuais, j&
no que respeita ds estruturas organizativas destinadas & realizacdo dos planos é praticamente impossivel generalizar

solucdes padrao (DGOTDU, 1996, p. 35).

De facto, a existéncia de diferentes configuracées politicas e administrativas ao nivel local, assim como de tradigdes
de gestdo e de niveis de participagéo civica distintas segundo as cidades, as regides e os paises, obriga a diversificar
as formas de organizagd@o que sustentam o processo de planeamento, pelo que nédo existem solugdes ideais neste
dominio, mas antes diferentes modelos que permitem ajustar, de uma forma eficaz, os objectivos dos diversos planos

estratégicos as realidades locais e nacionais (Idem, p. 36).

Desde logo, a questdo da lideranca do processo é, a este nivel, decisiva para o estabelecimento da estrutura organizativa
do plano. Em Portugal, os planos estratégicos contam na esmagadora maioria das vezes com uma lideranga publica
(de nivel local, regional ou nacional, dependendo da escala de incidéncia). A nivel municipal, cabe normalmente as
Autarquias o papel de lideranca, | que se trata das instituicdes mais legitimadas para tal, as quais como impulsionadoras
do processo t#&m vindo, de forma crescente, a envolver outros agentes (pUblicos e privados) com relevéncia especifica

no respectivo territério (a nivel econémico, social, cultural, educativo, ambiental, etc).

Do ponto de vista técnico, podemos encontrar normalmente estruturas organizativas com base numa solugéo interna
ou externa, as quais se podem depois basear em equi-pas técnicas |G estabelecidas ou em equipas criadas para o
efeito, ou ainda numa solugéo técnica de outsourcing. A Figura 3 apresenta duas estruturas normalmente adoptadas,

correspondentes as abordagens mencionadas anteriormente.

A abrangéncia territorial dos planos, bem como a prépria densidade institucional dos respectivos ferritérios, constituem também
factores que podem/devem levar a cuidados organizativos. Apresentam-se de seguida, a fitulo de exemplo, duas estruturas

organizativas com um grau de complexidade significativo, sendo uma relativa a um plano de é&mbito metropolitano (Barcelona),

MANUAL RULindd 16 @
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Figura 3 - Op¢oes de Estruturas Organizativas

Equipa Técnica
(interna)

Coordenagdo

Geral

Grupo de
Trabalho A

Grupo de
Trabalho B

Grupo de
Trabalho {...)

Coordenagdo
Geral

Comissdo de

Acompanhamento

Equipa Técnica
(Externa)

Fonte: Adaptado de DGOTDU, 1996

E contudo possivel perceber, a partir dos
exemplos apresentados, a importdncia
dos modelos organizativos na estrutura-
¢Go e desenvolvimento dos planos estra-
tégicos, bem como as respectivas impli-
cacées (em termos de maior ou menor
participagéo, da responsabilidade pelo
trabalho técnico, da validacdéo dos re-

sultados, etc).

Um outro dominio que assume cada
vez maior importéncia na elaboracéo
dos planos consiste no processo de par-

ticipag@o. A este respeito, torna-se re-

MANUAL RULindd 17

e outra a um plano de cidade (Cérdoba). E
perceptivel um maior grau de participacéo
da sociedade civil no caso do plano de
cidade (decorrente certamente da maior
proximidadeentrecidaddoseaadministracdo
do ferritério), e uma maior participacdo
institucional no caso do plano metropolitano
(0 que fambém se compreende, atendendo
a ser uma realidade mais distante do
cidad@o, e & maior complexidade que, &
escala  metropolitana, uma  participacéo

destes originaria).

Figura 4 - Exemplos de Estruturas Organizativas

Barcelona

COMISION DE
PERSPECTIVA

COMISION DE ENLANCE:
SECTORES ECONOMICOS

DE BARCELONA

ORGANIGRAMA DEL PLAN ESTRATEGICO
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Plan de Accién

!
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P

* Realiza los di
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egistra  los colaboradores
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Expertos locales
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TERRITORIAL
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ANALISIS ECONOMICO

(Cultura, Desportes, Formacién,

OFICINA DE COORDINACION

Consejo Foro
COMISION DE ENLANCE: ciudadano estratégico
MEDIO AMBIENTE, ESTRATEGIA
Y PLANIFICACION URBANA
COMISION DE ENLANCE CON Comisiones Tematicas
PLANES ESTRATEGICOS
ESPECIFICOS. l

Frente Litoral) cﬁ:g‘ol:l::o‘::s
+ Consensia y valida los
+ Aprueba ol Plon

Fonte: Plan estratégico metropolitano de Barcelona (2002) e Cérdoba Tercer Milenio (2002)
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levante destacar a necessidade de se desenvolver uma estratégia prépria, ou pelo menos conferir uma atencdo

especial a esta temdtica.

E por que é importante uma forte participacéo dos agentes e cidaddos neste processo?

Desde logo, porque o processo de participacéo ajuda, de facto, a elaborar a estratégia ao proporcionar pontos
de vista diferentes, e sobretudo porque ajuda a legitimd-la e a criar uma cultura de futuro para o territério. Por
outro lado, porque um plano legitimado pela participacéo pode impulsionar e ajudar a desenvolver um pro-
cesso de colaboracéo ou cooperacéo publico-privada entre os principais actores. (Esteve, J., 1999, p.22). Por
fim, porque uma parte dos recursos necessdrios para implementar a estratégia dependem de sujeito externos
& administracéo local, sendo portanto determinante envolver e comprometer esses agentes na concretizacéo

das accoes.

A participacdo dos diferentes agentes e cidaddos deve entdo ser entendida como um instrumento de um pro-
cesso que deve ser eficiente e ter um timing de realizacdo muito especifico, e ndo como um processo que se
baseia num modelo sem organizacéo, aberto de forma indistinta a todos os cidaddos. O processo de partici-
pacdo deve ser estruturado e intencionalmente organizado, de acordo com certos objectivos definidos & priori,
e assentar numa calendarizacéo baseada em momentos oportunos ao longo da elaboracéo do plano (Tanese,

A., Di Filippo, E. e Rennie, R., 2006, p.115).

De uma forma geral, os planos estratégicos territoriais que tém sido elaborados em Portugal ao longo dos ¢l-
timos anos incorporam quase sempre metodologias de auscultacéo dos principais agentes pUblicos e privados
dos territérios sobre os quais incidem, através da realizacéo de entrevistas individuais, coléquios informais,

inquéritos, reunides de grupo, etc.

Apresenta-se de seguida, a titulo de exemplo, o processo de participacéo desenvolvido na elaboracéo do Plano
Estratégico da Cidade de Abrantes, o qual apresenta um conjunto de caracteristicas interessantes no quadro
destes processos, quer pela diversidade de instrumentos e métodos de auscultacao utilizados, quer pelo timing

adoptado no envolvimento dos diferentes agentes e puUblicos-alvo.

MANUAL RULindd 18 @
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Quadro 2 - 0 Processo de Participacdo na elaboracdo do

Plano Estratégico da Cidade de Abrantes

A Situacéo Inicial

No inicio de 2006, a Camara Municipal de Abrantes decidiu iniciar a elaborag@o de um Plano Estratégico, com o objectivo de
estabelecer um novo quadro para o desenvolvimento da cidade, finda a vigéncia do plano estratégico anterior (1995-2005).
Ciente de que o préximo estddio do seu processo de desenvolvimento exigiria cerfamente um maior investimento em termos de
capital humano bem como de uma mais densa base relacional, e de que se mostrava necessdrio “agitar” algum comodismo

que se ia instalando, o municipio solicitou & equipa técnica do plano que, desde a fase inicial, fivesse uma especial preocupacédo

com a auscultacdo e envolvimento de diferentes pUblicos relevantes para pensar o futuro da cidade.

A Abordagem Implementada

A primeira opcdo realizada teve a ver com a estruturacdo de dois modelos de participacdo, sendo um deles orientado para
a Fase de Diagnéstico e o outro para a Fase da Definicéo Estratégica. No que respeita ao primeiro, atendendo a um nimero
relativamente alargado de dominios temdticos ansiderados em termos de andlise, a opcdo assentou na utilizagéo de instrumentos
de auscultacéo tradicionais, concretamente através da realizacdo de entrevistas individuais a um nimero alargado de agentes
locais e regionais, de reunides de trabalho colectivas com instituicdes relevantes para a cidade e, por fim, na realizacdo de trés
focus-group temdticos, orientados para os seguintes grupos de utilizadores da cidade: Estudantes/Residentes/Empresdrios. A

figura seguinte apresenta a abordagem realizada durante esta fase.

Sessoes de
Trabalho/Focus
Group

Entrevista/
Reuniées de
Trabalho

| I | I
| Empresdrios | Estudantes Residentes 1 Autarquia A.ger]tes' Wor.kshop:s

| Institucionais |de Discussao
\

_____________ 7 | e ——

Sistema de
Informagédo de

Documentacéo
de
Suporte

Estatisticas e
Bases de Dados

Producao Estatisticas
Regular e Especificas e
Oficial (INE, Estudos
Estudos e Planos MSST), ...)
de referéncia Documentagdo
(sectoriais e Diversa
territoriais

MANUAL RULindd 19

11/10/07 16:15:20



I [ [ [ @

GESTOR DE CENTRO URBANO

Na Fase seguinte, o modelo adoptado procurou, por um lado, direccionar-se para um grupo de publicos e agentes mais
alargado do que na fase anterior, assumindo-se um periodo de participacdo também mais longo e, por outro lado, teve
como preocupacdo induzir os temas da inovacdo, conhecimento e criatividade no processo de participagéo. Os instrumentos

utilizados nesta fase foram mais diversificados, destacando-se sobretudo os seguintes:

M realizagdo de um inquérito online
no website da Cédmara Municipal,
aberto a todos os cidadéos, onde se
colocaram questdes relacionadas
com a Visdo, Objectivos e Factores
Relevantes para o desenvolvimento
da cidade. A figura seguinte

apresenta o template utilizado.

M colaboragdo com uma oficina de
Tempos Livres, envolvendo criancas
dos 7 aos 10 anos, que realizaram
trabalhos individuais e em grupo
sobre a sua visdo para a cidade, e
quais os aspectos que gostavam e

que ndo gostavam na cidade;

M a realizaco de trés focus-group
de natureza transversal, em que se
procuraram juntar diversos agentes
colectivos para discutir temdticas
relevantes para o desenvolvimento
da cidade. Os temas trabalhados

foram

*Competitividade e Inovacéo;
* Animacéo Urbana;

*Empowerment e Inclus@o.

20
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Principais Conclusoes

A definicdo inicial de um modelo de abordagem para as questdes da participacéo revela-se particularmente decisiva, @
que é neste momento que se estruturam dominios-chave de desenvolvimento do exercicio de planeamento estratégico. A
abrangéncia que se pretende dar ao processo de participacdo, a finalidade prevista para a mesma, os diferentes agentes e
pUblicos a considerar, os momentos mais ajustados para solicitar/induzir a sua participagéo e, finalmente, os instrumentos mais

adequados para a realizagdo da auscultacéo, constituem elementos relevantes a ter em conta na referida definicéo.

Por outro lado, a infroducdo de factores de inovacéo, seja através da consideracdo de agentes/segmentos de pUblicos que
tradicionalmente néo séo auscultados, seja através de formas diferentes de organizagéo da auscultacéo, permitem recolher

informacéo adicional de muito valor.

Por fim, o grau de legitimacéo que se vai obtendo em cada uma das fases de trabalho bem como o envolvimento conseguido

¢ bastante significativo, ganhando-se goodwill para a estratégia e para a sua implementacéo.

Fonte: Fonte: Plano Estratégico da Cidade de Abrantes (C.M. Abrantes), 2006.

Retomando o percurso metodoldgico do Planeamento Estratégico, um dominio instrumental ao qual ainda ¢, de
forma geral, conferida pouca relevancia, mas que claramente deverd merecer uma atencéo especial, sobretudo pelo
impacto e efeitos que terd no desenvolvimento das fases seguintes do plano estratégico, diz respeito & Comunicagao.
E a este propdsito, deve-se ter presente que a comunicagdo assume uma importdncia estratégica, |G que deverd
desempenhar uma dupla funcédo, quer exclusivamente no que respeita & promogdo do plano e envolvimento de
pUblicos e agentes, quer também no que respeita & promocéo externa das oportunidades que o territério oferece.

Os seus objectivos centrais sGo os seguintes:
e Criar consciéncia colectiva sobre a importancia do plano;
* Difundir os contetdos e resultados do processo;

* Envolver os Media do centro urbano na difuséo do plano;

A figura seguinte apresenta o faseamento a seguir na implementacdo do processo de comunicag@o associado aos

exercicios de planeamento estratégico territorial.

MANUAL RULindd 21 @
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Figura 5 - Componentes Centrais de Comunicaciio

Identificar
canais de
Comunicagdo

Escolher
Instrumentos de
Comunicagdo

Definir
Piblicos Alvo

Programar a
Comunicacdo
e Mensagens

resultados da
Comunicagdo

Avaliar os

O grau e intensidade dado & comunicacéo
deverd ser diferente ao longo do processo
de planeamento. Assim, durante a primeira
fase (organizacéo), a comunicacdo dirige-

-se sobretudo para publicos internos, e tem

Fonte: Elaboracéo Prépria

como obijectivo sensibilizar as organizagdes

e agentes locais. Neste perfodo, a comunicacéo externa é residual, e deverd centrar-se fundamentalmente na informacéo

relativa o inicio do processo e na preparacéo do envolvimento dos stakeholders locais. A partir desta fase (diagnéstico,

definicéo da estratégia e implementacéo do plano de accdo), a comunicacéo deverd orientar-se simultaneamente para os

pUblicos internos e externos, envolvendo os cidadéos e os diferentes agentes locais, e promovendo a viséo de futuro definida

para o ferritério.

® O sucesso da actividade de comunicacdo dependerd fundamentalmente da capacidade para arficular e potenciar as seguintes

trés componentes: os interlocutores/publi-

Figura 6 - Instrumentos de Comunicagéio

cos, as mensagens e os instrumentos de co-

municagdo.

No que respeita aos instrumentos de comu-
nicacdo, a figura 6 apresenta as diversas
opcdes de escolha hoje disponiveis para co-

municar com os diferentes publicos.

A coordenacéo das fontes de comunicacéo
do plano, e a continuidade do esforco de
comunicacdo, assumem-se fambém como

factores-chave para uma actividade de

comunicacdo que contribua positivamente

onterencias
de Imprensa

Principais

Instrumentos

Promocional

Videos, Brochuras,
Flyers, ...

para o sucesso do plano.

22
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1.2.2. A Andlise e Diagnéstico
A qualidade do Diagnéstico pode estar na origem do sucesso ou do fracasso de todo o processo de planeamento
estratégico. E a efapa inicial, base de partida e solidez de todo o processo. E, sem dovida, a fase que exige maior

cuidado ao nivel do rigor técnico, grau de aprofundamento e procedimento cientifico (DGOTDU, 1996, p.51).

De acordo com Esteve (1999), os objectivos da fase de diagnéstico num plano estratégico devem cobrir os seguintes

dois aspectos:

* por um lado, a organizagéo da participacéo de todos os sectores no plano e no seu compromisso com ele;
* por outro lado, o correcto desenvolvimento da andlise macro-ambiental assim como das forcas e debilidades
do ferritério, de forma a permitir efectuar uma andlise prospectiva e, portanto, seleccionar de forma mais

consolidada o objectivo central de desenvolvimento do territério.

@ . . - Figura 7 - Metodologia para a realizacéio do Diagnéstico @
Para evitar cair numa andlise extremamente alargada e
muito pouco orientada, antes de comecar a andlise de Diagnéstico Geral
s , . * Especifidades;
um ferritério e da sua envolvente, mostra-se necessdrio « Estratégias dos Actores
Locais;
determinar os temas criticos em torno dos quais se
estruturard o diagnéstico. 3 | Diagnéstico Sectorial

* Caracterizagéo Aprofundada;
* Perspectivas e Tendéncias de

Evolugdo;
Estes temas resultam de um trabalho de pré-diagnéstico v | )

que envolve a realizacdo de alguma pesquisa ligada & Diagnéstico Estratégico

identificaco de assuntos recorrentes, com relevancia + Condicionantes Estruturais;

* Pontos Fortes e Fracos;
* Oportunidades e Ameagas;

estratégica, que surgem na imprensa (local/regional ou

mesmo nacional) e que se referem ao territério objecto

de estudo, & leitura de documentos oficiais que incidam  Fonte: Adaptado de DGOTDU (1996)
nesse ferritério ou na sua macro-envolvente espacial, & troca de ideias e de informacdes com especialistas, etc.
Pretende-se assim evitar dispersar o levantamento e tratamento de informacdo por um nimero indiscriminado de

assuntos, sem interesse prdtico para o resultado final.

23
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A necessidade de generalizacdo e integracdo de matérias com vista & obtencdo de informacéo nuclear ao

prosseguimento dos trabalhos de planeamento exige a adopcéo de uma metodologia especifica, conforme se

apresenta na figura seguinte (DGOTDU, 1996, p.52).

De acordo com a metodologia proposta, o diagnéstico deve orientar-se para a identificacdo dos dados que explicam

os factores-chave do territério. Num primeiro momento, isto é realizado a partir da construgéo de um quadro de

bordo '. Posteriormente deverdo ser activados diversos instrumentos de recolha de informacéo (entrevistas especificas

a diversos actores sectoriais, reunides de grupo temdticas/territoriais, leitura de documentos existentes sobre a

drea, realizacdo de inquéritos, etc) que permitam aprofundar o conhecimento sobre as actividades e as dindmicas

existentes no territério.

Esta andlise interna deve centrar-se nos principais dominios de preocupacéo estratégica para o territério sendo

@ que, entre outros, os seguintes sdo geralmente considerados:

Quadro 3 - Dominios e temdticas Relevantes

DOMINIOS TEMATICAS

¢ Pessoas e Qualidade
de Vida

* Populacéo e Demografia;
* Emprego e Desemprego;

e Sistema Educativo;

* Lazer;

* Satde e Seguranca Social;
* Seguranca;

* Habitacao;

* Servicos Pessoais;

* Grupos Vulnerdveis;

* Territorio

* Articulacéo Territorial e Redes;
¢ Centro Histérico;

* Novas Centralidades;

* Espaco Publico;

* Normas Urbanisticas;

! Matriz estatistica que contém os indicadores mais relevantes para caracterizar um territério e a sua evolugdo.

24
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DOMINIOS TEMATICAS

¢ Acessibilidades;

* Acessibilidade * Mobilidade e Transportes;

¢ Sistemas e Qualidade;
¢ Infraestruturas e Niveis de Atendimento;
¢ Sistemas de Gestdo Ambiental;

¢ Ambiente e
Sustentabilidade

e Estrutura Produtiva;

¢ Indicadores Econémicos e de Desempenho;
e Economia ¢ Mercado Laboral;

e Infraestruturas Produtivas e de I&D;

¢ Servicos de Apoio Especializados

e Actividades Artisticas e Culturais;
* Patriménio;

e Cultura e Identidade * Equipamentos Culturais;

e Associativismo e Participacdo

¢ Partenariado e Cooperacéo;

* Imagem e Marketing

Fonte: Adaptado de Forn, M., 2006

Estes dominios e teméticas devem ser analisados a partir de uma abordagem dinédmica e de fluxos, uma vez que, do
ponto de vista do planeamento estratégico, o fundamental consiste em observar como variam as diferentes compo-
nentes de um ferritério, e como se relacionam essas mudancas com outras que ocorrem na respectiva envolvente,

pois s6 assim serd possivel gerir a mudanca.

De facto, e como exemplo, o importante ndo consiste em saber se temos uma populacdo mais ou menos enve-
lhecida, mas sim de perspectivar o que pode acontecer em termos demogrdficos dentro de 5 ou 10 anos, e qual a
nossa situag@o em comparagdo com os restantes territérios com que nos inferessa comparar. Ou, ainda, como se
relacionam as tendéncias de evolucéo dos licenciados universitdrios no nosso territério com a evolucéo das neces-

sidades de recursos humanos perspectivadas para o mesmo.

De acordo com Forn (2006, p.36-39), esta abordagem do planeamento estratégico exige a fixacdo de standards
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comparativos de desempenho entre os diferentes territérios, ou seja, de modelos considerados como “ideais” ou
como os melhores, assim como a realizacéo de uma andlise do contexto e da situacdo externa, ou seja, temos de
conhecer o que acontece na nossa macro-envolvente territorial para identificarmos potenciais impactes positivos

e/ou negativos no nosso territério.

Do ponto de vista instrumental, este tipo de abordagem é realizado através de duas metodologias adaptadas da
gest@o empresarial, concretamente: o Benchmarking e a Andlise SWOT. No sentido de uma correcta utilizacdo das
mesmas, e porque se revelam muito importantes para a realizacéo do diagndstico estratégico, apresenta-se de

seguida uma caracterizacdo detalhada de cada um destes instrumentos de andlise.

O Benchmarking Territorial

O Benchmarking Territorial permite realizar uma comparacéo dindmica entre performances de diferentes territérios.
Apesar de existirem inUmeras definicdes para este conceito, em todas elas podemos encontrar as seguintes

componentes:

M aprendizagem;
M partilha de informacao;
M adopcéo de boas praticas

Assim, podemos dizer que o Benchmarking é o processo através do qual comparamos os nossos procedimentos
e niveis de desempenho com os dos nossos competidores ou com aqueles considerados como “o melhores”, de

forma a identificar potenciais melhorias e a forma de as conseguir implementar.
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Na prdtica, o benchmarking territorial abrange os seguintes aspectos:

* comparar aspectos de performance relativamente ds boas préticas identificadas;

¢ identificar gaps de performance;

* procurar novas abordagens indutoras e potenciadoras de melhores desempenhos;

* avangar com a implementagéo das melhorias;

* monitorizar o progresso e rever regularmente os beneficios.

No que respeita aos diferentes tipos de benchmarking existentes, as seguintes tipologias revelam-se como as mais

importantes (HM Custom, 2006).

Quadro 4 - Tipos de Benchmarking

@ DOMINIOS TEMATICAS

Estratégico

Utiliza-se quando os territérios procuram melhorar a sua perfor-
mance global através da comparacao de estratégias a longo prazo.

Competitivo

E o indicado para que os territérios comparem a sua posicdo
relativamente as caracteristicas e performance de outros territérios.
Fornece uma viséo geral e répida da performance territorial.

E utilizado quando os territérios pretendem melhorar num dominio

Processo especifico. Serve para comparar elementos especificos de
desempenho.
E mais utilizado quando os territérios se agrupam para melhorar o
Funcional desempenho em funcées ou processos similares. Permite avaliar

métodos alternativos de atingir os mesmos fins.

Fonte: Adaptado de HM Customs (2006)
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No caso do benchmarking territorial, as duas tipologias mais utilizadas séo as seguintes:

e COMPETITIVO: Fornece uma visdo geral e rdpida da performance de um territério (ex: através de um

quadro de bordo estatistico);

e PROCESSO: Compara elementos especificos de desempenho nos territérios estudados (ex: processo de

licenciamento de actividades econémicas nos Parques Empresariais).

Os critérios geralmente utilizados para escolher o tipo de exercicio de benchmarking a adoptar séo os seguintes:

* os objectivos a atingir e os aspectos a rever;
* tempo e a disponibilidade de recursos (humanos, financeiros,...);

* os niveis de experiéncia em exercicios de benchmarking;

a probabilidade de se identificarem boas prdticas no dominio em estudo.

Figura 8 - As Componentes do Processo de Benchmarking

* Identificar dominios de incidéncia da andlise;

* Definir objectivos e critérios a utilizar para avaliar o desempenho;
* Seleccionar o tipo de Benchmarking a utilizar;

* Afectar recursos necessdrios a realizagéo da andlise;

{Plunear e Definir Objectivos 1

 Definir metodologias de recolha de informgéo;

[Recolher Dados 1 ¢ Definir indicadores a utilizar;
* Recolher e tratar a informagéo;

 Rever os resultados e preparar a informagéo para andlise;
1 * Identificar diferencas no desempenho;
¢ |dentificar Benchmarks;

* Identificar oportunidades para realizar melhorias;

{Anulisur e Comparar

* Verificar a exequibilidade das melhorias indicadas;

* Desenvolver um plano de accéo para implementar as melhorias;
{Recome“dur e Implementar 1 * Implementar as acgées definidas;
* Periodicamente reconsiderar os Benchmarks

Fonte: Adaptado de HM Customs (2006)
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O processo de benchmarking envolve um conjunto de componentes principais, as quais se caracterizam por integrar

os seguintes passos metodolégicos:

Figura 9 - O Ciclo do Benchmarking

Planear

Rever e Recolher
Monitorizar Informacéo

Identificar

Impl t
mplementar Gaps

Identificar

Boas Prdticas

Fonte: Adaptado de HM Customs (2006)

O Benchmarking ndo é um fim em si mesmo. E um instrumento poderoso mas, por si s6, ndo dé origem a mudancas
e melhorias. O que permite é identificar lacunas, quer de performance, quer ao nivel de processos, e ainda estimar
o potencial de melhoria que um territério poderd explorar. Uma vez que se trata de um elemento dindmico de com-
paracdo, ele deve desenvolver-se no quadro de um ciclo que permita, de forma continuada, rever e monitorizar as

boas praticas de forma a saber se ainda se mantém vdlidas.

Apresenta-se seguidamente um exemplo de uma abordagem de benchmarking territorial. Corresponde a um extracto
de um quadro de bordo estatistico que expressa a situacdo estrutural de um territério X, constituindo portanto um

exemplo de benchmarking competitivo.
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Quadro 5 - Exemplo de Andlise de Benchmarking

Exemplo 1: Quadro de Bordo da situacdo Estrutural do Territério X

INDICADORES Terrtorio X Compefidor A Competidor B Distrito Sub-Regido Regido Confinente Portugal
Concelho| Cidode |Concelho | Cidade |Concelho | Cidade
TERRITORIO E DEMOGRAFIA
Area Km2 714,8| 71,0 3508/ 30,3 270,7| 94,8 6795,0 2304,6 28178,6 887967 91946,7
Populacdo Residente:
1331 45637 |17 516 | 43 139| 18 636| 37 632| 16 358 444 880 221413 | 2258768 9375326 9867147
2001 42 23555 606 | 48 006| 18 904| 36 908| 16 385 454 527 226030 | 2348397 9869043 10356117
Densidade Populacional, hab\km2
1331 64 247 123 615 139 487 66 36 82 106 107
2001 53| 262 123 624 136 450 60 30 85 15 110
Taxa Var. Populacéo Residente, 1331\01, % 7,6 6,2 0,3 1,4 2,1 0,2 2,2 2,1 44 53 50
Saldo Migratério na Déc. 30,% -1360 1360 520 24230 11979 131 350 41901 399 941
Taxa de Atracgdo/Repulséo na Déc. 30,% 3,0 0,2 1,4 54 54 58 45 4]
Distribuicao da Populacao por grupos etérios, 2001%:
00-14 12,3 150| 145 153 138 142 143 147 15,1 158 160
15-24 12,2 12,6 13,0/ 13,4 134 137 13,0 131 137 142 143
25-64 51,2 54,0 50,8 52,3 51,3 53,5 51,8 51,0 51,8 534 535
>= 65 23,8 17,3 21,7 18,4 21,0 18,8 20,8 21,0 194 16,6 16,4
indice de Envelhecimento:
1331 1286| 781 1080[ 76| 103,4[ 79, 38,6 105,2 924 735 720
2001 186,0| 107,8| 152,0/ 120,7| 1550 131,7 144,7 146,0 1320 107,0 1040
indice de Dependéncia, 2001
Total 579 500 568 509 533 493 54,2 56,0 57 479 48,1
Jovens 204| 240 228 231| 212 213 22,1 22,7 230 23,4 2,1
Idosos 37,5 259 341 21,8/ 321 280 32,1 333 2,7 245 243
Taxa Var. Familias, 1991\01,% 0,5 1,7 6,1 3,6 6,2 11,2 10,0 10,0 130 16,1 16,0

Fonte: Quaternaire Portugal (2004)

A Andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)

A andlise estdtica néo é suficiente para definir, de forma eficaz, as vantagens competitivas de um territério, as quais
sé poderdo ser identificadas através do confronto entre esse territério e os seus principais concorrentes. Neste
sentido, a andlise SWOT (Pontos Fortes, Pontos Fracos, Oportunidades e Ameacas), ao combinar duas dimensées
de andlise (interna e externa), permite pér em prdtica uma abordagem dinédmica que, para além dos pontos fortes

e fracos, tem em conta os efeitos da envolvente sobre o territério, facilitando assim uma aproximacéo estratégica &

sua gestdo.

A andlise SWOT consiste entdo num instrumento de diagndstico estratégico, que permite identificar os factores

criticos que afectam um territério. As suas caracteristicas mais relevantes sdo as seguintes:
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Figura 10 - A Andlise SWOT

ANALISE INTERNA
Pontos Fortes

Pontos Fracos

ANALISE EXTERNA
Oportunidades

Ameacas

Fonte: Quaternaire Portugal (2004)
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avalid-lo num contexto dindmico, e identificar as suas margens de evolucéo.

Para além de dar indicagées relativas & posicéo no mercado ocupada por um territério, a andlise SWOT fornece
uma maior consciéncia da efectiva qualidade da oferta desse territério. Ao ter uma mais correcta percepgéo sobre

o seu posicionamento relativo, serd possivel pensar o desenvolvimento do territério a partir da focalizagdo num

conjunto de dominios e de factores

criticos de sucesso.

Do ponto de vista técnico, a elaboracéo
da andlise SWOT tem apenas que res-
peitar a seguinte l6gica de construcéo:
Dois aspectos relevantes na sua
elaboracéo, no sentido de a tornar
equilibrada e coerente, consistem
nos cuidados a ter com a escala de

andlise adoptada e com a relevéncia

efectuada a cada tema tratado. Ou

* centra a andlise nos factores com maior impacto num ferritério;
* possibilita a construcéo de uma posicdo competitiva sélida;
* possibilita uma andlise dindmica, ao ter em conta o ambiente externo

ao territério e os respectivos impactos.

Ao permitir analisar problemdticas territoriais complexas de forma compacta e
sintética, a andlise SWOT constitui um factor fundamental para uma correcta
definicdo de uma estratégia de desenvolvimento territorial (nacional, regional,
urbana, etc). De facto, ao individualizar os pontos fortes e fracos reais e
potenciais, as oportunidades que poderdo surgir no futuro assim como as

ameacas que se perfilam no horizonte de um territério, esta ferramenta permite

Figura 11 - A Matriz SWOT

{ PONTOS FORTES }

il PONTOS FRACOS I

* quais s@o as nossas vantagens;

* o que fazemos bem

* que recursos relevantes
possuimos;

* o que fazemos mal;
* 0 que ndo possuimos;
* quais as nossas desvantagens;

{ OPORTUNIDADES |

{ AMEACAS 1

¢ que tendéncias positivas nos
sao favoraveis;

¢ que factores externos nos
podem vir a beneficiar ou a
causar impactos positivos;

* que obstdculos de natureza
externa se perspectivam;

* que tendéncias nos poderéo vir
a ser desfavoraveis;

Fonte: Elaboracéo Prépria
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seja, se se estd a fazer uma andlise a nivel micro para alguns dominios temdticos, entdo essa mesma escala deve
ser mantida para todos os outros dominios considerados na andlise. Por outro lado, serd necessdrio verificar se
os elementos que estamos a identificar como pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas t&m uma

relevéincia idéntica (ou seja, do mesmo grau) para a realidade territorial em andlise.

A figura 12 destaca o tipo de abordagem normalmente realizada para a construcdo de uma matriz SWOT,

identificando a incidéncia da andlise efectuada a um territério.

Figura 12 - A Incidéncia da SWOT

Imagem e
notoriedade

Actividades
Econémicas

Emprego e
Qualificagées

Territério

f

GEOPOLITICOS

Cultura e
Lazer

Andlise
Externa

Andlise
Interna

Fonte: Elaboracéo de Guell (1997)

Como instrumento de andlise estratégica, a leitura da matriz SWOT deve ser feita a partir do cruzamento das
suas componentes interna e externa, procurando identificar quais as possiveis alternativas que um territério poderd
activar/desenvolver a partir das suas componentes e caracteristicas internas, face ds oportunidades e ameacas reais/

potenciais que se identificaram na sua envolvente.
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Figura 13 - O Diagnastico Estratégico

A figura 13 caracteriza a abordagem metodolégica de suporte

1 A . [ L ENVOLVENTE EXTERNA
a esta andlise dindmica, identificando os principais outputs que

OPORTUNIDADES ] [ AMEACAS ]

resultam do diagnéstico estratégico. [

)

Face a este diagnéstico, o seguinte quadro revela as prioridades

Vantagens
Competitivas

Capacidades

a estabelecer em cada situagédo identificada. i

As Competéncias Centrais (Core Competences)

Necessidades de
Reorientagdo

Vulnerabilidades

Tal como os dois instrumentos de andlise anteriormente apre-

PONTOS FRACOS ] I PONTOS FORTES

sentados, também as Competéncias Centrais consistem num

instrumento de andlise da gestdo empresarial que, de forma

. . Fonte: Quaternaire Portugal (2004)
® ainda emergente, fem vindo a ser adaptado para os processos @

| i tratégico territorial. . -
de planeamento estratégico ferritoria Quadro 6 - Prioridades Estratégicas

Segundo Hamel e Prahalad (1990), a ideia-base deste con- DIAGNOSTICO PRIORIDADE

ceito assenta no reconhecimento de que uma organizacdo Vantagens Competitivas
ndo depende apenas de produtos e mercados, mas de algo Capacidades de Defesa
mais sélido e estdvel, que se situa no centro das suas activi- Necessidades de Reorientacao

PROMOVEM-SE

COMBATEM-SE

dades, e que lhe permite sustentar as suas vantagens com- Vulnerabilidades

petitivas no médio/longo prazo.

Fonte: Quaternaire Portugal (2004)

As Competéncias Centrais estdo entdo associadas ao que numa organizacdo é Unico, inimitével e reconhecido pelo
mercado como tal, ou seja, o que a organizacdo faz particularmente bem e a partir do qual pode construir as suas

vantagens competitivas.

De acordo com Lawson (1999), esta abordagem pode também ser extensivel aos territérios, & que estes, tal como

as organizacdes, sGo conjuntos de competéncias que emergem de interaccdes sociais, ndo existindo razées para

3
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que esta perspectiva néo seja tdo relevante num caso como no outro. Com efeito, os sistemas sociais, como as
empresas, regides e economias, possuem competéncias e capacidades devido & forma como estéo estruturadas, e

sdo estes elementos que, aliados aos seus recursos, lhes permitem fazer frente a uma diversidade de cendrios.

Atendendo entdo ao facto dos territérios se estarem a tornar progressivamente em commodities, ou seja, com
caracteristicas cada vez mais homogéneas, a sua competitividade terd fundamentalmente de assentar naquilo que

neles se revela como Unico e caracteristico.

Com base neste contexto, a abordagem das Competéncias Centrais aos territérios confere atencdo néo sé aos
recursos (fisicos, humanos e organizacionais) que os diferenciam e lhes conferem identidade, mas também as
capacidades e «saberes-fazer especificos e comuns a diversos actores, que melhor permitem combinar e mobilizar
esses recursos, por forma a efectivamente aumentar a sua capacidade de competir e a disputar um espaco de

diferenca.

Figura 14 - A Abordagem desenvolvida pelas Competéncias Centrais

Deste ponto de vista, e tal como se

pode verificar na figura seguinte,

Diferenciagéio a andlise desenvolvida orienta-se

Recursos
Capacidades simultaneamente para adiferenciacdo
Competéncias
e para a competitividade territorial.

Gerar

Combinagées Conforme se pode constatar,
Originais
comeca-se por identificar Recursos,

Capacidades e Competéncias que,

Condicées
da
Envolvente

contextualizados pelas condicées

Competitividade da envolvente externa ao territério,

permitem gerar combinacdes Unicas,

reconhecidas pelo mercado e dificeis

Fonte: Elaboracéo Prépria de copiar.
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Do ponto de vista da diferenciacéo territorial, é possivel identificar estas competéncias em dominios fronteira, ou
seja, nas multiplas combinacdes originais que se podem encontrar ou estabelecer entre diferentes recursos materiais
e imateriais. Contudo, na maior parte das vezes, o que se identifica podem chamar-se “pré-competéncias”, pois
muitas vezes existem apenas enquanto mix inovador de fungdes ou de recursos, mas néo constituem ainda um saber-

-fazer colectivo ou partilhado.

Apesar de se tratar entdo de uma ferramenta com alguma dificuldade de aplicacéo, ela produz informagéo muito
rica para ser utilizada sobretudo pela drea do Marketing, e do Marketing Territorial em particular, jd que permite
identificar factores de identidade e de vocacao relevantes, os quais constituem elementos-chave para a definicdo de

estratégias neste dominio especifico.

1.2.3. A Formulacéio da Estratégia

Uma vez concluido o diagnéstico estratégico, o passo seguinte consiste na formulacéo da visdo estratégica, isto &,
na definicdo do modelo de territério que a comunidade deseja para os préximos anos, e na forma de o conseguir.
Esta fase do processo de planeamento estratégico engloba trés componentes fundamentais, designadamente: o

desenho de cendrios, a definicdo da visdo e a identificacdo dos objectivos estratégicos.

Segundo Guell (1997, p. 177), pode dizer-se que a formulacdo da estratégia representa uma tomada de posicéo
face & envolvente e, consequentemente, persegue dois fins: por um lado, destacar um territério dos seus concorrentes,
aproveitando a sua vontade de transformacao e de diferenciacéo; por outro lado, conferir coeréncia ao desenvolvimento

do plano estratégico, facilitando a afectacéo de prioridades as diversas linhas de orientacéo estratégica.

Antes de se proceder a uma explicitacdo mais detalhada das trés componentes da formulacéo da estratégia
anteriormente referidas, surge como oportuno destacar aqui a posicdo de Mintzberg? (2005), relativo & actual

obsesséo com as metodologias rigidas da gestdo e do planeamento estratégico, as quais t&m vindo, na sua opinido,

2 Académico e autor internacionalmente reconhecido nas dreas da gestéo e da estratégia. O seu livro mais conhecido e mais marcante - “The Rise
and Fall of Strategic Planning”, critica algumas das préticas utilizadas normalmente no planeamento estratégico.
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a gerar estratégias estandardizadas, genéricas e nada inspiradoras. A este respeito Mintzberg, afirma o seguinte:

“Strategy doesn't only have to position; it also has to inspire. So, an uninspiring strategy is really no strategy af all.”

Ele refere que as organizagdes com maior sucesso que se conhecem néo séo organizacdes aborrecidas. Caracterizam-
se antes por desenvolverem estratégias criativas, inspiradoras, envolventes e até divertidas. A questdo que se coloca

é ent@o a seguinte:

E os territérios (paises, regides, cidades, municipios)2 Como podem definir estratégias criativas e
inspiradoras, que lhes permitam ser espacos de competitividade e bem-estar?

Apresenta-se, de seguida, um conjunto de orientacdes metodolégicas e de ferramentas, destinadas exactamente a
fornecer um quadro de referéncia para a formulacéo de estratégias territoriais que, ao contribuirem para consolidar a

base conceptual sobre estes processos, potenciem a capacidade criativa e de risco de quem tem de os desenvolver.
A Construcdo de Cendrios

O primeiro passo na formulacéo da visdo estratégica de um territério consiste na geracéo de um conjunto de
cendrios de futuro que esbocem a sua evolucéo face a diversas opcdes de comportamento da respectiva envolvente
(Guell, 1997, p.1179). Apesar de néo constituir uma temdtica central na abordagem privilegiada no édmbito do
presente Manual e da formacéo que lhe estd associada, é contudo necessdrio assinalar e caracterizar brevemente

esta componente do processo de formulacéo da estratégia.

Assim, deve comecar por referir-se que os cendrios sGo narrativas de contextos alternativos, no quadro dos quais se
perspectivam as decisdes a fomar no presente. Ndo se tratam de previsdes nem de estratégias, mas sim de hipdteses de
diferentes futuros, desenhadas para destacar os riscos e oportunidades associados ao desenvolvimento de um territério.
Os cendrios constroem-se entdo a partir da escolha de varidveis fundamentais que incidem no territério e que se
combinam entre si, dando lugar a diferentes contextos de futuro. Desta forma, no caso dos planos estratégicos, é

desde logo necessdrio definir quais as varidveis principais que determinardo o futuro de um ferritério. Esta escolha

MANUAL RULindd 36 @

11/10/07 16:15:26



I [ [ [ @

PLANEAMENTO ESTRATEGICO E MARKETING DE CIDADES

deverd ser feita em funcéo do diagndstico, dos factores estruturantes do entorno, etc. As principais fases envolvidas

no processo habitual de definicdo de cendrios sdo as seguintes:

i) Caracterizacéo das varidveis de cenarizacéo e pré-seleccdo de cendrios alternativos;

ii) Desenvolvimento dos elementos estruturantes dos cendrios alternativos seleccionados;

i) Seleccdo do Cendrio de aposta (que pode ser integralmente um dos cendrios considerados ou entdo um
conjunto de diferentes componentes seleccionadas em cada cendrio construido);

iv) Aprofundamento da caracterizacéo do cendrio de aposta, e andlise dos impactes decorrentes/esperados.

Para terminar, é necessdrio ter em consideracéo que a escolha de um cendrio significa, desde logo, um compromisso
de adequar as estratégias de todos os agentes envolvidos, no sentido de favorecer o projecto de futuro que se

propde para um determinado territério.

A Definicéo da Viséo

Apbs os exercicios de diagndstico e de cenarizacdo segue-se a definicdo da visdo estratégica para o territério. Esta
deve comecar por expressar os principais elementos estruturantes do(s) cendrio(s) escolhido(s) e descrever o futuro

desejado para o ferritério.

Figura 15 - A Definicéio da Viséo Estratégica

DIAGNOSTICO CENARIZACAO
ESTRATEGICO (Compreender o

3 9 contexto e a sua
(Caracterizar e analisar o _
L evolugao)
territério)

VISAO ESTRATEGICA

(Definir o Territério face aos contextos futuros possiveis)

Fonte: Elaboragéo Prépria
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O desenvolvimento da viséo deve resultar de um processo participado, envolvendo os agentes locais de referéncia
bem como os cidadéos. A participacdo assume uma condicéo muito relevante, j& que a visdo deve resultar da
conjugacdo de diferentes pontos de vista e perspectivas sobre o que se pretende para o futuro do territério, sendo
fundamental que todos, ou a grande maioria dos stakeholders, se revejam nessa visdo e modelo territorial, pois s&
assim serd possivel que a visdo funcione como elemento central de mobilizacéo para a acgéo. Por fim, é fundamental

que a visdo forneca uma direccéo clara e facilite o estabelecimento de prioridades estratégicas.

As caracteristicas mais relevantes que a visdo estratégica de um territério deve incorporar sdo as seguintes (Tanese,

A., Di Filippo, E. e Rennie, R., 2006, p.108):

* estar relacionada, de forma precisa, com os principais elementos identificados no diagnéstico;
* traduzir a orientacdo de médio/longo prazo para o desenvolvimento desse territério;

* ser facilmente identificada com o territério em causa;

* conter elementos racionais e emocionais (“falar & mente e ao coracdo”);

* ser suficienfemente concreta para ser tfraduzida em objectivos estratégicos, linhas de accao e projectos;

expressar-se de forma eficaz, em poucas palavras e imagens, comunicando uma ideia forte, susceptivel

de se traduzir no eixo central de comunicacéo (ou seja, no Unique Value Proposition).

No fundo, uma viséo estratégica eficaz deve ser um mix de andlise técnica, orgulho civico, vontade de transformacéo,

emocdo e abertura a novos desafios.

Como sistemas dindmicos, os territérios devem procurar os seus préprios caminhos, como a abertura ao exterior e

a participacéo em redes, a identidade e a vocacdo, a inovacao, etc.

H& uma série de valores estratégicos que cada territério deveria definir e nos quais deveria apostar, mesmo que
resultem dificeis de identificar. Aqueles que os cidad@os assumam como préprios. Valores que, mais cedo ou mais
tarde, devem concretizar-se em projectos. Estes valores e estes caminhos t8m de estar presentes na respectiva visdo

de futuro.
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Quadro 7 - Exemplos de Formulacoes de Visdo }

Exemplo 1:

Em 2015, Portugal serd, no seio da Unido Europeia, um pais mais competitivo e atractivo, com maior qualidade ambien-
tal, coesé@o e responsabilidade social.
(Fonte: Estratégia Nacional para o Desenvolvimento Sustentéavel 2005-2015)

Exemplo 2:

Consolidar Barcelona como metrépole empreendedora europeia, com incidéncia sobre a macro-regiGo, com uma
elevada qualidade de vida, socialmente equilibrada e arraigada na cultura mediterrénica.
(Fonte: | Plan Estratégico de Barcelona, 1990)

Exemplo 3:

Turim 2010:

* uma metrépole europeia;

* uma cidade de recursos e de know-how;

* uma cidade com qualidade de vida.

(Fonte: Torino Internazionale, Piano Strategico della Citta di Torino 2000-2010)

Exemplo 4:

Centros Histéricos que, preservando e valorizando a sua meméria histérica e riqueza patrimonial, se constituem como
espacos de sociabilidade, com grande qualidade urbana e ambiental, onde exista comércio e servigos qualificados e
diversificados, mais animag@o e pontos de interesse, proporcionando experiéncias Unicas e maior qualidade de vida
para as populagoes.

(Fonte: VALIMA, Definicdo de uma Estratégia de Diferenciagéo dos Centros Histéricos do Vale do Lima, 2002)

A seguinte Visdo, definida para a cidade de Valéncia, apresenta uma estruturagéo que incorpora um conjunto de

elementos que devem estar presentes na definicdo da visGo para um territério, pelo que pode ser considerada como

um bom exemplo para a formulagé@o desta componente central do processo de planeamento estratégico.

de Cidades Espanholas e Peninsulares no Mediterréneo.

Organizada pela Educacéo, Cultura e Espacos de Cidadania

das suas gentes: abertas, respeitadoras da diversidade, criativas, empreendedoras e confiantes.

(Fonte: CEyD, Estratégia de Valencia 2007-2015)

Dimensoes Centrais

Valéncia, Cidade Europeia do Mar, motor do Arco Mediterrénico Europeu, que articula o diamante Territorial e Externa

Organizagéo Interna

Cidade do Novo Renascimento do Humanismo, que se projecta no Mundo através dos valores e atitudes Qualidades das Pessoas

+
Tom Emotivo e de Orgulho

MANUAL RULindd 39

39

11/10/07 16:15:27



I [ [ [ @

GESTOR DE CENTRO URBANO

Os Obijectivos Estratégicos e as Linhas de Accdo

Os Obijectivos Estratégicos constituem os temas fundamentais para conseguir implementar a Visdo definida para um

territério. O esquema de funcionamento que adoptam é o seguinte:

Figura 16 - Engenharia Estratégica

[ VISAO PARA O TERRITORIO }

(...

Objectivo Objectivo Objectivo
Estratégico # 1 Estratégico # 2 Estratégico # n

Fonte: Elaboragdo Prépria

os seguintes critérios sdo habitualmente tidos em consideracao:

M impacto esperado na concretizacdo da Visdo;

M capacidade de alavancagem das tendéncias da envolvente;

Os obijectivos estratégicos ndo podem
ser definidos de forma excessiva, mas é
fundamental que incidam nos dominios
qgue se mostram determinantes para
materializar o futuro desejado para o
territério. Para seleccionar um objectivo
estratégico é importante ter em conta
alguns critérios de seleccd@o. Apesar de

ndo haver uma norma generalizavel,

M aceitacdo por parte dos agentes econémicos, sociais e institucionais;

M estimativa financeira para a sua realizacéo.

Depois de formulada a Viséo e identificados os correspondentes objectivos estratégicos, a seguinte tarefa do processo

de planeamento estratégico consiste em determinar as Linhas de Accéo. De uma forma geral, pode afirmar-se que

estas definem as orientacées estratégicas necessérias para materializar os objectivos estratégicos.

Neste sentido, segundo Guell (1999, p.210), a construcéo da estratégia territorial deve também passar pela utilizacdo

de um sistema simplificado de avaliacéo e de estabelecimento de prioridades ao nivel das linhas de accéo, o qual

deve basear-se nas seguintes duas varidveis:

40
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* Viabilidade de Execucéo: de acordo com a qual o grau de exequibilidade de uma linha de accéo
dependerd da disponibilidade de recursos financeiros, do nivel de entendimento dos agentes envolvidos
na sua implementacéo, na capacidade de gestdo desses agentes e na auséncia de dificuldades técnicas

ou fisicas & sua materializacéo;

* Efeito de Arrastamento: este indicador destina-se a avaliar o impacto positivo ou as sinergias que
uma determinada linha de accdo pode produzir nos Gmbitos fisico, econémico e social que séo objecto de
atencéo da visdo estratégica proposta para o territério. Desta forma, entende-se por efeito de arrastamento
a influéncia que tem a implementacéo de determinada linha de acgdo sobre o desenvolvimento de outras

linhas de acgéo relativas a um ou vérios objectivos.

A préxima figura mostra a matriz de avaliacéo das linhas de accéo propostas no quadro de uma estratégia territorial.

Figura 17 - Matriz de Avaliacdo das Linhas de Accéio

Baixa Média Alta

Alto

TO DE ARRASTAMEN
Médio

Baixo

Fonte: Adaptado de Guell (1997)

As diversas linhas de accéo propostas devem entdo ser colocadas nesta matriz, de acordo com o seu grau de

viabilidade de execucdo e respectivo efeito de arrastamento. Devem ser seleccionadas como prioritdrias as que
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apresentam uma viabilidade alta e um efeito arrastamento elevado, sendo nestas onde se devem centrar os recursos
disponiveis do territério. O Quadro seguinte apresenta um exemplo de articulacéo entre objectivos estratégicos e
linhas de accéo, orientados para sustentar a visdo estratégica definida para um conjunto de Centros Histéricos,

anteriormente apresentada.

[ Quadro 8 - Exemplo de Objectivos Estratégicos e Linhas de Accéo }

| OBJECTIVO GERAL )

Revitalizar funcionalmente o centro Histérico, qualificando as actividades econdémicas existentes, atraindo novas
actividades e instalando equipamentos urbanos de nivel superior

M

LINHAS DE ACGAO ]

Desenvolver o Ordenamento Comercial no Centro Histérico, no prazo de um ano;
Envolver os empresdrios instalados no centro Histérico na promocéo deste espaco;

Melhorar a sinalética (informativa e publicitaria) e o ambiente urbano do centro Histérico no prazo de seis meses; §

Promover condi¢bes de atraccdo de novos servicos, nomeadamente de natureza turistica e comercial, através de
uma politica municipal de incentivos;

Reforcar a dindmica dos equipamentos puUblicos de carécter social e cultural existentes no Centro Histérico e
instalar novos equipamentos, diversificando servicos e adequando-os a diferentes publicos-alvo.

®
R RRRR&

Fonte: VALIMA, Definicdo de uma Estratégia de Diferenciacéo dos Centros Histéricos do Vale do Lima, 2002

Para terminar o processo de construcdo da arquitectura estratégica, afigura-se importante realcar algumas condicées

que uma estratégia territorial deve possuir, concretamente:

M deve ser operacional e ndo uma simples abstraccéo;

M deve apresentar coeréncia entre os Fins e os Meios necessdrios & sua implementagéo;
M deve ser selectiva e ndo geral;

M deve identificar a forma de conseguir os recursos (tangiveis e intangiveis) necessdrios;
M deve oferecer alguns impactos positivos a curto prazo;

M deve estar coordenada e ser compativel com outras estratégias definidas a diferentes escalas;
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1.2.4. A Elaboracéao do Plano de Accao

Uma vez desenvolvidas e avaliadas as estratégias propostas para os diferentes dominios centrais de materializacdo da viséo, elas
devem ser traduzidas em programas especificos e detalhados. Cada programa consiste num conjunto de projectos agrupados
de acordo com uma temdtica ou organizacéo especifica. O conjunto de programas assim formulados traduz-se num Plano de

Acgdo, que deverd ser coerente e arficulado, de forma a guiar a implementacéo do Plano Estratégico (Guell, 1997, p.211).

Figura 18 - Exemplo extraido de um Programa

> Objectivo Prioridade de Implementagdo
Linha Estratégica Orientacdes para a acgéio DI [o— T T
Promover, em parceria com outros agentes locais e regionais, a formagdo e
qualificacéio profissional através do desenvolvimento de cursos inovadores de
qualificacdo de activos, orientados para o aperfeicoamento e especiolizacdo, em
dreas relevantes para o fecido produtivo local
QUALIFICAR vones P
Apoiar a oferta de qualificacdes profissionais relacionadas com as caracterisficas
A FORC‘A DE produtivas e com as necessidades de formagdo das fileiras produtivas locais /
TRABALHO
Promover a Formagdo e Ceriificao de Competéncias Bdsicas em Tecnologias da
Informagéio
@ Criara as melhores condicdes para a acfividade das empresas, através do @
desenvolvimento e consolidacgo da rede de equipamentos de acolhimento
empresarial, desenvolvendo e disponibilizando espago indusrial diferenciador no
contexto regional (empresas de maior dimensdo, espaco para logfstica, gestdo de
condominio,...) & funcdes de cariz urbano complementar.
Captar investimentos pdblicos e privados orientados para a consolidagdo do
p! p p! p o
Tecnopdlo nas suas diferentes vertentes
UM CLIMA DE
NEGOCIOS Promover junto do tecido empresarial local a indugo, adopgdo e disseminacdo da
1&D desenvolvida localmente (Tecnopélo, ESTA, ...
COMPETITIVO flecncp ’
E INOVADOR Potenciar o Portal Empresarial existente na plataforma tecnolégica da Camara
Municipal no senfido de consolidar uma verdadeira comunidade empresarial virtual, /
e reforcar os seus conteldos
Promover de forma activa a concertagdo institucional que permita o desenvolvi-
mento de actividades de suporte ao empreendedorismo e ao desenvolvimento /
empresarial de Abrantes
DINAMIZAR AS Potenciar as condicées de afraccdo de actividades econémicas mais intensivas em
conhecimento e tecnologia, sobretudo em sectores onde existe know-how local (ex:
FILEIRAS mefalomecénica, automvel, indUstrias agro-alimentares)
PRODUTIVAS Mobilizar, em conjunto com os agentes econémicos, os empresdrios locais para a
EXISTENTES realizagéio de actividades de benchmarking incidindo nas fileiras produtivas mais
importantes para Abrantes (ex: Auto, Agro, Floresta, Energias Renovéveis, ...)
Afrair iniciativas empresariais associadas a dominios que contribuam para materializar
APOIAR A 5 a ideia de cidade de bem-estar (ex: turismo e animagdo, desporto, servicos de satde, /
DIVERSIFICACAO indUstrias ambientais, energias renovéveis, comércio especiolizado)

DA BASE Desenvolver e dinamizar umdinsgrumemo c‘omo o actual PRlMIE, mas espedﬁc(j) para
0 apoio Gs micro empresas de base tecnoldgica, com o envolvimento activo do /
PRODUTIVA LOCAL | 9905

Fonte: Camara Municipal de Abrantes. Plano Estratégico da Cidade de Abrantes, 2006
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O Plano de Acgéo deve contemplar, como produto final, os seguintes aspectos:

* Hierarquizagéo dos programas e projectos, de acordo com o seu calenddrio de execucdo
(curto, médio e longo prazo);

¢ Seleccéo dos projectos de lancamento imediato;

¢ |dentificacdo de projectos dncora;

e Estimativa orcamental para a totalidade dos projectos propostos;

Por seu lado, os projectos devem descrever as acgdes necessdrias para a concretizacdo da estratégia, sendo que

para cada projecto se deve responder ao seguinte conjunto de questdes:

* quais os objectivos definidos para o mesmo:
® * quem é o responsdvel pela sua execucéo; ®
e como deve ser implementado tecnicamente o projecto;
* quanto custard;
e como vai ser financiado;

* que tempo levard a ser realizado.

O quadro seguinte apresenta um exemplo de organizacéo-tipo de uma ficha de projecto, a qual inclui os elementos
estruturantes mais relevantes, embora possa haver outros que se revele importante acrescentar, atendendo a
particularidades inerentes a cada projecto (ex: uma especial exigéncia organizativa, que envolva uma parceria
mais complexa, a descrever de forma mais detalhada, através da discriminacdo de responsabilidades funcionais
especificas; um cronograma mais detalhado, de forma a fazer-se uma monitorizacéo mais préxima; uma definicéo

mais fina dos diversos indicadores associados ao projecto, etc).
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Quadro 9 - Exemplo de Ficha de Projecto

DESIGNAGAO DO PROJECTO FORMAGAO DE ACOLHIMENTO NO CENTRO HISTORICO

AREA DE INTERVENCAO

* Transformar os empresdrios instalados no Centro Histérico em agentes activos na promogdo deste espaco;
* Diferenciar o Centro Histérico afravés da qualificacdo do atendimento prestado;

DESCRICAO
DO PROJECTO

* A formacdo proposta desenrola-se ao longo de um atelier de trabalho coma duracdo de dois dias, baseado em
métodos pedagdgicos vivos e inferactivos, em que cada participante recebe formagdo na utilizagdo de instrumentos
multilingues, é sensibilizado par as especificidades culturais de diferentes paises e é informado sobre as caracteristicas
e elementos importantes do Centro Histérico da cidade.

* O contetdo, o formato e a matéria dos instrumentos e dos suportes pedagégicos sdo adaptados aos diferentes
sectores de actividade assim como s funcdes e situacoes de acolhimento.

* Deverdo ser realizadas, pelo menos, 3 acgées de formagdo.

IMPACTOS ESPERADOS
E INDICADORES

* Permitir aos empresdrios utilizar palavras e expressées nas linguas mais utilizadas, para informar os visitantes
estrangeiros;

* Propiciar a estes empresdrios um maior conhecimento sobre o Centro Histérico da cidade e aumentar a sua
capacidade para poder dar informagdes sobre o mesmo;

* Responder melhor as necessidades e &s expectativas dos cientes/visitantes;

Indicadores:
N° de sessdes de formacdo realizadas;
N° de participantes;
Grau de safisfacdo dos clientes/visitantes do Centro Histérico;
Evolugdo do n° de visitantes no Centro Histérico;

LIGACAO COM OUTROS PROJECTOS

URBCOM;
Reabilitagdo do Centro Histérico;

Camara Municipal;

AGENTES A ENVOLVER Associacdo Empresarial;
Associacdo de Desenvolvimento Local;
Inicio: Janeiro 2003
CRONOGRAMA Concluséo: Setembro 2003
Realizacdo de uma accéo de formagdo por trimestre;
15.000 € (estimativa
CUSTOS fesimofie)

FONTES DE FINANCIAMENTO

Medida 2.5 das AIBT (Prog. Operacional Norte)
LEADER

Fonte: Quaternaire Portugal, 2004

1.2.5. A Implementacédo e Monitorizacgdo do Plano

Uma vez desenvolvido o Plano de Acgéo, pode considerar-se terminada a elaboragdo do Plano Estratégico,

comecando entdo a fase de execugdo do mesmo. Para evitar que o Plano se converta num mero esforco pontual

de reflexdo, e se transforme efectivamente num verdadeiro processo de transformac@o estratégica do territério, é

necessdrio abordar as tarefas de implementacédo e avaliagdo do mesmo (Guell, 1997, p.219).
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E contudo importante ter desde logo presente a existéncia de factores que condicionam a implementacdo dos Planos
Estratégicos, sendo importante realcar, entre outros, o facto de por um lado se tratarem de documentos que tém
um cardcter mais indicativo do que vinculativo e, por outro lado, de que a sua concretizacéo depende, em grande

medida, da capacidade de mobilizacdo dos agentes locais.

No que respeita ao processo de implementagdo dos Planos Estratégicos, regista-se a existéncia de diversos
modelos analiticos explicativos, bem como diferentes formatos de unidades gestoras destes processos. No
entanto, o que se tem vindo a verificar na prética, é que ndo hd modelos perfeitos ou ideais, sendo que
todos possuem vantagens e desvantagens, mostrando-se uns mais adequados do que outros, dependendo de
inimeros factores, desde os aspectos relacionados com a lideranca, os contribuintes financeiros, a rede de

agentes envolvidos, etc.

Desta forma, o que se revela importante, mais do que os formatos a adoptar, sGo sim os dominios centrais de accéo,

bem como as funcées que quem tem a responsabilidade pela implementacdo do Plano Estratégico pode ou deve

Figura 19 - Dominios Centrais a Assegurar na Implementacéo dos PE.

Espaco
Organizativo

Plataforma Interface
de acgdo Publico/Privado

Fonte: Elaboragao Prépria
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executar. Neste sentido, a figura 19 apresenta os dominios centrais a assegurar no dmbito de quem gere a imple-

mentacéo destes Planos.

Assim, cada um dos dominios centrais enunciados traduz-se no seguinte:

¢ Espaco Organizativo, que permite conciliar e congregar interesses, forcas e recursos dos principais
agentes do territério;

¢ Interface Publico e Privado, no planeamento e governanca do territério;

¢ Plataforma de Acgéo, para assegurar a execucéo do plano e a continuidade da dinédmica de planeamento

estratégico do territério;

Do ponto de vista funcional, apresenta-se seguidamente o quadro referencial a assegurar pelas organizacées

responsdveis pela implementacéo do plano.

Figura 20 - Funces a Assegurar na Implementagéio dos PE.

( Informacéio / Benchmarking \J
[ Concertacao e Negociagdo }
[ Coordenacdo / Monitorizacéio }
( Execucdio e Gestéio }
[ Comunicacao }

Fonte: Elaboracéo Prépria

A caracterizacéo das tarefas incluidas em cada uma das fungées acima identificadas encontra-se na seguinte tabela.
Deve contudo referir-se que a mesma ndo é exaustiva, tendo apenas havido a preocupacéo de destacar as mais

relevantes, ou seja, as que é fundamental assegurar.

47

MANUAL RULindd 47 @ 11/10/07 16:15:30



GESTOR DE CENTRO URBANO

Quadro 10 - Funcoes e Tarefas a Assegurar na Implementagéio do PE.

FUNCOES TAREFAS

INFORMAGCAO / BENCHMARKING

¢ Recolha, sistematizacéo e difusdo de informacéo relevante;
¢ Andlises de Benchmarking (Competitivo e de Processo);
¢ Vigiléncia econémico-social sobre evolucdo da envolvente;

CONCERTACAO E NEGOCIACAO

e Concertacéo e estabelecimento de plataformas de entendimento
entre agentes;
¢ Partilha de responsabilidades;

COORDENACAO / MONITORIZACAO

e Assegurar a coordenacéo das accdes e a coeréncia das intervencoes dos
diferentes agentes;

* Monitorizar a acc@o e as necessidades de reformulacao do plano;

* Medir o progresso na obtencéo de resultados e de objectivos;

e Criar, alimentar e implementar um sistema de acompanhamento e de
indicadores de alerta;

EXECUCAO E GESTAO

¢ Realizar directamente accées definidas no plano;

* Assegurar a gestdo corrente associada & sua implementacéo:

e Gerir a participacdo dos diversos agentes envolvidos (timings, recursos,
esforcos, etc)

* Melhorar a eficiéncia do processo de implementacéo do plano.

COMUNICAGAO E REPRESENTACAO

* Conceber, coordenar e implementar estratégias de promocéo e
divulgacéo do ferritério;

* Animar e comunicar o processo de planeamento estratégico;

* Representar o territério no exterior;

* Negociar com agentes externos.

Fonte: Elaboragéo Prépria (2006)

Por fim, e para encerrar a abordagem metodolégica ao Planeamento Estratégico, deve ainda caracterizar-se o
processo de monitorizagéo do plano. Esta componente é fundamental para uma boa materializacdo do mesmo,
sendo para tal necessdrio montar uma bateria de indicadores que permitam acompanhar o desenvolvimento do

plano, no sentido de monitorizar as suas accées, analisar a realidade e comparar a evolugdo face & situagéo de

partida e aos objectivos tragados (CCDR LVT, 2002, p. 8).
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O quadro a definir deverd incluir, entre outras, as seguintes tipologias de indicadores:

¢ Indicadores de Realizacdo: dizem respeito as actividades realizadas com a implementacéo do plano.
Expressam os outputs de uma intervencao;

¢ Indicadores de Resultados: referem-se ao efeito directo e imediato causado por uma accdo. Medem os
efeitos a curto prazo;

¢ Indicadores de Impacto: referem-se as consequéncias de uma intervencéo ou de um projecto para além
dos seus efeitos imediatos sobre os seus beneficidrios directos. Tém como horizonte temporal o médio/

longo prazo.
Afigura 21 apresenta, a fitulo de exemplo e para as trés tipologias referidas, um conjunto de indicadores normal-

mente utilizados para monitorizar intervencées de revitalizacdo de dreas urbanas.

® Figura 21 - Indicadores de Realizacéio, de Resultados e de Acompanhamento ®

_ Indicadores de Realizagao Indicadores Resultados Indicadores de Acompanhamento

REABILITACAO
DE ZONAS
URBANAS

APOIO A PME'S

INSTALADAS NO

CH

PROMOGAO

DA CIDADE

Fonte: Elaboragao Prépria (2006)
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2. O MARKETING DE CIDADES:
RELEVANCIA, CONCEITO E ABORDAGEM METODOLOGICA

2.1. O MARKETING NO QUADRO DA GESTAO URBANA ACTUAL

De acordo com Esteve (1999, p.167), e tal como referido ao longo do Capitulo anterior, o processo de Planeamento
Estratégico permite as cidades dispor de um projecto integrado e participado, com uma viséo do futuro desejével e
possivel e um conjunto de objectivos concretos, mobilizadores dos seus cidadéos. E é na dindmica de relacionamento e
colaboracéo entre os actores urbanos que cada vez mais assenta o éxito dos planos estratégicos, pois € com base nessa
dindmica que se consegue actualmente liderar a gestdo global das cidades. Desta forma, e tal como se expressa na
figura seguinte, a cooperacéo entre os actores urbanos e a participacéo dos cidaddos é hoje uma condicdo necessdria

para se fazer uma gestdo estratégica dos territérios.

Figura 22 - Componentes da Gestéio Estratégica Territorial

GESTAO + ESTRATEGIA — GESTAO
RELACIONAL TERRITORIAL ESTRATEGICA

Fonte: Esteve (2001)

Subjacente a esta abordagem, estd um novo modelo de desenvolvimento e de governanca que implica o conjunto
da cidade, que se rege por critérios de sustentabilidade, e em que a criatividade e a capacidade de inovacdo das
pessoas, empresas e instituicdes serd, cada vez mais, uma fonte importante de geracéo de valor acrescentado

urbano e, portanto, de atractividade.

Neste sentido, o poder de uma cidade para atrair pessoas e actividades determina a sua capacidade competitiva
(OECD, 2005), pelo que as cidades necessitam de desenvolver uma gestéo eficaz que lhes permita atrair novas
empresas e reter as |@ existentes, afrair novos residentes, activar o turismo, realizar eventos com relevéncia em
escalas mais alargadas, envolver os seus préprios residentes no desenvolvimento da cidade e exercer influéncia no

cendrio regional, nacional e internacional (Friedmann, 2003, p.5).
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De acordo com Van den Berg e Braun (1999), a gestdo urbana tem entdo de assentar em principios mais eficientes e
de natureza empresarial, pelo que mais do que no passado, necessita de ser estratégica e orientada para o mercado.
Esta nova abordagem & gestéo urbana revela-se decisiva para que as cidades possam, por um lado, responder as necessidades
dos seus diferentes utilizadores (residentes, investidores, trabalhadores, estudantes, turistas e visitantes, ...) e, por outro lado,

melhorar a sua qualidade global e a respectiva posicéo competitiva (Elizagarate, 2003, p.43).

Neste contexto, a funcdo de Marketing surge como essencial para que as cidades disponham de um guia que as oriente na
criacGo de valor bem como no respectivo ajustamento ds necessidades dos seus diversos publicos, lhes forneca as chaves
para identificar as oportunidades mais interessantes e adequadas aos seus recursos, capacidades e competéncias, e lhes

permita desenvolver estratégias oportunas para aproveitar essas oportunidades (Idem, p. 47).

A figura 23 dd& conta do relacionamento entre o Marketing e o Planeamento Estratégico das cidades.

Figura 23 - Marketing e Planeamento Estratégico

Plano Estratégico da
Cidade
Onde Estamos

O Marketing
Estratégico aplicado a
Gestéao Urbana

Para Onde Vamos

Orientagéio para o
mercado

Satisfacdo das necessidades
dos publicos objectivo

v

Marketing de Cidades

Fonte: Adaptado de Elizagarate (2003)
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A partir da figura anterior pode também perceber-se que a abordagem de marketing deve situar-se no inicio do

processo de planeamento estratégico das cidades, uma vez que vai permitir:

* a escolha da proposta de valor a oferecer aos diferentes publicos objectivo;
* a criagGo de valor na cidade, o que supde o desenvolvimento de distintas configuracées das suas
caracteristicas (o que a cidade é - perspectiva estdtica; o que a cidade quer ser - perspectiva dindmica);

* a comunicacdo do valor oferecido pela cidade, tanto a nivel interno como a nivel externo.

Por outro lado, torna-se também evidente que a funcéo de Marketing fornece a informacéo para competir, uma vez
que a definicdo de uma orientacéo estratégica, sem uma forte componente de marketing, pode vir a traduzir-se em
capacidades mal adaptadas & satisfacdo das necessidades dos utilizadores da cidade fazendo, portanto, com que

esta perca competitividade.

De acordo com todos os aspectos referidos anteriormente, pode entdo concluir-se, como refere Elizagarate (2003,
p. 49), que o Marketing proporciona uma melhor aproximacéo ao planeamento das cidades, e fornece uma viséo
estratégica & gestdo urbana, estimulando a comunicagdo entre os agentes locais e a sua macro-envolvente externa,
utilizando as ferramentas que, como a pesquisa de mercados e a investigagdo comercial, facilitam a tomada de

decisdes no dmbito da gestéo das cidades.
Desta forma, contribui para:

M oferecer uma viséo global e intersectorial do sistema urbano a médio/longo prazo;
M permitir identificar tendéncias e antecipar oportunidades;
M formular objectivos prioritdrios e concentrar recursos limitados na prossecuc@o dos mesmos;

M formular e desenvolver o posicionamento competitivo da cidade.

2.2. O MARKETING DE CIDADES: RELEVANCIA E CONCEITO

Como ficou demonstrado no ponto 2.1, a aplicagdo do Marketing ao processo de planeamento estratégico das
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Cidades proporciona um conjunto de instrumentos que permitem quantificar e avaliar os seus recursos, bem como

identificar as orientacées que devem adoptar para satisfazer as necessidades dos seus diversos utilizadores.

Esta abordagem revela-se de vital importéncia para que as cidades se possam afirmar no actual contexto de hiper-

concorréncia com que se deparam (Castellett e D’Acunto, 2006, p.15). Com efeito, como afirma Olins (1999, p.5),

a globalizacéo tem tornado o mundo mais pequeno e mais competitivo e, entre outras, trés dreas tem-se mostrado

particularmente dindmicas em termos de concorréncia entre ferritérios, concretamente: a atraccdo de investimentos,

o turismo e a exportacdo de bens e servicos. Nestas dreas, a reputacéo, a imagem, a identidade e, portanto, o

Marketing e o Branding constituem dominios centrais de competitividade.

A aplicacéo do Marketing as Cidades (e aos territérios em geral), encontra-se entdo claramente marcada por um

conjunto alargado de factores, sendo os mais relevantes os seguintes:

MANUAL RULindd 55

» As Cidades operam cada vez mais num Contexto de Mercado, pelo que tém de conhecer e compreender

as caracteristicas e expectativas das diferentes tipologias da sua Procura, e orientar as componentes da
sua Oferta para a satisfacéo dos desejos dessas tipologias;

Verifica-se uma exigéncia crescente para uma abordagem estratégica & gestéo urbana e para uma clara
orientacdo para os utilizadores da cidade (residentes, turistas e visitantes, investidores, trabalhadores,
estudantes, ...), o que significa que as Cidades devem atrair os agentes e actividades que favorecam
o seu desenvolvimento, e tém de colocar os seus utilizadores no centro da sua estratégia competitiva,
para poder oferecer-lhes maior valor acrescentado;

Assiste-se & passagem de uma identidade clédssica para uma identidade ligada ao potencial do lugar,
isto é, as cidades sdo cada vez mais conhecidas e avaliadas pelas capacidades que afirmam possuir
e pelas representacées que fazem de si. Daf a importéncia da Gestdo da Imagem, através da qual as
cidades revelam as oportunidades que podem oferecer, sobretudo no contexto da cidade pés-moderna,
onde a imagem constitui o centro da sua atractividade (Jayne, 2006, p.58);

As cidades tém de conseguir contextos favordveis a competitividade e de promover a sua oferta
territorial, ou seja, tm de melhorar as condicées de fruicdo urbana por parte dos utilizadores actuais

e potenciais, assim como comunicar os seus elementos de atractividade a esses utilizadores.
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Constata-se assim a necessidade de pensar e realizar a gestdo urbana de modo diverso, mais respeitador da
identidade e da vocacéo dos sistemas locais, e mais atento & valorizacéo das suas potencialidades.

Como afirma Moutinho (2007), apesar da relevéncia dos processos de globalizacéo e da crescente “comoditizacéo”
dos espacos urbanos, as micro tendéncias locais estdo a ter uma preponderéncia enorme. No caso do retalho,
comeca a haver um ponto de saturacéo, de cerfo aborrecimento, em que tanto faz estar a fazer compras num
pais ou numa cidade como noutra, porque as lojas e os produtos séo iguais. E com base no sistema de crencas
individuais, locais, comeca a haver uma tendéncia de averséo a isso. Cada vez mais queremos ser diferentes, e as

cidades t8m de responder a esta necessidade.

Desta forma, é fundamental que cada cidade encontre os seus elementos de distingéo e o “espirito do lugar”, pois
serd a partir deles que se poderd diferenciar e obter uma vantagem competitiva sustentdvel (que é Unica, inimitavel e
reconhecida pelo mercado). Ou seja, terd de saber potenciar o seu “ADN” territorial, o qual, como a figura seguinte

descreve, pode ser encontrado nas caracteristicas do Lugar, nos seus Produtos/Funcées e nas Pessoas.

Figura 24 - O “ADN" Territorial

Territério

Caracteristicas
do Lugar

Produtos/
Funcgoes

Pessoas

Fonte: Adaptado de Yellow Road (2007)

Perante este conjunto de consideracées, como podemos entdo definir o conceito de Marketing de Cidades:?2

3 Considera-se que o Marketing de Cidades é um caso particular do Marketing Territorial. Do ponto de vista conceptual, a escala administrativa/ferritorial ndo
& uma variavel relevante, pelo que a literatura referente a esta temdtica apresenta indistinftamente o mesmo conceito aplicado a diferentes escalas territoriais.

Assim, neste documento optou-se por adoptar o mesmo principio, pelo que se usa indistinftamente Marketing Territorial e Marketing de Cidades.
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De acordo com Cidrais (1998, p.8), o marketing territorial é ainda um conceito com uma certa fluidez, recolhendo
conhecimentos do marketing de servicos publicos, do marketing social, do marketing internacional, do marketing

politico e do marketing inter-organizacional, entre outros, herdando as metodologias de andlise do vasto campo da

teoria de marketing.

A fluidez e complexidade conceptual do Marketing Territorial encontra-se bem expressa nas diversas definicdes que
podemos encontrar sobre este conceito, pelo que se apresentam seguidamente algumas das mais contrastantes,

que o permitem balizar e destacar os respectivos elementos-chave, que claramente marcam as suas principais

caracteristicas.
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Quadro 11 - Defini¢oes de Marketing Territorial / Marketing de Cidades

AUTOR(ES) DEFINICAO

Ashworth e Voodg (1988)

O Marketing de Cidades descreve diversas formas através
dasquais as cidades podem melhorar a sua posicéo competitiva
no mercado (...) O Marketing de Cidades pode ent@o ser descrito
como um processo através do qual as actividades urbanas se
relacionam com as procuras de consumidores-alvo, de forma a
maximizar o funcionamento econémico e social eficiente do
territério em causa, de acordo com os seus objectivos.

Kotler e Outros (1993)

O Marketing Territorial terd sucesso quando os stakeholders,
como os cidadéos, trabalhadores e empresas, encontram
satisfacdo na sua comunidade, e quando os visitantes, novos
negdcios e investidores conseguem satisfazer as suas
expectativas. O Marketing Territorial significa conceber o territério
de forma a satisfazer as necessidades dos seus mercados-alvo.

Gold e Ward (1994)

A Promocéo Territorial é a utilizagdo consciente da publicidade e
do marketing para comunicar imagens selectivas de dreas
geogréficas especificas a audiéncias-alvo.
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AUTOR(ES) DEFINICAO

O Marketing Urbano consiste no conjunto de actividades destina-
das a optimizar o ajustamento da oferta de funcées urbanas & sua

procura por parte dos residentes, empresas, turistas e visitantes.
Desta forma, o Marketing Urbano é simultaneamente um principio
de gestdo bem como um conjunto de ferramentas.

O Marketing do Territério ¢ uma funcdo que contribui para o
desenvolvimento equilibrado do territério, através da concepgdo e
implementacdo de uma interpretacdo das caracteristicas da oferta
que satisfaca segmentos da procura actual e potencial. Esta
satisfacdo realiza-se através da criacéo de um valor liquido
positivo.

A andlise dos objectivos dos stakeholders e dos mercados
dirigida a construir, manter e reforcar trocas vantajosas entre os @
diferentes agentes (marketing territorial interno) e com os
pUblicos externos de referéncia (marketing ferritorial externo),
com o fim Gltimo de aumentar o valor do ferritério e a sua
atractividade, activando um circulo virtuoso de satisfagéo /
atractividade / valor.

Andlise, planificagdo, execugdo e controlo de processos concebi-
dos pelos actores de um territério, de modo mais ou menos
concentrado e institucionalizado, que visa, por um lado,
responder as necessidades e expectativas das pessoas e das
entidades e, por outro, melhorar a qualidade e a competitividade
global de uma cidade (e o territério adjacente) no seu ambiente
concorrencial.

O Marketing Territorial baseia-se na aplicacdo dos conceitos e
dos instrumentos operacionais de uma fungéo empresarial a um
contexto particular, constituido por uma drea geogréfica.

Fonte: Adaptado de Gilodi (2004)
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A partir deste conjunto de definicées, é possivel desde logo destacar duas importantes dimensées que integram o

conceito de Marketing Territorial, e que a figura 25 detalha.

Figura 25 - Dimensées do Conceito de Marketing Territorial

‘ I‘Vlar‘keting SATISFACAO ( Stakeholders J
Territorial Interno

‘/ Marketing COMPETITIVIDADE < Utilizadores \J
Territorial Externo ATRACTIVIDADE Mercados

Fonte: Adaptado de Ancarani (1996)

Por outro lado, fica também claro que o Marketing Territorial apresenta uma componente estratégica e uma

componente operacional, e que as seguintes duas abordagens sdo geralmente privilegiadas:

* uma abordagem de Desenvolvimento (pensar e planear o fterritério), centrada nas condicdes de
desenvolvimento do ferritério, procura qualificar a oferta territorial, por forma a satisfazer os vérios
segmentos da procura e a gerar valor;

* uma abordagem de Comunicacéo (vender o territério), centrada no trabalho com a construcéo e difuséo

de imagens bem como com a gestdo da informacéo;

Desta forma, e com base na abordagem de Caroli (1999, p.102), podemos definir o Marketing de Cidades como sendo:

Um conjunto de competéncias através das quais se torna possivel:

M compreender a oportunidade competitiva de uma Cidade;

M definir uma estratégia competitiva eficaz em funcdo dessa oportunidade e dos interesses dos diversos
Stakeholders envolvidos;

M estimular a actuacéo e, em certa medida, realizar as intervencoes necessdrias para implementar as
orientagoes estratégicas definidas;

M comunicar com os utilizadores actuais e potenciais da Cidade;
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2.3. DIFERENCAS ENTRE O MARKETING DE CIDADES E O MARKETING EMPRESARIAL

Apesar do Marketing de Cidades se basear na aplicacdo dos conceitos de Marketing a um produto que, neste
caso, consiste numa drea geogrdfica, ndo é correcto fazer-se uma transposicdo directa e uma aplicacdo imediata
dos principios e abordagens do Marketing Empresarial aos territérios, pois estes séo muito diferentes das empresas.
Castellett e D'Acunto (2006, p.24) falam mesmo nos limites da metéfora do territério como empresa, referindo que
o préprio objectivo central do marketing empresarial, relativo & satisfacdo da procura, encontra limites e dificuldades

de realizacdo em matéria de territério.

No mesmo sentido, Caroli (1999, p.95) refere que algumas das principais componentes nas quais o Marketing se
baseia assumem uma relevante diferenciacdo quando esta disciplina incide numa drea geogrdfica. Tal diferenciacao

ocorre, em particular, nos seguintes Gmbitos:

@ ) nas tipologias dos utilizadores que constituem a procura dos territérios, pois trata-se de categorias que podem @
facilmente coexistir num territério, mesmo apresentando caracteristicas e objectivos radicalmente distintos;
ii) nas componentes que constituem o ferritério e que ddo consisténcia & sua oferta (as infraestruturas,
os servigos publicos, a estrutura urbanistica, etc), uma vez que tais componentes sGo numerosas e, em
muitos casos, heferogéneos;
i) nos actores que gerem os factores materiais e imateriais que caracterizam esse territério, os quais séo

numerosos e t&m normalmente objectivos que em muitos casos sdo contrastantes.

Tendo em atencéo esta contextualizacdo, pode afirmar-se que, entre outras de menor importancia, as principais diferencas

entre o Marketing das Empresas e o Marketing das Cidades se centram fundamentalmente nos seguintes aspectos:

* no caso de uma Cidade, a capacidade de reaccéo da sua oferta as exigéncias da procura
é s6 parcial e geralmente lenta, pois as suas caracteristicas histéricas e estruturais assim como a sua
vocagéo definem, de forma bastante rigida, o &mbito e o grau em que a sua procura pode ser satisfeita. Por
exemplo, as condicées morfolégicas e climatéricas de uma cidade constituem um factor que estd na base da

sua oferta turfstica, e determinadas exigéncias da procura ndo poderédo ser satisfeitas de nenhuma forma.
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Tem assim que se fer em atencdo que o produto, no Marketing de Cidades, ndo pode ser entendido
exactamente da mesma forma que no Marketing Empresarial, uma vez que nédo possui a flexibilidade nem

a simplicidade de um produto normal;

* a oferta da Cidade dirigida a um segmento de mercado influencia a oferta apresentada a
oufros segmentos, pois o conteGdo que se dirige a um determinado tipo de procura influencia, em muitos

casos de forma relevante, as caracteristicas da oferta que é possivel apresentar a um outro segmento.

Assim, enquanto que as empresas conseguem que a oferta que especificamente dirigem a um segmento
de mercado néo incida na satisfacdo que um outro segmento obterd da oferta a si direccionada, j& nas
Cidades as ofertas destinadas a satisfazer uma determinada componente da sua procura podem produzir

externalidades (positivas ou negativas) para outros segmentos dessa mesma procura.

Este problema percebe-se de forma muito clara no caso do Turismo. De facto, a accéo de marketing
orientada para atrair a uma determinada cidade uma elevada afluéncia de novos turistas encontra-se em

contraste com a politica de marketing destinada a satisfazer o bem estar dos residentes dessa cidade.

* nas Cidades, é mais dificil estabelecer uma clara hierarquia entre objectivos, j& que estdo envolvidos
diferentes Stakeholders. Com efeito, é grande a heterogeneidade dos agentes que controlam as diversas
componentes da oferta urbana, bem como dos respectivos objectivos (ex: Autarquias, Associacdes

Empresariais, Clubes Desportivos, Organizacées Culturais, Instituicdes de Ensino, etc).

Portanto, enquanto que nas empresas existe uma administracdo que estabelece os objectivos a
cumprir, e todos t8m de contribuir para a sua materializagéo, numa Cidade, verifica-se normalmente
a existéncia de diversos objectivos diferentes, muitas vezes até opostos, sem uma clara hierarquia, o
que dificulta a abordagem do marketing, pois é mais dificil saber quais as prioridades a considerar,
exigindo adicionalmente um maior esforco de coordenacéo destinado a articular os objectivos, projectos

e actividades da responsabilidade desses Stakeholders.
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Em sintese, embora o objectivo de maximizar a satisfacdo da procura se mantenha quer para o Marketing das
Empresas quer para o Marketing de Cidades, muda a forma de realizé-lo. Assim, nas Empresas projecta-se a oferta
a partir das exigéncias colocadas pela procura. Nas Cidades, desenvolve-se a oferta com base no aumento, para

os seus utilizadores, do valor que eles obtém com a sua presenca na drea urbana.

2.4. A ABORDAGEM METODOLOGICA AO MARKETING DE CIDADES

As accées de Marketing devem ser coerentes e funcionais relativamente ao sistema em que se inserem. Neste
sentido, os objectivos no Marketing de Cidades ndo podem ser estabelecidos de per si, sem terem em consideracéo
o respectivo contexto urbano, a sua macro-envolvente territorial e o respectivo processo de desenvolvimento sécio-

econdémico.

Do ponto de vista metodolégico, significa isto que a estratégia de Marketing de uma Cidade deve estar subordinada
® aos objectivos de desenvolvimento sustentdvel assumidos pelas entidades responsdveis pela respectiva gestéo ®

territorial.

A figura 26 traduz a articulacéo que deverd existir entre o Marketing e a Estratégia de Desenvolvimento de uma

Cidade.

Figura 26 - Articulacéio entre Marketing e Estratégia de Desenvolvimento

Objectivos de
Marketing da Cidade

( VISAO \ Obijectivos de
\_ para a Cidade / Desenvolvimento

Fonte: Elaboracéo Prépria

Assim, os objectivos de Marketing decorrem dos objectivos de desenvolvimento fixados, os quais derivam, em linhas

gerais, de uma Visdo de futuro estabelecida para a mesma.
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A sua estratégia de Marketing deve entdo ter como referéncia a Visdo assumida para o seu processo de Desen-
volvimento, devendo para isso traduzi-la de maneira a transformd-la na base para a percepcéo que o mercado
tem dessa oferta e para a agregacéo dos agentes internos em torno de um projecto de Desenvolvimento unitdrio e
partilhado. Nestes termos, a Visdo constitui a referéncia de fundo para toda a estratégia de Marketing, da escolha
de segmentos de mercado ao posicionamento, ao planeamento das intervencdes operacionais e & realizacdo de

projectos especificos (Caroli, 1999, p.83).

A finalidade estratégica do Marketing de Cidades ¢, portanto, a de seleccionar e atrair o melhor tipo de procura
para potenciar a dindmica evolutiva da Cidade e, ao mesmo tempo, de estimular intervengdes que permitam &

oferta urbana ser o mais possivel coerente com os desejos da procura a que explicitamente se dirige (Idem, p.89).

Ao perseguir esta dupla finalidade, o Marketing de Cidades contribui para a competitividade e atractividade das
® dreas urbanas, pois favorece as condicées que lhes permitem extrair os recursos mais adequados para o seu ®
préprio processo de desenvolvimento. Através da seguinte figura procura-se concretizar a abordagem estratégica

do Marketing de Cidades.
Figura 27 - A Abordagem Estratégica do Marketing de Cidades

Desenvolver
uma chave
de leitura da
Cidade

Atrair a
procura

adequada

Fonte: Elaboracéo Prépria
Nestes fermos, o objectivo estratégico do Marketing de Cidades consiste em criar as condicées para a melhor relacéo

entre a oferta urbana e os diversos segmentos da sua procura. Para realizar esta finalidade geral, tornam-se fundamentais

duas tarefas, concretamente:

¢ desenvolver uma chave de leitura da Cidade, em funcéo da satisfacdo das exigéncias da sua procura

actual e potencial;
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* caracterizar e atrair as componentes da procura que séo portadoras de recursos adaptados/ajustados ao

processo de desenvolvimento sustentado da Cidade.

No que respeita ao plano operacional, o Marketing de Cidades centra-se no desenvolvimento das condi¢des ne-

cessdrias para materializar as componentes estratégicas. Assim, a abordagem que é privilegiada é a seguinte:

Figura 28 - A Abordagem Operacional do Marketing de Cidades

Componentes
Operacionais do %
Fr Marketing Atr:

Cidade da Cidade

Fonte: Elaboragéo Prépria

A criacdo das melhores condicées de utilizacdo da Cidade compreende, por um lado, a definicéo e realizacdo de
intervencdes sobre o produto Territério, ou seja, sobre a configuracéo do produto Cidade (embora apenas parcialmente
sob o controlo directo do Marketing) e, por outro lado, a assisténcia aos utilizadores da Cidade durante as fases de
tomada de decisdo de localizacdo e na posterior instalacéo na Cidade (esta funcéo é essencialmente direccionada

para organizagdes - empresas e outras).

Quanto & comunicacdo dos factores de atractividade da Cidade, ela articula-se em duas funcées distintas, sendo
que uma delas consiste em dar a conhecer aos utilizadores (actuais e potenciais) da Cidade as suas caracteristicas
e, em particular, os seus pontos fortes, focalizando-se na difusdo do posicionamento estratégico pretendido, e a
outra diz respeito & realizacéo de accdes direccionadas para ilustrar, de forma muito concreta, a oportunidade que

a Cidade representa.

Com base nas duas abordagens anteriormente caracterizadas, apresenta-se de seguida a especificacdo do roteiro
metodolégico que deve ser adoptado para se proceder & definicdo de uma estratégia de Marketing para as Cidades

e para a respectiva operacionalizagéo.
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Figura 29 - O Percurso Metodolégico do Marketing de Cidades
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Fonte: Adaptado de Caroli (1999)

Nos capitulos seguintes proceder-se-d & caracterizacdo detalhada de todas estas componentes.
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3. O DIAGNOSTICO E A FORMULACAO DA ESTRATEGIA NO MARKETING DE CIDADES

3.1. O DIAGNOSTICO TERRITORIAL

O Diagnéstico Territorial constitui a primeira fase do processo de formulacéo da estratégia no Marketing de Cidades.
Com efeito, e tal como acontece no processo de Planeamento Estratégico (c.f. Capitulo 1), devemos comecar por
conhecer de forma detalhada o territério objecto de trabalho, para a partir dai podermos definir linhas de orientacéo

estratégica que, no caso do Marketing, contribuam para o tornar mais atractivo e competitivo.

As componentes sobre as quais incide o diagnéstico a realizar séo as que a figura 30 detalha.

Figura 30 - As Componentes do Diagnéstico no Marketing de Cidades

Componentes Oferta SeGIMEnTos
@ do T?errii brio Territorial dagProcura Posicionamento @
Concorrente

Fonte: Adaptado de Caroli (1999)

Os aspectos mais relevantes a ser analisados em cada uma das componentes referidas séo os seguintes:

e Componentes do Territério: diz respeito & andlise dos elementos materiais e imateriais que caracterizam
uma Cidade, com especial atencéo para a sua Vocacéo;

e Oferta Territorial Concorrente: incide na identificacéo dos concorrentes e dos espacos de mercado ainda
ndo ocupados;

* Segmentos da Procura: consiste no conhecimento detalhado das caracteristicas das diferentes tipologias da
procura da Cidade (perfis psicogrdficos, tipos de utilizacdo dos espacos da Cidade, actividades realizadas, efc);

*Posicionamento: procura-se conhecer as percepcoes que os diferentes publicos t&m da Cidade bem como

identificar com é que ela quer ser percebida.

Apresenta-se seguidamente uma caracterizacdo detalhada de cada uma desta componentes, e destacam-se algu-

mas tarefas e orientacdes consideradas relevantes para a realizacéo do diagndstico.
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3.1.1. As Componentes do Territério
A oferta da Cidade é o objecto da andlise a efectuar nesta componente. Os principais objectivos a atingir centram-
se, por um lado, na compreensdo da sua Identidade e, por outro lado, na identificacéo dos seus elementos de

Diferenciacéo.

A ldentidade é determinada pela vocacéo da Cidade, a qual deriva do conjunto das condicdes ambientais, histéricas,

culturais, sociais e econémicas que a caracteriza, e do modo como evoluiram ao longo do tempo.

Os seus elementos de Diferenciacéo devem ser encontrados a partir dos respectivos pontos fortes, pontos fracos e
competéncias centrais, identificando-se assim o que numa Cidade é Unico, inimitdvel e reconhecido como tal, ou
seja, aquilo que ela faz particularmente bem. A partir destes elementos é possivel perspectivar como poderd construir

e sustentar as suas vantagens competitivas.

Segundo Castellett e D’Acunto (2006, p.50), um aspecto que se revela determinante para perspectivar a andlise a
realizar diz respeito a duas caracteristicas do produto territério que devemos ter continuamente presente, uma vez

que elas condicionam e marcam o tipo de abordagem a realizar em termos de diagnéstico.

Assim, torna-se necessdrio considerar, por um lado, que a oferta urbana tem um grau de rigidez elevado, no sentido
em que é impossivel criar de novo e de raiz uma Cidade muito diferente, pois as suas caracteristicas estruturais sGo
em boa parte determinadas pela sua posicdo geogrdfica, aspectos morfolégicos, histéricos, culturais, do contexto

politico-institucional, etc.

Por outro lado, os territérios revelam-se realidades muito complexas, uma vez que sd@o constituidos por uma
multiplicidade de factores, e sdo definidos ndo através de um mero somatério da respectiva dotag@o mas, sobretudo,

através das formas como esses factores tangiveis e infangiveis se combinam.

A figura 31 transmite a carga de complexidade que as Cidades possuem, o que expressa a necessidade de se ter em

consideracdo uma ampla gama de dimensées relevantes, no dmbito da realizacéo do diagnéstico a estes territérios.
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Figura 31 - As Dimensoes Centrais das Cidades

O “Espirito” Espaco
da Cidade Urbano
Ofertas
da Cidade
L. Turistas
Empresdrios
Cidaddos
Organizacses Infraestruturas
Governéincia Viséo Estratégia de Notoriedade/
Desenvolvimento Imagem

Fonte: Adaptado de Gulmann (2006)

Uma vez que o diagnéstico de marketing se deve sobretudo centrar nos aspectos associados & atractividade dos
territérios, serd também importante ter como referéncia o que actualmente é considerado como determinante a esse

nivel. A figura seguinte destaca alguns dos elementos-chave mais relevantes.

Figura 32 - Elementos de Atraccéio dos Territorios

Dinémica

Emprego

Infraestruturas.
“Dedicadas”

Servigos Ensino Comunicagéo
Basicos Superior e Digitalizagao
“Pool” de -
| Recursos |
Humanos 3 -
p— Carga Fiscal
Infraestruturais Lo i
| Empresas |
Flexibilidade
Custo | | doMercadode |
EEEE Trabalho

Custo Acessibilidades
Imobiliario e Logistica

—E3 —

Fonte: Departamento de Prospectiva e Planeamento (2005)
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A partir desta contextualizacéo, o diagnéstico a realizar & oferta da Cidade deverd incidir sobre o conjunto de

elementos materiais e imateriais que a caracterizam, e que a figura 33 identifica.

Figura 33 - Elementos Tangiveis e Intangiveis dos Territorios

aracteristicas
Geogrdficas e
Morfolégicas

Estrutura
Urbanistica
Imobiliaria

Qualidade dos
Recursos

Humanos
Patriménio Lideranca
Cultural ¢ Econémica e
Cultural
O ESPIRITO
DO LUGAR
Sistema
de Valores Comp.e‘lénclcs
Sociai do Tecido Social
ociais

Local

lecido Produtivo
e Mercados

Legais

Nivel de
Relacionamento
om o Exterior

Sistema de
S

ervicos
Publicos

Elementos
Intangiveis

Elementos
Tangiveis

O

Fonte: Adaptado de Caroli (1999)

De acordo com Caroli (1999, p.140), os elementos tangiveis compreendem os aspectos fisicos que existem numa
Cidade, e que a caracterizam do ponto de vista do seu hardware (as caracteristicas geogrdficas, a estrutura
urbanistica, as infraestruturas publicas, etc). Por seu lado, os elementos intangiveis consistem nas componentes soft
que favorecem a valorizacéo dos recursos tangiveis existentes (o sistema de valores, as liderancas, as competéncias

do tecido social, as redes de actores locais, ...).

Os elementos intangiveis devem merecer uma especial atengdo, uma vez que se caracterizam por serem forte-
mente especificos de uma determinada Cidade, e portanto dificilmente replicdveis noutros contextos espaciais. O

mais relevante destes elementos é o “Espirito do Lugar”.
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O Espirito do Lugar estd intimamente ligado & Identidade de uma Cidade. A identidade incorpora portanto

os aspectos que definem o que a Cidade é para os seus cidadd@os, ou seja, a sua personalidade. Mas também

se refere ao que ela representa como aspiragdo, isto é, o que serd e fard no futuro.

O Espirito do Lugar é a expresséao ideal da tradicdo e da vocacdo de uma Cidade. Representa um atributo imaterial
que caracteriza, de forma distintiva, as componentes tangiveis desse territério. Reforca o posicionamento competitivo

percebido pelos utilizadores actuais e potenciais da Cidade.

A identidade de uma Cidade assenta fundamentalmente na sua Cultura e nos seus Valores, sendo que a Cultura
permite compreender como é que a Cidade se relaciona com a sua envolvente e como se vinculam com o passado,
o presente e o futuro os seus cidadédos. Os Valores de uma Cidade consistem nas crencas permanentes sobre

formas de conduta, como por exemplo a toleréncia, a solidariedade, a capacidade empreendedora, a honradez,

etc (Elizagarate, 2003, p.55).

A importéncia da Identidade no @mbito do diagnéstico de marketing relaciona-se, entre outros aspectos
i@ anteriormente citados, com o facto da aplicacdo do marketing & gestdo urbana ajudar a compreender a
importéncia de conceitos diferentes que tém uma grande transcendéncia no quadro do marketing territorial, como

a auto-imagem da Cidade, normalmente néo diferenciada do conceito de identidade (Idem, p.59).

A auto-imagem néo é a identidade da Cidade, mas sim a imagem que se gera nos diferentes utilizadores da cidade,

como resultado das suas percepcoes relativamente & personalidade da mesma.

O que a Cidade é para os seus cidaddos e como gostariam que fosse é que deve estar presente na andlise de
marketing da Cidade. E isto constitui um elemento muito importante para quem planeia e gere uma drea urbana,
uma vez que permite estabelecer um guia de intervencdo em funcéo daquelas necessidades ainda néo satisfeitas

para os seus cidaddos.
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3.1.2. A Andlise da Oferta Concorrente
A andlise da concorréncia constitui uma etapa fundamental no processo de elaboracéo da estratégia de marketing
de uma Cidade. Todavia, no caso dos territérios, esta andlise tem um significado e uma finalidade em parte diferente

da que ¢é realizada no contexto empresarial (Castellett e D’Acunto, 2006, p.48).

Com efeito, atendendo a rigidez inerente & oferta urbana, a possibilidade de uma cidade diferenciar a sua oferta em
funcéo da andlise da oferta concorrente é bastante mais limitada, pelo que apenas em casos extremos a andlise da

concorréncia determinard uma radical modificacdo da sua oferta.

Neste contexto, a estratégia de marketing das Cidades &, relativamente & do marketing das empresas, muito mais

condicionada pela relevancia dos seus factores internos do que pelos factores externos.

® Apesar destas limitacdes, é importante proceder-se a uma andlise dos concorrentes, sobretudo devido a que da ®

mesma resultardo indicagdes muito relevantes a dois niveis distintos, designadamente:

* para a realizacdo de accdes de benchmarking territorial: o benchmarking, como avaliacdo competitiva,
resulta de grande valor para as Cidades, j& que permite conhecer os indicadores de desempenho mais
importantes dos seus concorrentes, os quais poderdo ajudar a melhorar a gestdo urbana no que respeita
aos dominios mais importantes, bem como compreender os elementos de forca e as melhores préticas de
outros territérios;

* para identificar oportunidades de posicionamento: |d que possibilitard identificar quais os segmentos
de mercado onde a oferta da Cidade pode ter maior eficécia, e aqueles onde serd mais dificil devido &

presenca de uma oferta concorrente melhor e mais consolidada.

Alguns dos critérios normalmente considerados na andlise da concorréncia encontram-se definidos no quadro

seguinte.
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Quadro 12 - Critérios de Andlise da Oferta Concorrente

CUSTO/BENEFICIO
DE UTILIZACAO

* Nivel de Rendas Imobiliarias;

¢ Custo dos Iméveis;

* Custo dos Servicos;

e Existéncia de Incentivos financeiros;
* Existéncia de beneficios fiscais;

* ()

CONDICOES DE

* Grau de Eficiéncia das componentes da
Oferta da cidade (ex: Equipamentos Culturais /

AMBIENTAL E FiSICO

UTILIZAng Acolhimento Empresarial, Parques e Jardins, ...);
°(.)
SLGIREE B B e exticos
FRUICAO . () '
¢ Beleza natural da cidade; )
CONTEXTO * Niveis de Saneamento e Abastecimento de Agua;

¢ Tratamento de residuos;

. ()

CONDICOES
DE VIDA

* Niveis de Seguranca;

e Oferta e Qualidade de Ensino;
* Niveis Culturais;

¢ Oferta de Desporto e Lazer;

. ()

Fonte: Adaptado de Caroli (1999)

3.1.3. A Segmentacao da Procura

Segmentar significa dividir o mercado em sub-grupos homogéneos e relevantes. E uma vez que uma Cidade néo

pode satisfazer as necessidades e desejos de todos os seus utilizadores, ela deve procurar concentrar os seus esforcos

de marketing em determinados alvos que entende como favordveis para serem explorados.

Cada segmento deverd entdo ser constituido por grupos de utilizadores que apresentem o minimo de diferencas entre

si, do ponto de vista das caracteristicas adoptadas, e o maximo de diferencas em relacéo aos demais segmentos.

A légica da segmentacdo seguida no Marketing de Cidades consiste em identificar quais séo os publicos-alvo que,

através da sua presenca e do seu desempenho, concorrerdo de forma directa para propiciar a materializacéo da
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Visdo de desenvolvimento da Cidade. Os segmentos de pUblico deverdo entédo ser definidos com base nos seguintes

aspectos:

* os efeitos gerados com a sua presenca na Cidade;
* as vantagens que a Cidade possui e que se adequam & atraccdo de determinado segmento;

* a disponibilidade local de recursos necessdrios para motivar a sua atraccéo/retencéo.

O faseamento a seguir no processo de segmentacéo integra os seguintes momentos: identificar os critérios de
segmentacdo a utilizar; conhecer e analisar as caracteristicas de cada um dos segmentos; escolher os segmentos

mais interessantes.

Assim, uma primeira proposta de possiveis critérios de segmentacéo (de especificacdo ainda muito bdsica) consiste
em subdividir o mercado em funcéo da natureza do utilizador e da presenca (ou néo) no territério. Desta forma,

teriamos a seguinte segmentacdo:

* Natureza do Utilizador da Cidade: empresas / organizacées e individuos;

* Presenca na Cidade: procura interna e procura externa.

Afigura 34 procura clarificar esta proposta de segmentacéo, identificando a composicdo de cada um dos segmentos
considerados.

Figura 34 - Exemplo de Segmentagéio

Qualquer um destes grupos deve ser posteriormente seg- _ NATUREZA DO UTILIZADOR DA CIDADE
mentado, visto estas tipologias serem ainda muito genéri- ’ organizugées‘ ’ Individuos ‘
cas e heterogéneas (ex: as empresas instaladas na Cidade " B e
Procura o crdeder || Frabathaderes;

podem ser divididas em PME’s e em Grandes Empresas, Interna R Lydantesi
ou em Empresas Exportadoras e Empresas ndo Exporta- B Externas; | | *Turistas;

p p p p P rocura ki Ir:'\ll'e,:'ei?:res; ernes ’Vi:i'sun’:es;

. . , . Externa *Organizagdes; *Novos Residentes;

doras; os Turistas podem ser Turistas de Negécios ou Tu- g8 )
ristas de Lazer, etc). Fonte: Adaptado de Caroli (1999)
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Segundo Caroli (1999, p.126-130), uma distincéo relevante ao nivel da segmentacéo, pelas implicacées posteriores

nas decisdes de marketing, diz respeito & diferenciacéo entre procura interna e externa.

Assim, considera-se que a procura interna é constituida pelos agentes econémicos e institucionais e pelos individuos
que se localizam/residem/utilizam regularmente na Cidade. Integra grupos com obijectivos e exigéncias de utiliza-
céo da Cidade muito diversas, pelo que ndo é homogénea. Estes grupos podem concorrer entre si ndo sé no que
respeita & utilizacdo do espaco e de servicos, mas também na determinacdo das escolhas respeitantes ao modelo

de desenvolvimento a seguir pela Cidade.

Uma caracteristica relevante dos agentes e individuos que constituem a procura interna, consiste no facto deles
serem simultaneamente um mercado e um recurso para a Cidade, pelo que devem merecer uma especial atencéo

na sua satisfacdo, j& que sdo determinantes para a competitividade da mesma.

A procura externa é constituida pelas empresas e instituicdes que procuram uma oportunidade de localizacéo para
a sua actividade produtiva, e pelos individuos que procuram (de forma tempordria ou permanente) um novo local
de residéncia, de trabalho ou de lazer. Relativamente a esta tipologia da procura, verifica-se um certo grau de auto-

-seleccdo dos segmentos da procura devido & vocacéo, natureza e caracteristicas da prépria oferta da cidade.

As duas componentes da procura referidas anteriormente estéo inter-relacionadas e influenciam-se reciprocamente.

Por exemplo:

¢ a satisfacdo dos residentes tem efeitos directos ou indirectos sobre as condicées de atractividade da érea
para os investidores externos;

* a oportunidade para atrair agentes externos pode melhorar o bem-estar dos agentes e individuos locais;

Assim, ndo é possivel direccionar as escolhas de marketing para uma componente da procura sem considerar os

efeitos que se exercem sobre a outra.
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O interesse das categorias que constituem a procura interna sdo, em termos gerais, prioritdrios e vinculam a estratégia

dirigida a captar a procura externa. Todavia, o relevo que esta Gltima assume pode modificar, em determinado

dmbito, tal tipo de prioridade.

Quadro 13 - A Segmentagéio da Baixa da Cidade de Brishane (Austrdlia)

Overview of Market Segments

Downtown Brisbane Visitor Segments

Workers
12%

Purpose Driven
25%

Suburban Workers [ Inner Professionals
6% 6%

Errand unners
5%

Infrequent
18%

Entertainment Seekers Reluctants
5%

14%

Time Passers.
16%

General Visitors
63%

Socialisers.
18%

Family Shoppers
5%

Slightly
more likely
1o work/
study in city

Tertiary

Errand Runners

education

Demographic Profiles

Retired Over 50 Under 40

Woman
no Kids

Couple
no Kids

Like further
away from
city

Kids in
household
Higher
Income
Working

nun-'lme/
ome duties

Entertainment Seekers

Over 50 2 Retired 2 Kids in
W 4 = household
,,: ml;: = Lower Income =
E =
Single person = Part time/ E Higher
ousehold ﬁ?;l"e no home duties 2 Income
ids
Less likely to be
tertiary qualified

Demographic Profiles

2
F]
2
]
S
-3
@

Younger

Higher Income

Working full time

Applying the Segmentation

ACTION QUADRANT HIGH MAINTANCE QUADRANT
SPEND
LOWER - i HIGHER
FREQUENCY P — P ) FREQUENCY
5% 7% 6%
14%
-
LOWER
OBSERVE QUADRANT SPEND ACTION QUADRANT
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Apbs esta tarefa de identificacéo dos segmentos da procura, deve proceder-se & caracterizacdo e andlise dos ele-
mentos mais relevantes desses segmentos. Através de diversas técnicas e instrumentos de investigacdo e de recolha
de informacéo (ex: inquéritos, entrevistas, focus-group, técnicas de observacéo, etc), deverd obter-se informacao
que permita um conhecimento aprofundado sobre as caracteristicas de cada segmento, para assim se poder tomar

determinadas decisdes de marketing.

Procurar-se-a entdo conhecer, entre outros, que necessidades manifestam os cidadéos, quais séo as caracteristicas
valorizadas pelas empresas e pelos investidores, ou que aspectos de deve ter em conta para a atraccéo de turistas

e visitantes.

O quadro 13 apresenta, como exemplo, extractos do estudo de segmentacéo dos visitantes da Baixa da Cidade
de Brisbane (Austrdlia), através do qual se identificam os segmentos dos frequentadores dessa drea da Cidade, o

respectivo perfil demografico bem como os critérios de segmentacéo utilizados (Brisbane Marketing, 2004).

Uma vez conhecidas as caracteristicas de cada um dos segmentos considerados, passa-se entdo & fase da seleccdo
dos segmentos prioritdrios. Esta seleccdo é muito importante pois permite, por um lado, orientar a “venda” para
os segmentos que melhor possam ser satisfeitos pela oferta da cidade e, por outro lado, potenciar as condicdes de

atraccdo & cidade dos segmentos que t8m um impacto positivo/estratégico no seu desenvolvimento.

3.1.4. O Posicionamento no Marketing de Cidades

O posicionamento consiste num complexo conjunto de percepcdes, impressdes e sentimentos que um produto
suscita na mente dos consumidores (Rizzi e Scaccheri, 2006, p.44). O posicionamento de um territério consiste
entdo no modo em que este é percebido, como conjunto de caracteristicas tangiveis e intangiveis, pela procura

actual e potencial.

O posicionamento é um elemento muito importante na estratégia de marketing territorial, uma vez que indica
implicitamente o target de mercado que o territério considera relevante para a prépria estratégia competitiva, e o

modo como a oferta territorial se apresenta & respectiva procura.
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Posicionar uma Cidade significa portanto definir como é que ela pretende ser percepcionada pelos segmentos-alvo
relativamente aos seus concorrentes. Ou seja, consiste em definir/escolher um espaco para ocupar no mercado e
na mente dos seus diferentes pUblicos-alvo.

A definicéo da estratégia de posicionamento de uma Cidade deverd procurar que esta seja percebida como sendo
mais atractiva que as restantes Cidades concorrentes num determinado segmento ou segmentos, a nivel local,
regional, nacional ou infernacional. Isto implica, entdo, a identificacdo das suas possiveis vantagens competitivas
sobre as quais vai configurar a respectiva posicdo no mercado (Elizagarate, 2003, p.146).

Segundo Caroli (1999, p.155), a definicdo do posicionamento de uma Cidade deve ter como referéncia quer uma
dimensao estdtica (como é geralmente percebida) quer uma dimenséo dinédmica (como deseja ser percebida). A

figura 35 contextualiza as duas dimensdes referidas.

Figura 35 - 0 Mapa de Posicionamento

® A i ®

Competid@
Cidade

(Posicéo Futura)

Cidade P
.~ /
(Posicéo Actual) &

Dimenséo Y

T
£ “
@petidw

Y

Dimensdo X

Fonte: Adaptado de Castellet e D’Acunto (2006)

Podemos assim considerar a existéncia de um posicionamento competitivo actual, e um posicionamento estratégico
futuro. O primeiro diz respeito & posicéo onde se encontra a Cidade, de acordo com a forma como a sua oferta é
percebida no momento de realizacéo da andlise (momento actual). O posicionamento estratégico futuro representa

onde a Cidade aspira a colocar-se num momento seguinte (Castellet e D’Acunto (2006, p. 54).
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A figura 36 apresenta, para a Cidade de Amsterddo, estas duas componentes do seu posicionamento (actual e

pretendido), face a um conjunto de dimensdées relevantes.

Figura 36 - O Mapa Perceptual de Amsterdio

1. Hub Function

16. Residential city 2. Meeting place

13. Shopping city

12. Night Life

11, Atstc ity 7. People Results of interview sessions

*-—e Target

*r——e Image

10. Compact city 8. Liveable city

Self-image

9. Architecture

Fonte: “Choosing Amsterdam” (2003)

Seguidamente, apresentam-se duas outras abordagens gréficas aos mapas perceptuais das cidades de Adelaide
(Austrdlia) e de Abrantes, que apenas expressam o respectivo posicionamento actual, mas que permitem clarificar
como cada uma delas é percebida pelos seus pUblicos-alvo, relativamente a um conjunto de atributos-chave.
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Figura 37 - Os Mapas Perceptuais de Adelaide e Abrantes

acceptance

tradition

tolerance

society
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diversity

Inovadora
Animada
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- - Tradicional
T
- - Familiar
- Econémica
[ ] Sobria
- - Sossegada
T Auentca
- Cultural
- - Fisicamente Fragmentada
- - Socialmente Pouco Coesa

Legenda:

Fonte: Adelaide City Council (2005)
Camara Municipal de Abrantes

O posicionamento, ilustrando entdo a forma como uma Cidade quer ser percepcionada, exprime as directrizes

estratégicas do seu desenvolvimento que serdo sucessivamente implementadas através do marketing operacional

(marketing-mix).
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A escolha de posicionamento de uma Cidade deve ser, segundo Caroli (1999, p.157), sustentada num conjunto de

elementos de referéncia que a figura seguinte expressa.

Figura 38 - Elementos Determinantes do Posicionamento

Vocacio

Coeréncia

Fonte: Adaptado de Castellet e D’Acunto (2006)

Capacidade )

00

Estes elementos traduzem-se no seguinte:

* Vocacgdo da Cidade: define a identidade do territério, pelo que constitui a referéncia primdria na definicéo
do seu posicionamento. Sendo determinada pelas caracteristicas tangiveis e intangiveis que caracterizam
a Cidade, manifesta-se numa natural predisposicéo para atrair um determinado tipo de procura e para
satisfazer, de maneira particularmente eficaz e eficiente, expectativas especificas;

* Ambiente: ¢ descrito pelo conjunto das componentes fisicas da Cidade, as quais incidem, de forma
geralmente directa e relevante, sobre o modo em que os utilizadores percepcionam a Cidade (ex: a
importéncia que as caracterfsticas urbanisticas e arquitecténicas de um centro histérico de uma Cidade

tém na imagem que esta pode assumir no mercado turfstico);

Capacidade: consiste nas componentes materiais e imateriais existentes numa Cidade, as quais
determinam o valor da sua oferta. Trata-se das condicdes que permitem manter a promessa implicita na

proposta de posicionamento;

Coeréncia: diz respeito & necessidade de articulacdo entre a percepcdo da procura relativamente &
Cidade na sua globalidade, e a percepcéo relativamente as suas componentes principais tomadas

individualmente.
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Por fim, a definicdo do posicionamento deve ainda ser validada (verificacéo de que o espaco que se pretende ocupar
é conveniente em termos estratégicos) e analisada a sua exequibilidade (aplicabilidade desse posicionamento em

funcéo dos recursos disponiveis e da vocacéo do préprio territério).

3.2. A FORMULAGCAO DA ESTRATEGIA

Uma vez concluido o diagnéstico, através do qual foi possivel identificar e caracterizar os elementos que determinam
a a identidade fisica, social e cultural da cidade, a sua imagem percebida, o respectivo grau de notoriedade e o seu
papel relativamente ao contexto de mercado em que se insere, estdo reunidas todas as condicdes para se passar

fase da definicdo da estratégia de marketing.

A referéncia de base para a estratégia de marketing de uma Cidade é, portanto, constituida pelo conjunto de
elementos fortemente transversais e caracterizadores que exprimem da forma mais completa a sua configuracéo
tangivel e intangivel, ou seja, que exprimem a sua vocagéo.

Neste sentido, a estratégia de marketing pode direccionar-se para duas hipéteses diferentes, concretamente:

¢ desenvolver um projecto de oferta urbana coerente com a vocacdo da Cidade, com base na valorizagéo
das oportunidades existentes no seu interior;
¢ desenvolver um projecto de oferta baseado numa inovacéo radical das suas condicées actuais, e na

superacdo dos elementos tangiveis e intangiveis existentes.

De uma forma geral, a primeira hipétese resulta a mais praticdvel, a que apresenta maiores possibilidades de sucesso e
a que envolve menores custos. A segunda corresponde quase sempre ao que pode ser considerado como “um salto no
escuro”, apresentando maiores riscos e estando geralmente associada & realizacéo de elevados investimentos.

Todavia, podem existir algumas situacdes em que basear a estratégia de marketing nas condicées actuais que a Cidade

apresenta poderd ser pouco adequado, pelo que em tais situagdes se forna necessdrio adoptar a segunda hipdtese.

Segundo Caroli (1999, p.160), os casos mais relevantes em que tal se pode verificar sGo geralmente os seguintes:

M quando se verifica um declinio estrutural da actividade econémica mais desenvolvida nessa érea;
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M na inexisténcia na Cidade de uma vocacdo bem definida e de uma posicéo de exceléncia em determinada
actividade;
M na excessiva competicdo na vocacdo da Cidade, proveniente de Cidades que possuem uma consolidacéo

superior nesse dominio.

Em funcéo da opgdo tomada relativamente & vocacéo da Cidade, serd depois necessério traduzir essa opcéo em orien-

tacoes estratégicas. De acordo com Caroli (1999, p.162), as possibilidades a explorar poderdo ser uma das seguintes:

* Alntegracdo e a potenciac@o das componentes actuais da Cidade: esta estratégia destina-se a valorizar os ele-
mentos positivos da sua vocacdo, através de medidas de integracdo das componentes (fangiveis e intangiveis)
locais. Contudo, o reforco da vocacéo local néo significa uma orientacéo da Cidade para o seu interior mas,
sobretudo, o aumento da sua capacidade para se inserir, de forma coerente com os seus recursos e tradicoes,
no quadro da globalizacdo crescente. Para o sucesso desta estratégia, é importante a funcéo de coordenacédo

das diversas iniciativas orientadas para o reforco dos respectivos factores de competitividade;

Desenvolvimento de oportunidades de transformacéo da Cidade: esta estratégia é igualmente focada nas
suas caracteristicas actuais, mas com o objectivo de activar um processo evolutivo, de upgrade, que leve

& modificacéo de determinados aspectos da sua vocagéo original;

Desenvolvimento de Projectos Inovadores: esta estratégia é baseada na mudanca e mesmo na ruptura. Os projectos
inovadores sdo constituidos por intervencées na Cidade, geralmente caracterizadas pelo facto de serem:

* Muito relevantes, do ponto de vista estrutural, econémico e de imagem;

* Muito avancadas, do ponto de vista da tecnologia utilizada;

* Fortemente inovadoras, relativamente ds actividades pré-existentes.

A deferminacéo dos possiveis contelGdos de quaisquer das orientacdes estratégicas referidas pode envolver diversas dreas de
intervencéo, de natureza operacional, sendo contudo importante realcar que algumas das intervencées néo sdo determina-
das exclusivamente pela estratégia de marketing, j& que se integram em politicas mais vastas de desenvolvimento de cada
Cidade. Isto prende-se com o que jd tinha sido referido no capitulo anterior, de que os objectivos de marketing deveréo estar

subjugados aos objectivos de desenvolvimento, os quais por sua vez decorrem da Visé@o estabelecida para esse ferritério.
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4. A POLITICA OPERACIONAL DO MARKETING DE CIDADES

As ferramentas que permitem diferenciar a oferta de uma Cidade centram-se no marketing operacional.
O objectivo da diferenciacéo foca-se na possibilidade da Cidade oferecer maior valor aos cidadéos,
investidores, empresas, turistas e visitantes ou novos residentes, dos quais j& conhece as suas caracteristicas
e preferéncias através do diagnéstico realizado anteriormente. O marketing operacional constitui também
o suporte e materializacéo das decisées de segmentacdo, posicionamento e de estratégia face & vocacéo

da Cidade (Elizagarate, 2003, p.161).

Apresentam-se seguidamente, de forma detalhada, os instrumentos normalmente utilizados para materializar

a estratégia do Marketing de Cidades.

® 4.1. O MARKETING-MIX TERRITORIAL ®
A operacionalizacdo da estratégia de marketing desenvolve-se a partir das indicacées do plano de
marketing-mix. Contudo, no caso concreto de um territério, a utilizagdo dos instrumentos normalmente
usados no marketing empresarial (os 4 P’s - Preco, Promocdo, Distribuicdo e Comunicacdo - ou o
Retailing Mix - Localizacéo, Sortido, Marcas, Preco, Servico, Comunicacdo, Estabelecimento) deve ser
conduzida com muita atencé@o, j& que o territério, enquanto objecto de politica de marketing-mix,

apresenta peculiaridades sé parcialmente similares aos produtos e servicos existentes no mercado

(Caroli, 1999, p.168).

As especificidades do territério, assim como os conteldos da estratégia de marketing de Cidades
determinam, desde logo, duas importantes consequéncias: em primeiro lugar, o facto das componentes do
marketing-mix serem em parte diferentes; em segundo lugar, o facto de quaisquer destas componentes ter
caracterfsticas s6 em parte andlogas com as que se encontram nas politicas de marketing-mix empresarial

(Idem, p.169).
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As accdes operacionais contidas no programa de accéo da estratégia de marketing de Cidades podem visar quatro

tipo de objectivos, concretamente:

* Objectivos de Desenvolvimento: manifestam-se no estimulo ou na realizacdo de accées de reforco
ou de inovagdo das componentes da oferta urbana;

* Objectivos de Suporte: consistem no desenvolvimento de medidas operacionais dirigidas a facilitar a
criacdo e o desenvolvimento das relagdes entre os diversos sujeitos que constituem uma procura potencial
e as componentes da oferta da Cidade;

* Objectivos Organizativos: traduzem-se na coordenacéo dos diversos agentes que, de alguma forma,
controlam/governam as componentes da oferta urbana que podem estar envolvidas na estratégia de
marketing da Cidade;

* Objectivos de Comunicac@io: manifestam-se no fornecimento aos diferentes sujeitos que constituem a

® procura, de informacées de diversa natureza acerca da Cidade, das suas potencialidades e das suas vantagens. ®

Estes objectivos sGo concretizados através de quatro dreas de intervencéo (politicas de marketing-mix territorial),
onde s@o estabelecidas as decisdes operacionais destinadas a implementar as orientacées estratégicas. A figura
seguinte apresenta essas dreas.

Figura 39 - As Componentes do MurkeIing-Mix Territorial

Inrervengoes sohre o
“Produto-Territério”

Comunicagdo MARKETING-MIX Promogio
TERRITORIAL

De forma detalhada, sdo caracterizados de seguida os referidos elementos, que constituem os instrumentos

Fonte: Adaptado de Caroli (1999)

operacionais da politica de marketing.
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4.1.1. As Intervencées sobre o Produto Territério

Em linhas gerais, a politica do produto-territério compreende as accdes dirigidas a adequar, modificar ou a inovar
a oferta da Cidade. Estas acgdes constituem um aspecto fundamental da politica operacional de marketing, por um
lado porque dizem respeito a intervencées geralmente complexas e que tem um impacto estrutural sobre a Cidade e,
por outro lado, porque constituem o ponto de referéncia para as outras intervengdes do marketing-mix, em particular

para a a Comunicacdo e para a Promocao.
A politica de produto, no marketing de cidades, incide fundamentalmente em dois dominios, designadamente:

M no desenvolvimento de Projectos Inovadores;

M na realizacdo de grandes eventos.
® As caracteristicas mais relevantes de cada um sé@o descritas de forma detalhada nos pontos seguintes. ®

(A) Os Projectos Inovadores

A realizac@o destes projectos consiste no desenvolvimento de iniciativas de relevante dimenséo estrutural, geralmente
inovadoras a respeito das actividades pré-existentes na Cidade.

O obijectivo fundamental de um projecto inovador é o de iniciar um amplo processo de desenvolvimento na drea da
Cidade onde se vai realizar, através da atraccdo de posteriores investimentos e da alteracéo das percepcdes que os

utilizadores t8m dessa drea e da Cidade na sua globalidade.
Estes projectos podem, em particular, gerar os seguintes tipos de externalidades positivas:

* inducdo de posteriores investimentos que o projecto em questéo pode, directa ou indirectamente, activar
na Cidade (relativos a infraestruturas, actividades produtivas relacionadas, oferta de servicos, etc);

* geracdo de um efeito positivo que o projecto fem sobre a imagem da Cidade e da drea onde serd implementado;

* melhoria das condicées gerais da Cidade e do seu grau de atractividade, pelo menos para determinados

segmentos da procura.
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A dimenséo territorial destes projectos pode ser diferente. Pode tratar-se de iniciativas de grande escala, em termos de
activar um processo de desenvolvimento econémico de uma drea metropolitana. Noutros casos, o projecto poderd
ter uma dimensdo mais reduzida e destinar-se a promover a melhoria econémica e social de zonas especificas de
uma Cidade. As consequéncias indirectas destes projectos poderdo, todavia, manifestar-se numa drea mais ampla

do que aquela directamente envolvida pelo projecto.

Apresentam-se de seguida dois Estudos de Caso que expressam iniciativas de intervencdo sobre o produto Cidade,

com base no desenvolvimento de projectos inovadores.

Quadro 14 - Estudo de Caso “Museu Guggenheim Bilbao”

Enquadramento

O Museu Guggenheim de Bilbao (Espanha) é um exemplo de um projecto cultural que funcionou como catalisador da regeneracéo

e do marketing da Cidade.

Bilbao, principal cidade do Pais Basco, foi historicamente um dos portos mais importantes do pais. Durante os anos oitenta, contudo,
a cidade vivia uma grande recessdo, e as autoridades Bascas, percebendo que uma mudanca radical era necesséria, decidiram

avancar com a implementacdo de uma nova estratégia de desenvolvimento para a cidade e respectiva drea metropolitana.

Neste contexto, a criacGo do Museu Guggenheim assumiu um papel central na regeneracdo deste territério. O projecto resultou
de um exemplar processo de colaboracdo entre as autoridades Bascas e a Fundacdo Guggenheim, em que os primeiros
disponibilizaram financiamento assim como apoio politico e cultural, enquanto os segundos contribuiram com as suas coleccées
de arte moderna e contemporénea. Para além disso, a Fundacédo disponibilizou a sua experiéncia internacional na gestdo de
museus, bem como na programagdo de exposicdes a realizar em Bilbao. Esta parceria constituiu uma componente crucial do

desenvolvimento do projecto.

As propostas para o projecto iniciaram-se em 1991, tendo sido escolhido o local para a implantagdo do museu e seleccionado o

arquitecto Frank Gehry para conceber um projecto que constituisse um icone para a cidade.

No ano seguinte, o Governo Basco criou o Consércio para o Projecto do Museu Guggenheim, entidade que supervisionou todo

o processo de planeamento e construcdo do mesmo, que decorreu entre 1993 e 1997.
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Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/ Museu_Guggenheim_Bilbao Fonte: http://pinker.wjh.harvard.edu/photos/spain/pages/
Guggenheim%20Bilba0%203.htm

O museu foi implantado numa érea de 32.500 m2 no centro de Bilbao, e a sua estrutura inclui uma combinacéo de formas infer-
relacionadas, combinando vidro, pedra e placas de titénio. A sua forma pouco usual cria uma forte presenca visual, que contrasta

com o centro da cidade.

O Museu custou cerca de 100 milhdes de euros, e constituiu um marco no quadro do processo de regeneracdo urbana, a qual

incluiu fambém investimentos significativos ao nivel dos transportes e de outras infraestruturas.

Principais Impactos

Durante o primeiro ano de funcionamento (1998), o museu Guggenheim recebeu mais de 1.3 milhdes de visitantes. No final de
2001, o museu tinha atraido cerca de 4 milhes de pessoas e estabeleceu-se como uma das maiores atracgées turisticas. Em
2000, 46% dos visitantes do museu eram origindrios de fora de Espanha, 36% eram Espanhéis e 18% eram do Pais Basco.

Cerca de 80% dos visitantes inquiridos afirmaram que o museu tinha sido o motivo para a visita & cidade ou tinha contribuido

para que permanecessem mais tempo do que o inicialmente planeado.

Quatro anos apés o inicio do seu funcionamento, estimou-se que o museu contribuiu directamente com cerca de 450 milhdes

de euros de beneficios econémicos para Bilbao (mais de 6 vezes o seu montante de investimento inicial).

Os visitantes gastaram no museu perto de 8,5 milhdes de euros, 47 milhdes de euros em alojamento, 37 milhdes de euros em

alimentacéo, 14 milhdes de euros em compras, 10.3 milhées de euros em transportes e 7 milhdes de euros em actividades de lazer.
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Para além de atrair turistas e visitantes, o museu activou o sector de servicos da cidade e produziu um significativo impacto
positivo em fermos econémicos e de desenvolvimento da drea metropolitana, apresentando uma ligagéo directa e/ou indirecta

com um vasto conjunto de investimentos que transformaram Bilbao. A figura seguinte apresenta alguns dos investimentos que

entretanto foram ou estéo a ser realizados na zona.

Aeroporto

] Urban Galindo
Metro Bilbao (Nova centralidade)
Porto Reconversdo Ria

Para além dos seus programas de exposicdes e eventos, o museu também atraiu uma vasta gama de outros acontecimentos,
incluindo ceriménias de entrega de prémios, espectdculos de moda, conferéncias e congressos, jantares e convengdes.
A reputac@o internacional que foi construida em torno do museu Guggenheim forneceu & cidade um forte perfil identitario,

contribufu para a sua internacionalizacéo, gerou elevada notoriedade e, acima de tudo, fez com que os cidaddos de Bilbao

Parque
Tecnologico

Abandoibarra
(Centro Cultural e de
Negécios)

-

Plataforma
Intermodal

Paldcio de Congressos

voltassem a acreditar nas suas capacidades e num novo futuro para a sua cidade.

Fonte: Adaptado de Birmingham City Council, S/D
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Quadro 15 - Estudo de Caso “Puerto Madero”

Enquadramento

No final dos anos noventa, na cidade de Buenos Aires (Argentina), uma empresa precisava de promover um novo complexo
imobilidrio localizado na antiga zona portudria da cidade, conhecida como Puerto Madero. Tratava-se de uma intervencéo
urbanistica de grande dimenséo, envolvendo sete quarteirdes, que incluia um hotel, um centro de convencées, um edificio de
apartamentos, trés edificios de escritérios, um centro comercial, um complexo de cinemas, um museu do Mar, dreas de lazer e
cerca de 700 metros de frente ribeirinha como drea pedonal e espaco para a realizacdo de eventos. Era muito mais do que um

novo bairro, era uma cidade dentro da cidade.

A zona de Puerto Madero, apesar de se tratar de uma drea apetecivel e em expans@o, apresentava um grande handicap, que
consistia no facto de ser de dificil acessibilidade no contexto da cidade, pelo que o complexo imobiliario se encontrava numa

drea com pouco movimento.

A empresa coniratou uma agéncia de comunicagéo para a concepcéo de uma estratégia de marketing, tendo definido como
objectivo central a geragéo de notoriedade para complexo e a indugdo de visitas a esta zona da cidade. O orcamento

disponivel para o marketing era de 4 milhdes de dolares.

A Solucao Desenvolvida

A agéncia de comunicacdo comecou a trabalhar na imagem de marca e na identidade para o complexo, e rapidamente foi
desenvolvida a marca “Madero Este”. Existiam, contudo, bastantes dévidas quanto & forma de gerar a notoriedade desejada.
A recomendacdo tipica consistiria na realizacéo de uma campanha de publicidade, usando meios de comunicacéo de massa

(imprensa, televiso e radio) para dizer: “Venha a Madero Este, onde encontrard tudo num sé lugar”.

A equipa responsavel pelo trabalho pensava, no entanto, que gastar 4 milhdes de délares numa campanha de publicidade
poderia ser um erro. “Se é necessdrio chegar a 10.000 ou 20.000 pessoas, serd necessario produzir publicidade ou spots
de tv2” discutiam entre eles. Tendo em atencdo a localizacdo do complexo, estavam convencidos que nenhuma campanha
seria capaz de gerar o nivel de tréfego que o complexo necessitava. Assim, decidiram que promover o complexo utilizando

comunicacdo de massas ndo seria boa ideia, pelo que abandonaram esta hipétese.
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Comecaram entdo a procurar outras formas de comunicar a existéncia de “Madero Este”, pelo que iniciaram um novo estudo
de mercado, no sentido de perceber de onde poderiam vir os fluxos de pessoas que precisavam gerar e de como é que as
pessoas chegariam até af. Foi precisamente quando ponderavam estas questées que perceberam que em vez de desenvolverem
uma campanha de publicidade deveriam desenvolver algo que literalmente facilitasse ou levasse as pessoas para o complexo.
E por que ndo uma Ponte? Uma ponte pedestre forneceria um fécil acesso e geraria tréfego, pelo que seria exactamente o que

o complexo necessitava.

Decidiram entdo levar a ideia um pouco mais além, e como tinham constatado que ao contrdrio de muitas outras grandes
cidades, Buenos Aires ndo possuia icones de referéncia, pensaram entdo o seguinte: “em vez de construir apenas uma ponte
utilitdria, que trouxesse as pessoas de uma das margens para a outra, por que néo fazer da ponte uma atraccéo? Uma estrutura

arquitectébnica marcante, desenhada por um nome arquitecto de renome internacional2”. Estava encontrada a solucéo.

Depois de apresentarem a ideia ao cliente (néo resultou fécil convencé-lo, pois estava & espera de uma campanha de publicidade,
e recebeu como proposta de marketing a construcéo de uma ponte ...), e de terem luz verde para avancar, mesmo que tal tenha
significado um aumento orcamental de 50% nas verbas a disponibilizar para o marketing, contrataram o arquitecto Santiago
Calatrava, a quem pediram para projectar uma ponte que fosse simultaneamente um novo icone para simbolizar uma nova

Buenos Aires, algo que simbolizasse o potencial de futuro da cidade.

O resultado foi o que seguidamente se apresenta.

Fonte: http://es.wikipedia.org/wiki/ Puerto_Madero_(Buenos_

Aires)

Fonte: http://www.gosculptura.com/argTourism.php
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Principais Impactos

A ponte, a que foi dada a designacéo “Puente de la Mujer” (pretendendo homenagear o papel da Mulher na sociedade) foi

inaugurada em 2001, e foi doada & cidade pelo dono da empresa proprietdria do complexo imobilidrio.

Desde a sua inauguracdo que se converteu num novo fcone de Buenos Aires e numa atraccdo da cidade, gerando um signifi-

cativo volume de visitas & drea. Foi declarada de interesse turistico nacional pelo governo.

A estratégia de marketing adoptada permitiu assim gerar um conjunto de efeitos positivos muito superiores aos que aconteceriam
se tivessem optado pela realizacdo de uma campanha de publicidade para promover o complexo. Para além das questées de
notoriedade, o facto de ter sido possivel intervir sobre a prépria oferta da cidade e de se criar um relacionamento mais forte com
os cidaddos, que entenderam a Ponte como sendo ndo apenas para eles mas como sendo deles (j& que passou a ser um seu

elemento de identidade), constituiu um resultado fundamental para o sucesso da estratégia de marketing implementada.

Fonte: Adaptado de “LEAP: A Revolution in Creative Business Strategy”, (2003)

Estes dois estudos de caso mostram como é possivel o marketing originar intervencées sobre o produto Cidade,

aumentando a sua atractividade e competitividade.

Uma classificacéo possivel para estes projectos inovadores pode basear-se nafuncéo que assumem no desenvolvimento

do territério (Caroli, 1999, p.199). Assim, podem contribuir para:

* desenvolver uma vantagem competitiva na producdo de bens e servigos (ex: melhorar a
capacidade do territério para atrair investimentos produtivos. A criacdo de um Parque Tecnolégico poderd
constituir um exemplo de uma iniciativa deste tipo);

* desenvolver uma vantagem competitiva como lugar de consumo (ex: criar estruturas
receptivas no territério, como sejam infraestruturas para a realizacéo de actividades desportivas e culturais.
A construcdo de um complexo desportivo de alta competicéo serd um exemplo);

* adquirir e desenvolver func¢ées direccionais (ex: criar condicdes para a atraccdo de sedes de

instituicdes governamentais, financeiras, etc);
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(B) Os Grandes Eventos

Os grandes eventos (manifestacées culturais ou desportivas, feiras e exposicdes, congressos cientificos, etc) podem
ser considerados uma forma de projecto inovador. Segundo Caroli (1999, p.200), pela sua importancia e impacto,
este tipo de manifestagé@o permite mobilizar e potenciar o desenvolvimento de uma Cidade, reforcar a sua imagem

e identidade e favorecer a sua renovacao infraestrutural (ex: jogos olimpicos; campeonato europeu de futebol, ...).

As principais caracteristicas que geralmente os grandes eventos apresentam, enquanto projectos inovadores, sdo as
seguintes (embora ndo tenham de se verificar todas em cada evento):

Figura 40 - Principais Caracteristicas dos Grandes Eventos
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Fonte: Adaptado de Caroli (1999)

O conjunto de caracteristicas destacadas traduzem-se nas seguintes observacées:

* Intervencées infraestruturais: cada vez mais, e apesar do seu cardcter eminentemente imaterial,
os grandes eventos est@o associados a intervencées de natureza infraestrutural como suporte & sua

realizacdo, envolvendo a criacéo de equipamentos ou outros investimentos com incidéncia sobre diversas
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componentes da oferta da Cidade (ex: eventos desportivos como os jogos olimpicos ou os campeonatos
mundiais e europeus de diversos desportos; eventos culturais como a Capital Europeia da Cultura, etc).
Significa isto que se trata de acgdes com um relevante impacto sobre o produto Cidade;

Impacto sobre a Procura e sobre a Oferta: esta é uma caracteristica importante, pois demonstra a
ampla abrangéncia que os grandes eventos podem ter sobre a atractividade de uma Cidade. De facto, tal
como referido anteriormente, atendendo a que crescentemente envolvem intervencées infraestruturais e
diversificam as iniciativas que t&m lugar numa Cidade, contribuem para a qualificacéo da oferta urbana.
Por outro lado, como sé@o geradores de maior notoriedade e de afirmacéo da Identidade da Cidade,
sdo um veiculo privilegiado de comunicacéo, actuando junto da procura através da influéncia das suas
percepcoes;

Continuidade no Tempo: a frequéncia no tempo mostra-se relevante no sentido em que se o evento
for recorrente, ele conseguird uma exposicdo medidtica mais frequente, e a transferéncia da imagem
do evento para a Cidade serd mais fécil de conseguir. Esta caracteristica implica, por outro lado, a
necessidade de proceder & sua renovacdo, com o objectivo de apresentar regularmente novos factores
de atraccéo. Todavia, é oportuno que os elementos de base, que qualificam a manifestacéo e que
representam a sua identidade, permanecam inalterados no tempo;

Forte Planificacéio e Programacéio: atendendo & crescente complexidade da sua organizacéo,
envolvendo a mobilizacdo de vdrios recursos e de diversos actores, exigem equipas técnicas muito
alargadas, e periodos longos de preparacéo. Para isto contribui também o facto da sua realizacdo
implicar o desenvolvimento de um conjunto de relacdes entre as componentes materiais e imateriais da
oferta da Cidade;

Unidade e Focaliza¢éo Temadtica: o focalizacdo temdtica dos grandes eventos deve estar de acordo
com a vocacdo da Cidade, uma vez que devem ser eles préprios uma expresséo do produto Cidade.
Quanto maior for a articulacé@o entre as caracteristicas e a temdtica do evento e a vocacéo e identidade
da Cidade, maiores séo efeitos ao nivel do reforco métuo da imagem;

Elevados Fluxos Financeiros: atendendo as consideracées feitas anteriormente, as quais destacam a
grande dimensdo e complexidade associada a estas manifestacdes, constata-se que as necessidades de

elevados recursos financeiros sdo actualmente uma condicéo essencial para a sua materializagéo.
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Figura 41 - Exemplos de Grandes Eventos (Portugal)
Atendendo o este conjunto de
caracteristicas que, de forma geral,
marcam este fipo de iniciativas,
elas favorecem o posicionamento
exterior das Cidades, e sdo uma
oportunidade Unica para dar a
conhecer as suas singularidades,
especializacdes, potencialidades,
atraccdes, patriménio e cultura,
sobretudo porque beneficiom de
uma grande cobertura medidtica,
o que permite gerar elevada
@ notoriedade  (Ebrépolis, 2007, @

p-1)

A figura 41 apresenta alguns
exemplos de grandes eventos

realizados em Portugal nos Gltimos

anos.

Fonte: htpp://en.wikipedia.org/wiki/2004_European_Football_Championship
www.porto2001.pt Duas referéncias relevantes, que
www.parquedasnacoes.pt
http://rockinrio-lishoa.sapo.pt deverdo merecer especial atencéo

no que respeita & consideragdo

dos grandes eventos no Marketing de Cidades, séo as seguintes (Caroli, 1999, p.203):

M a nivel estratégico, a ligag@o quase natural entre os eventos e determinados aspectos da vocacéo da
Cidade deve ser explicitada e valorizada através de uma precisa escolha de posicionamento da oferta,

com referéncia a determinados segmentos da procura;
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M a nivel operacional, os grandes eventos devem ser antecipados e acompanhados de uma adequada
companha de Comunicacdo. As intervencées de comunicacéo devem, em particular, enfatizar as sinergias
favoraveis existentes entre a Cidade e o evento. Serd também importante tornar evidentes as vantagens

que o ferritério oferece ao evento e vice-versa, e gerar iluséo e cumplicidade com os cidadéos.

Relativamente & componente de Comunicacd@o, que assume muita importdncia nos eventos, ela serd tratada de
forma detalhada mais & frente quando se abordar especificamente esta componente do marketing-mix, pois para
além de poderem ser projectos inovadores (e, portanto, uma forma de intervir sobre o produto Cidade), sGo também

um instrumento de Comunicacéo.

Uma outra caracteristica que os eventos possuem diz respeito ao facto de permitirem uma segmentacéo e uma
focalizacdo muito especifica em determinados publicos-alvo. Sobretudo através das temdticas tratadas, mas
também no que respeita ds suas componentes organizativas e de contextualizacéo fisica, os eventos (agora j& ndo
necessariamente de grande escala ou dimensdo), permitem &s cidades direccionarem-se a segmentos especificos

bem como comunicar determinados atributos da sua oferta, afirmando as respectivas especializacées.

Neste sentido, apresentam-se seguidamente dois Estudos de Caso, que expressam a aposta dos territérios na
realizacéo de eventos, como forma de ganharem notoriedade em dominios especificos, relacionados com elementos

das suas vocacées, e de se afirmarem em contextos sectoriais e em contextos territoriais de maior escala.

O primeiro Estudo de Caso diz respeito & cidade de Wexford (Irlanda), que a partir de um Festival de Opera se tem
vindo a afirmar a nivel europeu como cidade cultural, e o segundo refere-se & Vila de Obidos, que através de uma
politica de realizacdo de eventos, tem vindo a ganhar notoriedade no contexto nacional e a afirmar a sua identidade

e vocacdo.

MANUAL RULindd 97 @
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Quadro 16 - Estudo de Caso “Festival de Opera de Wexford”

Enquadramento

A cidade de Wexford (Irlanda), com cerca de 16.000 habitantes, é a capital do Condado de Wexford (130.000 habitantes), e
trata-se de uma pequena cidade portuéria, famosa pelo facto da familia Kennedy (presidente dos EUA entre 1961 e 1963) ser

origindria da regido.

A cidade estrutura-se em torno do rio e do cais do porto, e a sua base econémica assenta nos sectores da pesca, metalomecénica,
alimentar e téxteis. Registou um desenvolvimento significativo ao longo da Ultima década, afirmando-se como a principal
zona comercial do Condado e também como zona residencial. Apesar deste crescimento, a cidade tem sabido manter a
sua harmonia arquitecténica, o que aliado & elevada qualidade ambiental e patrimonial da drea onde se insere, lhe permite

oferecer uma boa qualidade de vida.

A cidade tem vindo a ganhar notoriedade internacional devido & organizacéo de um Festival de Opera, que se realiza hd cerca

de 50 anos, e que é considerado como um dos principais acontecimentos de Opera na Europa.

Fonte: www.irlandonline.com/foto/regioni/wexford Fonte: www.irlandonline.com/foto/regioni/wexford  Fonte:www.wexfordopera.com/wexford.php

O Evento

Em 1951, um grupo de amantes de épera de Wexford avancou para a realizacéo de um evento dedicado a este género
musical. Ao longo das suas primeiras edicdes, o festival centrou-se na apresentacdo de éperas pouco conhecidas,
diferenciando-se claramente de outros eventos do género, o que lhe permitiuv ganhar um espaco de afirmacdo no mundo

florescente deste tipo de festivais, para o qual muito contribuiram as criticas favordveis nos principais jornais ingleses.

Desde essa altura até & actualidade, o festival foi crescendo em relevéncia temdtica e alargando a sua ligagéo a outras
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actividades e ofertas da cidade, de tal maneira que apesar da sua duragéo anual se concentrar durante 3 semanas, as

actividades a ele ligadas fazem com que o seu impacto na cidade ndo se confine a esse periodo, e se alargue por outros

perfodos ao longo do ano.

Fonte: www.wexfordopera.com/wexford.php
Fonte: www.iccaworld.com/dbs/UK-Ireland/dyncat.
cfm?catid=1002  Fonte: www.wexfordcdb.ie/Market/downloads/New%20Theatre%20Royal,%20Wexford.pdf

@ Principais Impactos @

A realizacéo do Festival trouxe uma nova dindmica & cidade, gerando fluxos de turistas e visitantes de elevado perfil, ndo apenas
durante o evento mas também durante outras alturas do ano, uma vez que séo programados anualmente cerca de 20 eventos
ligados & temdtica da épera (eventos de Drama, Musica Coral, Literatura, Piano, escolas de Verdo, etc). Nos Gltimos anos,
através de algumas inovacées destinadas a envolver outros publicos, sobretudo os mais jovens, organizaram-se performances

de dpera nos principais espacos publicos da cidade bem como em pubs e cafés.

Esta focagem temdtica que a cidade encontrou tem também vindo a ser consolidada através da construcdo de novos

equipamentos, como seja um Centro de Artes e um novo teatro.

O Festival de Opera de Wexford contribuiu assim para gerar notoriedade para a Cidade, para qualificar a sua oferta, para

estimular a sua economia e ainda para reforcar o sentimento de pertenca e a sua identidade.

Fonte: Elaboracao Prépria (2007)
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Quadro 17 - Estudo de Caso “Eventos Obidos”

Enquadramento

A Vila de Obidos guarda séculos de histéria entre as suas muralhas. Com um vasto patriménio de arquitectura religiosa e
vestigios histérico-monumentais, a vila mantém uma estrutura urbana preservada. O seu inferior é recortado por antigas ruas e

vielas, que conjuntamente com o Castelo e outros Monumentos, tornam a Vila de Obidos Gnica e invulgar.

Nas suas casas caiadas de branco com cunhais pintados de azul ou amarelo séo bem patentes tragos medievais, tais como
portas e postigos, e a cada passo surgem pitorescos recantos de sabor antigo. Portodo o lado, igrejas, sébrias fachadas, janelas
manuelinas e vestigios histérico-monumentais sdo complementados pela policromia das flores e trepadeiras caracterizam esta

vila (Fonte: http://oficial.cm-obidos.pt).

Fonte: http://oficial.cm-obidos.pt

Localizada no distrito de Leiria e fazendo parte da sub-regido do Oeste, Obidos situa-se a cerca de 75 kms de Lisboa, e
tem vindo a registar uma interessante dindmica de desenvolvimento, para a qual tem contribuido, entre outros aspectos, a
significativa melhoria das acessibilidades (especialmente através da A8, A15 e Al), o desenvolvimento da sua oferta turistica
(dispde, ou dispord a curto prazo, de resorts de referéncia, e estd cada vez mais integrada na oferta do destino Lisboa) e uma

clara aposta municipal na realizacéo de eventos, como forma de gerar notoriedade e maiores fluxos de turistas e visitantes.

Os eventos tém vindo a constituir um dominio no qual a Vila se tem afirmado a nivel regional, nacional e internacional, e mais do
que uma simples oferta de acontecimentos e producées, eles constituem cada vez mais um factor estratégico de competitividade,
atendendo ao facto de reforcarem os seus elementos de identidade e diferenciacdo, e de contribuirem para valorizar a principal

vantagem competitiva de Obidos: o seu ambiente muito especial e Gnico, baseado na sua histéria e patriménio.
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A Politica de Eventos
Os elementos mais relevantes que caracterizam a politica municipal de eventos sGo os seguintes:

* A existéncia de uma empresa municipal (Obidos Patrimonium) responsavel pelos
eventos (planeamento, programacéo, gestdo e realizacdo da agenda de eventos).
No &mbito da sua actividade, é conferida uma particular atencdo & monitorizagéo e
avaliagéo dos eventos bem como a um trabalho de envolvimento e estabelecimento
de parcerias com agentes relacionados com as diversas temdaticas em causa (turismo,
mUsica, teatro, danca, patriménio, etc). A empresa faz também um acompanhamento aos estabelecimentos comerciais,
hoteleiros e de restauracéo, no sentido de os sensibilizar para a criacdo de ofertas especificas, como sejom pacotes de

estadia, ementas especiais, efc.

* Um programa de eventos diversificado, claramente orientado para temdticas relacionadas com os factores de identidade e
diferenciacéo de Obidos, com base numa programacéo distribuida ao longo de todo o ano, para combater a sazonalidade

@ turistica e gerar novos motivos de visita. Os eventos mais relevantes sGo os seguintes: @

* Festival Internacional de Chocolate (Fevereiro)

* Semana Santa (Marco/Abril)

* Temporada de MUsica Cldssica “José Joaquim dos Santos” - Maio Barroco (Maio)
* Mercado Medieval (Julho)

* Festa da Lagoa (Julho)

* SIPO - Semana Infernacional de Piano (Agosto)

* Festival de Opera (Agosto)

* Festival de Teatro (Setembro)

* Temporada de Cravo (Outubro)

+ Obidos Vila Natal (Dezembro/Janeiro)

Fonte: http://oficial.cm-obidos.pt
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* Uma estratégia sélida, estruturada a partir de um conjunto de factores organizativos relevantes, que se tem mostrado

determinantes para o sucesso da programacdo. Neste sentido, destacam-se os seguintes:

M A politica de Publicos, que vai desde os pUblicos mais genéricos (Mercado Medieval, Festival do Chocolate e Obidos Vila

Natal) a pblicos mais especificos (Festival de Opera, Temporada de Musica Cléssica, Temporada de Cravo).

M A utilizacdo dos espacos piblicos da Vila e dos monumentos como palco e
cendrio privilegiado para a realizacdo dos eventos.
Sendo a riqueza patrimonial um dos factores de diferenciacdo de Obidos, faz
todo o sentido que ela seja valorizada enquanto elemento relevante dos eventos
realizados, & que desta forma se estd a tirar partido do cendrio envolvente, que é
Unico (o que confere desde logo um ambiente inimitével), proporcionando ainda
aos parficipantes uma experiéncia completamente diferente.

Hé& ainda a preocupacao em distribuir os eventos por toda a Vila.

M A existéncia de uma polftica activa de Parcerias, quer a montante dos eventos
(ou seja, na sua criagdo e montagem) quer a jusante (isto €, na promocdo
e divulgacdo dos mesmos). No primeiro caso, materializadas no trabalho
em conjunto com organizagdes sectoriais ligadas as diferentes temdticas. No
segundo, através da articulacdo com operadores turisticos, permitindo-lhes

integrar a programacéo de eventos nas suas ofertas.

M A realizacdo de uma forte campanha de promocéo especifica para cada
evento, factor considerado como condicéo indispensével para a projecgéo

e notoriedade do mesmo junto dos diferentes publicos-alvo.

Fonte: http://oficial.cm-obidos.pt

Fonte: http://oficial.cm-obidos.pt

102

MANUAL RULindd 102

11/10/07 16:15:49



T [ [ [ @

MANUAL RULindd 103

PLANEAMENTO ESTRATEGICO E MARKETING DE CIDADES

Principais Impactos

O programa de eventos tem desencadeado impactos (directos e indirectos) em diversos dominios, mas os seguintes sdo aqueles

que se mostram mais relevantes:

|

O aumento significativo no nGmero de Turistas e Visitantes: em 2006, apenas dois eventos trouxeram até Obidos
cerca de 355.000 pessoas (o Festival do Chocolate com 200.000 visitantes e a Vila Natal com cerca de 155.000). Estes

ndmeros eram impenséveis hd algum tempo atrds, e revelom a dindmica induzida por estas actividades;

A diminvicao da Sazonalidade: num concelho com vocacéo e apeténcia para o Turismo, a realizacéo do programa de
eventos fem permitido atrair turistas e visitantes ndo sé durante os meses de Verdo, mas fambém ao longo de todo o ano. Por
exemplo, o evento Vila Natal fez com que Dezembro, que sempre foi considerado como época baixa, se tenha transformado,

no Gltimo ano, numa das melhores épocas para a economia local;

O desenvolvimento do sector do Turismo: a aposta nos eventos é assumida como muito positiva, considerando o
facto de estarem a contribuir simultaneamente para a diversificagdo e qualificacdo da oferta de Obidos como destino, e para

a sua afirmagdo no quadro de ofertas turisticas mais abrangentes (ex: Lisboa);

O Impacto Medidtico e o aumento de Visibilidade de Obidos: em termos de notoriedade, o programa de eventos
tem permitido a Obidos alcancar uma projeccio medidtica espontanea,
quer a nivel da imprensa escrita quer em emissdes televisivas. A fitulo de
exemplo, durante o evento “Vila Natal”, foram acreditados 165 jornalistas,
foram publicadas mais de uma centena de noticias em meios regionais e

nacionais, e a cobertura felevisiva foi de cerca de 400 horas de emisséo.

Em termos qualitativos, a imagem de Obidos tem registado um upgrade via

associacdo ao programa de eventos realizado, assistindo-se também a um

efeito em sentido inverso, ou seja, de qualificacéo dos eventos via associagdo &

Vila de Obidos e aos seus elementos distintivos.

Fonte: Elaboragéo Prépria (2007)

Material utilizado:

Boletins Municipais da Camara Municipal de Obidos (RIO)
Questiondrio realizado a Obidos Patrimonium EM

Informagéio do website da Cémara Municipal de Obidos (htip://oficial.cm-obidos.pt) Fonte: hitp://oficial.cm-obidos.pt
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4.1.2. A Promocdo
No Marketing de Cidades, a Promocéo centra-se fundamentalmente na atraccéo de investimentos, de organizacées

e de pessoas, através da realizacéo das seguintes funcoes:

¢ Criacdo e Gestdo de contactos com a Procura Potencial;

¢ Assisténcia Técnica & Tomada de Decisdes.

De acordo com Caroli (1999, p.205), a Promocéo néo produz nenhuma intervencéo sobre o produto Cidade,
tomando antes como um dado a oferta urbana que procura promover. O seu principal objectivo consiste em
facilitar o acesso dos utilizadores potenciais ds componentes da oferta urbana em que estdo mais interessados (as

actividades econémicas, a oferta turistica, & estrutura de 1&D, etc).
Os elementos que melhor caracterizam esta componente do marketing-mix séo os seguintes:

M focaliza-se na procura e ndo na oferta, consistindo num instrumento operativo & disposicéo da procura,
na gestd@o da sua relacdo com a oferta existente das Cidades;

M pressupde uma relevante capacidade de acesso e, para certos aspectos, de intervencdo junto dos agentes
da Cidade que controlam as suas componentes. Esta caracteristica decorre do facto da Promocéo incluir
funcées de interface entre a procura e a oferta, sendo portanto fundamental que existam contactos
privilegiados e capacidade de articulacdo com os agentes responsdveis por determinadas ofertas urbanas,
pois sé assim se conseguird facilitar o acesso ao territério;

M baseia-se num relacionamento directo e continuo < <one to one>> com os utilizadores potenciais da
Cidade. Isto corresponde, no mundo empresarial, & funcdo de gestor de cliente, em que se estabelece
uma ligacéo directa baseada sempre no mesmo interlocutor;

M intervém junto dos potenciais utilizadores que & revelam um interesse relativamente & Cidade.

Como se pode entdo constatar, as actividades de Promocéo propdem-se criar na Cidade uma fonte eficiente de

apoio operacional, constituindo assim um elemento que aumenta o valor da oferta urbana.
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O qguadro seguinte resume as diversas tipologias de accdes de promocéo realizadas no dmbito do Marketing de Cidades.

Quadro 18 - As Accoes de Promocdo

CRIAGAO E GESTAO DE CONTACTOS ASSISTENCIA TECNICA

» Organizacdo de Momentos de Encontro com os
Utilizadores da Cidade:

¢ Semindrios e Conferéncias;
* Missdes de Negécios;

* Feiras e Exposicoes;

¢ Visitas;

. ()

» Fornecimento de Informagées Especificas e
detalhadas, de acordo com as solicitacées efectuadas
pelos Utilizadores da Cidade.

P Assisténcia técnica especializada na caracterizagéo
e avaliacdo de diversas opcdes de utilizacdo da
Cidade em andlise;

P Assisténcia na solucdo de dificuldades processuais
(legais, administrativas, logisticas, ...) e no apoio &
implantacéo dos projectos;

P Accoes de After-Care, destinadas ao apoio dos
utilizadores jé instalados na Cidade;

Fonte: Elaboragéo Prépria (2006)

Os exemplos apresentados seguidamente correspondem a organizacdes responsdveis por realizar as tarefas de

Promocéo a nivel de algumas Cidades.

Quadro 19 - Exemplos de Fungdes e Entidades Responsdveis pela Promogéio

FUNCAO

Promogdo Turistica e Atracgdo de Eventos

ENTIDADE

O!poﬁo?
e

porto convention bureau Fonte: www.portocvh.com
locate in
Atracgdo de Investimentos
Fonte: www.locatebirmingham.com
Dinamizacéio Economica Barcelon ec“va

Fonte: www.barcelonactiva.cat
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4.1.3. A Organizacédo

A Organizacdo consiste na coordenacéo dos diversos actores que, de alguma forma, controlam componentes
da oferta da Cidade que podem estar envolvidas na sua estratégia de marketing. E uma componentes especifica
do Marketing-Mix territorial, e assume aqui um papel fundamental, sendo uma das mais relevantes no quadro da

operacionalizacdo do marketing de Cidades.

Tal como afirmam Van den Berg e Braun (1999, p.995), o marketing de Cidades é muito exigente ao nivel da
capacidade organizativa, j§ que esta é uma componente decisiva para traduzir a abordagem do marketing na

prdtica da gestdo urbana.

Neste contexto, a sua importdncia decorre entdo do facto do produto Cidade ser um produto compésito, integrando
diversas oferta especificas, as quais séo criadas e geridas por diferentes agentes. Ora para se poder definir e
operacionalizar uma estratégia de marketing numa Cidade, resulta fundamental que todos esses agentes estejom
sinfonizados e articulados quanto aos objectivos a atingir e, sobretudo, que as suas ofertas contribuam para um

produto Cidade coerente, competitivo e atractivo.

De facto, é necessdrio ter em atencéo que a oferta de uma Cidade depende da Autarquia enquanto entidade
administrativa e com legitimagéo politica, mas depende também da Associacdo Empresarial, do Grupo
Cultural, do Clube Desportivo, de Associacdes de Cidaddos, de Instituicdes de Apoio Social, enfim, de
todos os cidad@os que fazem a Cidade todos os dias. Logo, se ndo se articularem todos os agentes, nédo se
conseguird implementar uma estratégia de marketing territorial ou, provavelmente, ndo se terd sucesso na

concretizacdo da mesma.

Neste sentido, o marketing de Cidades é um desafio em termos de criatividade (pois é necessdrio inovador na
criacdo de combinaces Unicas a partir das diversas ofertas existentes na Cidade) mas, ao mesmo tempo, é também
um desafio organizacional, jd que implica a coordenacéo dos agentes responsdveis por essas ofertas (Van den Berg

e Braun, 1999, p.998).
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A Organizac@o apresenta portanto duas componentes essenciais, a saber:

* Organizagdo Interna: diz respeito & monitorizagdo da gestdo do marketing da Cidade, e a sua principal
funcdo consiste exactamente em envolver e arficular os diferentes agentes no desenvolvimento da oferta
urbana. Engloba entdo as seguintes tarefas:

* coordenar actores internos que controlam componentes da oferta territorial;
* verificar a coeréncia com as orientacdes estratégicas e com a Visdo definida para a Cidade.

* Organizagdo Externa: centra a sua actividade no funcionamento da unidade operativa responsével pela
implementacdo da estratégia de marketing da Cidade, designadamente no que se refere a:

* gerir relacdes com o mercado;

* implementar o Plano Operacional de Marketing.

No que respeita & operacionalizacdo da Organizacéo, a figura seguinte apresenta os elementos mais relevantes,

sendo de destacar o cardcter integrador que estd subjacente & mesma.

Figura 42 - A Operacionalizacdo da Organizagdo

Integragdo com
outras Politicas

Integragdo e Organizagéo do Integragdo e
Articulagio a Marketing do Articulu&do com
Outras Escalas Territério Redes

Articulagdo dos
Instrumentos de
Marketing

Desenvolvimento | -~ - s , AN Seo R Avaliagio e
de Produtos e ! R Sl Monitorizagiio
” ’ A Sso
- ’ ' . ~
’ A N
Pesquisa de " Gestdo da N Purcgrias
Mercado e Informagéio , Imagem AN Estratégicas
4 AN
4 Y

Segmentagdo de

Mercado Gestéo de Contactos

Fonte: Elaboracéo Prépria (2006)
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Afuncéo de integracao implica relacionar o marketing com outras dimensées da politica da Cidade, e traduz-se no seguinte:

* Infegracdo com outras Politicas: procurando incorporar as politicas desenvolvidas por outros agentes na
politica de marketing da Cidade;

* Infegracéo e Articulacéo a outras Escalas: relacionando o marketing da Cidade com o de territérios de
escala superior (supramunicipal, regional, nacional, ...) que com ela tem ligacées;

* Infegracéo e Articulacéo com redes: difere da anterior um vez que aqui a accdo centra-se na gestdo do
relacionamento da Cidade no quadro de redes de parceiros urbanos, néo tendo qualquer preocupacéo

territorial mas sim temdética e funcional.
Por fim, no é&mbito da Organizacéo, haverd também lugar & realizacdo de uma funcéo fundamental relativa &
monitorizacdo da politica operacional de marketing, através da articulacéo de um conjunto de instrumentos que

permitem acompanhar e ajustar a performance da mesma.

No quadro seguinte apresenta-se, como exemplo, a operacionalizacdo da componente Organizacdo desenvolvida

pela Cidade de Amsterddo na implementacéo da sua estratégia de marketing.

Quadro 20 - A Organizagéio no City Marketing de Amsterdéo

A Cidade de Amsterddo tem vindo a desenvolver uma estratégia de marketing orientada para se posicionar de forma compe-
titiva no contexto internacional. Neste sentido, Amsterdéo e a sua RegiGo procuram demonstrar as suas qualidades empreen-

dedoras, inovadoras e criativas, elementos que desde sempre tornaram a Cidade atractiva a nivel internacional.

No &mbito dessa estratégia, foi criada a marca “I amsterdam”,
que funciona como conceito de base para o desenvolvimento de
todas as iniciativas de marketing da Cidade. Fonte: www.iamsterdam.com
Para implementar o Plano de Marketing da Cidade foi criada uma plataforma organizativa piblico-privada (Amsterdam Part-
ners), envolvendo a Administracdo Local, empresas e outras organizacdes, cuja missdo consiste em promover e potfenciar a

imagem da Cidade e da sua envolvente junto de grupos-alvo relevantes, na Holanda e no exterior.
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Tal como se pode observar no figura ao lado, a

organizacdo possui um orgédo de supervisGo, um

Members/Contributers
outro orgdo de aconselhamento e um grupo alar-

General Board
(12 people)

gado de parceiros. O orgdo de supervisdo é pre-

sidido pelo Presidente da Cémara Municipal de

ayor
of Amsterdam

Amsterddo e inclui ainda representantes de varios Knowledge

sectores empresariais da Cidade. A unidade de .
Daily Management

(4 people)

gestdo é constituido por um gestor de marketing,

Alderman
of Economic || Regio
Affairs

um gestor de eventos, um gestor de parcerias e

uma equipa de técnicos.

Service
provision

Business Business

Food/
retail

As funcées desempenhadas pela unidade de

gestdo sdo as seguintes:

* Branding e Posicionamento

* Atraccdo de Negdcios

* Eventos

* Turismo e Hospitalidade

e Gestdo do Portal www.iamsterdam. Fonte: “Choosing Amsterdam” (2003)
com

* Relagdes com a Imprensa Internacional

* Merchandising

* Pesquisa e Monitorizagdo

* Missdes Empresariais

Fonte: www.iamsterdam.com “Choosing Amsterdam” (2003)
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4.1.4. A Comunicacéo

Na definicéo do contetdo operacional do marketing de Cidades, a Comunicagéo serve para transmitir aos diferentes
publicos-alvo o posicionamento estabelecido para a Cidade, e a destacar as suas principais vantagens competitivas.
Desta forma, a politica de Comunicagéo deve ser entendida como o suporte necessdrio das estratégias que permitem

alcancar os objectivos de marketing fixados (Elizagarate, 2003, p.173-178).
O desenvolvimento da politica de Comunicacéo deverd ter em consideracdo os seguintes aspectos:

* o conhecimento prévio da Cidade e do seu possivel desenvolvimento, para o que serd necessdrio realizar
um diagnéstico sobre a sua imagem, procurando recolher informacéo sobre “o que a Cidade é” e “o que
a Cidade faz”;

* a andlise de como a Cidade é percebida pelos seus diferentes publicos-alvo, quer internos quer externos,
devendo contudo ser dada énfase & andlise da auto-imagem que os publicos internos t&m da Cidade, pois
estes serdo fundamentais para o sucesso da Comunicacdo a desenvolver, j& que terdo ai um papel relevante;

* a andlise de como tem sido difundida a imagem da Cidade nos diferentes meios e suportes de

Comunicagéo.

Neste quadro, a politica de Comunicacdo da Cidade deverd actuar sobre os seus atributos, tendo em conta os

seguintes factores:

M Atributos a manter: estes incidem sobre os pontos fortes da Cidade que séo percebidos pelos publicos-
alvo e que a diferenciam dos seus concorrentes;

M Atributos a eliminar: consistem nos pontos fracos da Cidade que podem vir a constituir uma ameaca para
o seu desenvolvimento futuro;

M Atributos a melhorar: sdo aqueles que sdo valorizados positivamente pelos diferentes pUblicos-alvo, mas
que contudo néo sdo associados & Cidade;

M Atributos a potenciar: dizem respeito aos pontos fortes da Cidade que néo séo percebidos de forma

suficiente, pelo que serd necessdrio um maior esforco de Comunicacéo.
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Um outro aspecto a ter em conta no que se refere & Comunicacéo, consiste na preocupacéo relativa as fontes de

Comunicacéo existentes na Cidade. A figura 43 destaca esta questdo.

Figura 43 - As Fontes de Comunicacéio no Marketing de Cidades

Comumcu&uo desenvolvida
pelas Autori udes responsavels
pela Cidade

Fontes de

Comunicagéio

Comunicagdo desenvolvida
por Agentes responsdveis por
determinado Produto/ Oferta

da Cidade

Fonte: Adaptado de Caroli (1999)

De facto, como uma Cidade néo possui apenas uma imagem, é crucial que se articule e potencie a Comunicacdo
realizada quer pelas entidades oficiais responsdveis pela gestdo urbana quer pelos agentes responsaveis pelas
ofertas especificas, pois sé assim serd possivel transmitir uma imagem forte e coerente da Cidade e de como quer
ser percebida. Este constitui mesmo um factor decisivo para o sucesso da Comunicacéo, pois a falha nesta coeréncia

resulta na determinacédo, junto dos pUblicos-alvo, de uma percepcéo incerta ou, pior, contraditéria da Cidade.

Com base nas consideracées anteriores, é entdo possivel estabelecer as orientacées de base para a Comunicacéo,
quer no que respeita aos diversos tipos de publicos, quer relativamente aos instrumentos de Comunicacéo utilizados.
Os obijectivos operacionais da Comunicacéo da Cidade estdo evidentemente relacionados com o tipo de publico a
que se dirigem, pois a finalidade da Comunicacéo varia, de facto, em relacéo as diferentes categorias de publicos

consideradas.
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(I) A Comunicacgéo Interna
A Comunicacgédo dirigida aos pUblicos internos (residentes, empresas locais, trabalhadores, estudantes, investidores
locais, organizacées, lideres de opinido, etc) tem como principal finalidade reforcar a auto-imagem da Cidade, ou

seja, reforcar a imagem que esses publicos tém da Cidade (Elizagarate, 2003, p.174).

A figura 44 apresenta os principais objectivos da Comunicacéo para estes publicos

Figura 44 - Objectivos Operacionais da Comunicagéio Interna

. Favorecer a
conciliagio de interesses
divergentes

_ Estimular o
Participaciio no Processo
de Desenvolvimento

PUBLICOS

Reforéur o Sentimento
e Pertenca

INTERNOS

Informar sobre
Projectos e Iniciativas

Fonte: Adaptado de Caroli (1999)

A Comunicacéo dirigida aos publicos internos propde-se estabelecer uma relacéo de confianca existente entre esses
publicos e a Cidade, bem como facilitar a integracéo entre posicées eventualmente divergentes que possam manifestar-
-se. Nesta perspectiva, a Comunicacéo tem também uma funcdo relevante sobre a competitividade da Cidade, pois
o sentimento de confianca expresso no seu interior e a coesdo constituem, de facto, dois factores que influenciom de
forma relevante o sucesso das iniciativas de desenvolvimento da oferta urbana (Caroli, 1999, p.231)

Neste sentido, o reforco do sentimento de pertenca é de particular importéncia, pois constitui uma condicdo de base
para uma eficaz Comunicacéo dos factores de atraccdo da Cidade, por parte dos publicos internos aos publicos

externos.
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(1) A Comunicacédo Externa
A Comunicacéo dirigida aos publicos externos (turistas e visitantes, empresas externas, investidores externos, lideres
de opinido, organizacdes externas, etc) tem fundamentalmente dois grandes objectivos: por um lado, capturar a
atencéo desses publicos para a Cidade e, em particular, para os seus elementos de atractividade; por outro lado,

reforgar o posicionamento competitivo.

A figura 45 destaca os objectivos de Comunicacéo para os publicos externos.

Figura 45 - Objectivos Operacionais da Comunicagéio Externa

 Fadilitar o
relacionamento com os
Agentes Locais

@ Informar acerca das f
Iniciativas que aumentam o PUBLICOS

Evidenciar o Posicionamento

Competitivo

valor do Territorio EXTERNOS

Captar a atencdo para as
Potencialidades do
Territério

Fonte: Adaptado de Caroli (1999)

A Comunicacéo externa deverd entdo conseguir uma elevada notoriedade para a Cidade, assim como obter a
confianca do mercado, baseando-se néo sé6 na notoriedade mas também na credibilidade da oferta urbana e de

quem é responsdvel por ela.

(Il1) Os Principais Instrumentos de Comunicacéo da Cidade
De forma andloga ao que acontece para as empresas, a Comunicacdo da Cidade desenvolve-se através de uma

série de instrumentos, podendo-se entdo falar de um mix de Comunicacéao (Caroli, 1999, p.233).
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O mix comunicacional de uma Cidade é composto essencialmente pelos seguintes quatro instrumentos:

i) Publicidade;
ii) Marketing Directo;
iii) Relacées Publicas

iv) Grandes Eventos.

As suas principais caracteristicas sdo detalhadas seguidamente (Caroli, 1999, p.230-244):

i) A Publicidade

A publicidade caracteriza-se pelo facto de ser generalizada, publica e impessoal, o que permite comunicar de
maneira particular a prépria mensagem. No dmbito da publicidade, é crescente a utilizacdo de instrumentos como:
panfletos, fact packs, videos, filmes publicitarios, etc. Estes meios t&ém geralmente um conteldo técnico muito elevado,

um grande impacto visual mas também custos de producdo muito elevados e néo estd clara a sua eficiéncia.

A partir dos anos 90 verificou-se uma grande proliferacéo de websites de cidades e de dreas urbanas, utilizadas
pelas autoridades locais para fornecer informacdes e evidenciar os elementos de atractividade do préprio territério.
Trata-se de um instrumento eficiente para estabelecer um contacto com um nimero muito amplo de potenciais
utentes (o seu sucesso definitivo depende da possibilidade de superar a dependéncia da procura de informacéo por
parte dos utentes). Hoje em dia fala-se j&, também no marketing de Cidades, no cybermarketing, que ganha cada

vez maior relevéincia como instrumento de comunicacéo.

Tal como para as empresas, também no marketing de Cidades a publicidade tem um contetddo que pode ser, em

alternativa, de informacao ou de diferenciacdo, em funcéo do posicionamento escolhido.
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ii) Marketing Directo

O marketing directo compreende as formas de comunicacdo de uma oferta orientada especificamente para um

potencial adquirente. Em linhas gerais, o marketing directo caracteriza-se pelos seguintes aspectos:

* permite uma exacta medida dos resultados da acgéo de comunicagéo sobre o target;

* permite uma accéo de comunicagéo muito selectiva, orientada sé para os pUblicos que constituem o
mercado objectivo;

* favorece a méxima adaptacdo dos conteddos e da forma da mensagem relativamente @s caracteristicas
do target e aos seus desejos;

* permite a maxima oportunidade de interaccéo imediata entre o sujeito que comunica e o receptor;

* permite ao sujeito que comunica a obtencéo de informacao directa sobre as caracteristicas do receptor e
sobre as suas expectativas;

* favorece o desenvolvimento de uma relacéo estdvel e cooperativa entre a oferta e a procura;

Estas caracteristicas tornam o marketing directo um instrumento potencialmente muito eficaz e eficiente também na
comunicacdo da Cidade e da sua oferta. A oportunidade de estabelecer uma interdependéncia com o potencial
utilizador, e de adaptar a mensagem ds suas exigéncias de informacdo é decisiva na promocéo de um produto

complexo como a Cidade.

iii) As Relacoes Publicas

Nos Gltimos vinte anos, o instrumento relacdes pUblicas tem vindo a registar uma relevancia crescente no mix
comunicacional, sobretudo no que respeita ds intervencées dirigidas aos media. Este tipo de accées destina-se, em
primeiro lugar, aos orgéos de comunicacdo de massas, que garantem um publico alargado. Inclui também meios
relativamente menos difusos, mas que, pelo seu prestigio, possibilitam a criacéo de opinido.

Para realizar este tipo de actividade é Util a criacdo de um gabinete permanente, que se ocupe de fornecer aos

meios de comunicacdo locais e, sobretudo externos, toda a informacéo relativa & Cidade, evidenciando o seu
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posicionamento competitivo e os elementos de atractividade. Também o simples mas continuo e massificado
fornecimento de informacéo contribui a dar ao exterior uma sensacdo de vitalidade e de dindmica da Cidade.

As relacoes publicas podem também ser dirigidas a um target mais amplo, & opinido publica em geral ou aqueles
que s@o considerados como lideres de opinido com capacidade para influenciar as orientagées gerais das pessoas.
As intervencdes relativamente a este tipo de pUblicos podem ser muito diversas. Em geral, a organizacéo de

manifestacées, encontros, semindrios, etc, constituem ocasides muito eficazes.

Uma funcéo andloga é orientada para as missdes ao estrangeiro e para a participacdo em feiras internacionais.
Estas medidas podem ser muito eficazes, seja em termos de reforco da imagem, seja de criagéo de relacées Uteis
com potenciais investidores. E entdo necessdria uma grande preparacéo organizativa e uma atenta gestdo das fases

operativas.

As relacées publicas podem ter finalidades muito diversas. As principais e mais frequentes sdo as seguintes:

posicionamento ou reposicionamento da Cidade ou de um determinado produto integrado na sua

oferta;

relancamento da imagem da Cidade na sequéncia de qualquer grave evento negativo;

desenvolvimento de uma imagem positiva da Cidade, para sustentar os produtos realizados no seu

interior (desenvolvimento do efeito “made in”);

influéncia directa sobre um determinado alvo de mercado para atrai-lo para a Cidade;

* apoio ao potencial de atraccdo da Cidade para favorecer o lancamento de um novo produto ou
Servico;

* apoio a deferminadas actividades produtivas que #m um peso relevante na economia e no potencial de

atracgéo urbana;

iv) Os Grandes Eventos

Um grande evento néo constitui apenas uma manifestacéo do produto Cidade, j& que possui também um contetdo
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intrinseco de comunicacdo do lugar. Devido ao seu forte impacto, os grandes eventos (sobretudo os que se
repetem no tempo) transferem a prépria imagem percebida sobre o lugar onde se realizam, contribuindo,
portanto, para estabelecer na procura a percepcéo de um certo posicionamento competitivo da Cidade (Ferrari

e Adamo, S/D, p.15).

Os grandes eventos actuam também como veiculo de difusdo de informacdo. Com efeito, todas as pessoas que do
exterior participam num grande evento recebem informacéo sobre as caracteristicas da Cidade ou da drea onde se

realizam, e sobre outros contetdos da sua oferta urbana.

Os grandes eventos representam ainda uma ocasiGo para justificar uma maior atencéo sobre a Cidade por
parte dos meios de comunicacéo e para atrair turistas e visitantes. Mais recentemente, a promocéo da cultura
tem-se tornado um tema central destes eventos, e um veiculo cada vez mais importante para comunicar uma
Cidade. A experiéncia de sucesso de Glasgow como Capital Europeia da Cultura representa um exemplo
significativo, servindo também para sublinhar o facto de que estas grandes iniciativas produzem, ao mesmo
tempo, uma intervencéo sobre o produto territério e efeitos de comunicacéo. Com efeito, os grandes eventos
culturais constroem-se através de um oportuno mix de accdes sobre as infraestruturas da Cidade (museus,
espacos culturais, galerias, teatros, bibliotecas, etc), sobre os servicos oferecidos e sobre a comunicacéo da

iniciativa e da Cidade como sua sede.

Estes quatro instrumentos de Comunicacéo constituem entdo o mix comunicacional de que a Cidade dispde. A sua
politica de comunicacdo deverd, portanto, ser articulada a partir da definicdo do publico a quem se dirige e dos
objectivos que se pretendem alcancar. Com base nesta indicacéo, séo pois escolhidos os instrumentos que, em linha

geral, sGo mais eficazes.

A figura 46 sintetiza a relevancia que cada instrumento de comunicacdo possui relativamente aos diversos alvos.
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Figura 46 - A Articulacdo do Mix Comunicacional
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5. AS NOVAS TENDENCIAS NO MARKETING DE CIDADES

A utilizacdo do Marketing no contexto das Cidades, de forma intencional e como instrumento de gestdo, embora
se frate de uma prdtica relativamente recente na Europa (nos EUA é j& bastante comum e encontra-se mais
consolidada ao nivel da gestdo urbana), tem vindo a adoptar algumas das novas tendéncias desta disciplina nas

suas abordagens.

De facto, os novos conceitos e ideias que o Marketing tem vindo a desenvolver como forma de satisfazer e de chegar
até aos consumidores, no quadro das significativas transformacées sociais a que se tem assistido ao longo da Gltima
década, tem muitas vezes subjacente uma abordagem que faz todo o sentido quando contextualizada no &mbito
da sua aplicacdo & gestdo urbana actual. E que as referidas transformacdes sociais ndo se reflectem apenas no

mercado das empresas e dos negdcios, mas acontecem também no mercado das Cidades.

Por outro lado, e fruto dessas transformacées, a sociedade actual rege-se por valores diferentes, tem vindo a adoptar
novos estilos de vida, desenvolveu novas perspectivas sobre o papel das Cidades e valoriza de forma também
diferente as funcées que estas oferecem. Portanto, as Cidades t&m de estar atentas, e sobretudo preparadas, para
responder a estas novas tendéncias, procurando tirar delas mais valias para o seu desenvolvimento e gerando maior

valor para os seus utilizadores.

Desta forma, e no quadro da gestdo de centros urbanos em Portugal, que novas tendéncias podem ser
trabalhadas e adoptadas pelo Marketing de Cidades?

As que se mostram como as mais relevantes, ou seja, as que que poderdo ter um melhor aproveitamento e uma
mais adequada integracdo na gestdo urbana e nos desafios com que actualmente se deparam os responsdveis por

esta actividade, s@o as seguintes:

* Marketing de Experiéncias;
e A Cultura e o Desporto como instrumentos do Marketing de Cidades;

¢ As Cidades como Marcas;
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Atendendo & relativa novidade com que algumas destas tendéncias tém vindo a ser trabalhadas no dmbito do
Marketing de Cidades (a sua abordagem conceptual e aplicacdo estd ainda muito centrada na drea empresarial ou
apenas desenvolvida do ponto de vista académico), e também porque nédo constituem um obijectivo central deste
documento, serdo abordadas seguidamente numa légica de caracterizacdo de conceitos chave e de indicacéo de

pistas e orientacdes de acgéo, a merecerem um aprofundamento posterior.

5.1. O MARKETING DE EXPERIENCIAS

Em 1998, num artigo publicado pela revista Harvard Business Review (HBR, 1998, p.97-105), os professores Pine
e Gilmore argumentavam que & medida que os produtos e servicos se vdo transformando em commodities, séo
as experiéncias proporcionadas aos consumidores que passam a ser decisivas. Ou seja, destacavam o facto das
experiéncias estarem a emergir como o préximo passo naquilo que se designa por progresséo do valor econémico.

A figura 47 expressa a evolucéo registada a este nivel.

Figura 47 - A Progressdo do Valor Econémico
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Fonte: Adaptado de Pine e Gilmore (1998)
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Significa isto que é através das experiéncias proporcionadas, e j4 ndo do produto em si ou do servico associado, que
as empresas podem cobrar um preco premium. A questdo, referiam, néo se pde em termos de saber se, mas sim de

saber quando e como, entrar na emergente economia das experiéncias.

De acordo com os mesmos autores, uma experiéncia ocorre quando uma empresa ou organizagéo utiliza intencio-
nalmente os seus servicos como palco e os produtos como suportes, de forma a envolver os clientes num acontec-

imento memordvel (a qual ndo se refere apenas a entretenimento).

No cerne desta ideia estd o facto dos produtos e servicos serem sobretudo externos ao consumidor, ao passo que na

economia da experiéncias o consumidor faz parte da prépria experiéncia de consumo.

Num outro artigo, alguns anos mais tarde (Pine e Gilmore, 2002), mencionavam jd que a experiéncia era
o préprio marketing (“the experience is the marketing”), isto é, destacavam uma mudanca fundamental na
forma de atrair e reter os clientes, através da oferta de experiéncias pelas quais as empresas passam a ser
pagas (empresas como a Nike, a Starbucks ou os Hard Rock Café séo exemplos de marcas que jd adoptaram

este principio).

Neste novo contexto, os produtos deixam de ser conjuntos de caracteristicas funcionais e passam a ser os meios para
fornecer e potenciar experiéncias aos consumidores. E a partir desta abordagem que Schmitt (1999) desenvolve o conceito

de marketing de experiéncias, que servird de base aos elementos que seguidamente se apresentam sobre este tema.

A mudanca de paradigma na qual assenta o marketing de experiéncias sustenta-se entéo no facto de considerar que
o marketing tradicional foi desenvolvido em resposta & sociedade industrial, e que no contexto actual da sociedade
da informacéo, das marcas e da revolucdo das comunicacées, ele ndo se mostra adequado para responder ds

necessidades e desejos dos consumidores (Schmitt, 1999, p.12).

De facto, o que se observa actualmente é que os consumidores consideram como um dado adquirido as caracteristicas

e beneficios, a qualidade e a imagem de marca associadas aos produtos. Assim, aquilo que procuram e valorizam

MANUAL RULindd 122 @

11/10/07 16:15:56



PLANEAMENTO ESTRATEGICO E MARKETING DE CIDADES

cada vez mais, séo os produtos com os quais se consigam relacionar e incorporar no seu estilo de vida, ou seja, que

fornecam experiéncias (Idem, p.22).

Perante este contexto de mercado, o marketing de experiéncias surge como uma abordagem que se centra na criacdo

de novas relagdes entre os consumidores e as marcas, através do desenvolvimento de experiéncias que s@o:

interactivas;

emocionais;

pessoalmente relevantes;

memoraveis;

A figura 48 apresenta o contraste entre a abordagem do marketing tradicional e a que é proposta para o marketing

de experiéncias, ajudando a perceber as diferencas mais significativas entre as duas

Figura 48 - As Abordagens do Marketing Tradicional e do Marketing de Experiéncias
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Fonte: Adaptado de Schmitt (1999)
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Como se pode constatar, os elementos que mais claramente diferenciam a abordagem do marketing de experiéncias

relativamente ao marketing tradicional sGo os seguintes:

marketing de experiéncias foca-se nas vivéncias dos consumidores, substituindo os valores funcionais pelos

valores de natureza sensorial, emocional, cognitiva, relacional e comportamental;

em vez de se centrar em definicdes estreitas das categorias de produtos e da concorréncia, considera as
sifuacdes de consumo e como os produtos nela se enquadram, pelo que produtos/servicos que proporcionem

experiéncias similares séo concorrentes directos, mesmo que se tratem de produtos/servicos muito diferentes;

assume que os consumidores, para além de racionais, também sdo motivados por aspectos emocionais, uma vez

que as experiéncias de consumo s@o muitas vezes dirigidas por fantasias, impulsos, sentimentos e divertimento;

confere muito maior importéncia & utilizacdo de métodos e instrumentos de pesquisa diversificados, dando menos
importéncia as questées relativas & validade, confianca e sofisticacdo metodolégica, em prol da exploracéo e

da recolha de informagao qualitativa.

A operacionalizacéo desta abordagem passa entdo por criar experiéncias (designados por Médulos Experienciais
Estratégicos), em torno da activacdo de um conjunto de sentidos, a partir dos quais se torna possivel criar experién-
cias diferenciadoras, baseadas em novas formas de relacionamento com os consumidores (Schmitt, 2003, p.25). A

figura 49 destaca os recursos que séo normalmente utilizados para a producéo de experiéncias holisticas.

Figura 49 - Os Mddulos Experienciais Estratégicos

RELACIONAL _ SENSORIAL AFECTIVO
Relacionamento do individuo num Visdo, Audigdo, Tacto, Sentimentos afectivos que
contexto social mais abrangente Paladar e Olfacto provocam emocgoes positivas

(ex: Harley Davidson) (ex: Chocolates) (ex: Perfumes)
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Envolvimento em Formas

alternativas de fazer/ viver/ interagir
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COGNITIVO
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Fonte: Adaptado de Schmitt (1999)
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Tendo como enquadramento esta base conceptual, a pergunta que se deve fazer é a seguinte:

E as Cidades? Néo poderédo ser elas préprias plataformas de experiéncias Unicas e inimitdveis, onde os

sentidos ganham uma nova contextualizagéo, operacionalidade e relevéncia?

Esta questao implica olhar para as Cidades, e sobretudo para o centro das Cidades, a partir de um ponto de vista
diferente daquele a que usualmente estamos acostumados. Implica mudar o “guido” mental que habitualmente

temos pré-concebido relativamente ao centro da Cidade.

De que forma poderéo entdo as Cidades perspectivar a sua abordagem a esta nova légica, a partir das

experiéncias que podem oferecer?

® Segundo Landry (2006, p.2), para perceber as Cidades e capturar todo o seu potencial, é necessdrio perspectiva- ®

-las de forma diferente, procurando relacionamentos entre as suas componentes, de forma a:

* percebé-las como experiéncias sensoriais detalhadas, procurando conhecer os seus efeitos nas pessoas;

* senti-las enquanto experiéncia emocional;

¢ entendé-las do ponto de vista cultural, {d que este constitui um dominio central para melhor perceber as
dindmicas urbanas;

* reconhecer a componente artistica existente nas Cidades, a qual pode originar um nivel de experiéncia

diferente.

As Cidades sdo efectivamente uma paisagem de sentidos. Mas as pessoas néo estdo acostumadas a articular as
coisas desta forma: os cheiros, os sons, as vistas, o toque e até o sabor das Cidades ndo s@o experimentados,
pois estamos pouco atentos a estes aspectos e pouco conscientes da sua presenca e de como séo diferentes de

Cidade para Cidade. Contudo, muitas vezes adoramos ou detestamos uma Cidade a partir de pistas sensoriais

(Idem, p.38-46).
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Assim, de acordo com Mikunda (2004, p.13), os centros das Cidades deverdo desenhar as experiéncias que
pretendem oferecer (& semelhanca do que fazem os centros comerciais), para o que terdo de adoptar o seguinte

conjunto de orientagdes:

M conferir a estes espacos uma grande visibilidade, tornando-os um Marco no respectivo panorama
urbano, um espaco que as pessoas querem usar, e que transmite a identidade da Cidade;

M levar as pessoas a circularem por toda a drea e a explorarem as suas diversas ofertas;

M criar uma histéria, uma narrativa que articule toda a drea, que a leve a ser percebida como Unica e
como um todo com sentido;

M finalmente, gerar curiosidade, criando factores de atraccéo que levem as pessoas a valorizar os centros

das Cidades como algo que ndo pode deixar de ser visto, visitado e usado.

Como se demonstrou anteriormente, fica claro que as Cidades poderdo explorar as experiéncias, de forma a
rentabilizarem um potencial que possuem mas que ndo tem sido devidamente aproveitado. Do ponto de vista do
marketing de Cidades, trata-se de um campo ainda recente, mas com enorme potencial, sobretudo porque se revela
importante para gerar atractividade e diferenciacéo, j& que as experiéncias séo dificeis de replicar, sGo memordveis

e geram repeticdo de visita/consumo.

Seguidamente, apresentam-se dois exemplos de Cidades que g utilizam esta abordagem nas suas estratégias de

marketing.

Quadro 21 - 0 Marketing Experiencial da Cidade de Brishane

A Cidade de Brisbane (Austrdlia) tem vindo a desenvolver uma estratégia de marketing bastante inovadora, procurando for-

matar, para cada uma das suas oferfas urbanas, experiéncias diferenciadas. A Marca criada para a Cidade ¢ esclarecedora:

“Experience Brisbane: it's happening”.
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Fonte: www.brisbanemarketing.com.au
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Quadro 22 - Campanha “Lleida: Smuack! Mmm! Ohhh!”

A Cidade de Lleida (Lérida), situada na Catalunha, tem privilegiado uma abordagem experiencial na sua Comunicacéo.

A campanha que agora se apresenta, denominada “Lleida: Smuack! Mmm! Ohhh!” baseou-se num racional que colocou os
habitantes da Cidade no centro da sua mensagem. Assim, a Comunicacdo foi estruturada a partir dos Sentimentos (Amar a
Cidade), das Sensacées (Os Prazeres da Cidade) e Emocées (Descobrir a Cidade) que se podem experimentar em Lleida, utili-
zando-os para os associar a diferentes componentes da sua oferta, ao mesmo tempo que reforcava o sentimento de pertenca

dos seus habitantes.

Ueldacitat

Fonte:http://citymarketing.biz
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5.2. A CULTURA E O DESPORTO COMO INSTRUMENTOS DO MARKETING DE CIDADES
Num mundo cada vez mais globalizado, o impacto da Cultura e do Desporto na sociedade tem vindo a crescer
significativamente. Tratam-se de dois dominios muito associados a novos estilos de vida, que encontram nas Cidades

o local ideal para o seu desenvolvimento.

Como consequéncia, as Cidades estdo mais conscientes do potencial beneficio que podem retirar de os in-
cluirem na sua oferta e de lhes conferirem maior relevancia. Hoje, quando se fala em oferta de qualidade de
vida, a Cultura e o Desporto sdo consideradas como funcées urbanas de nivel superior, e uma Cidade que néo
possua boas condicées a este nivel é penalizada em termos da forma como é percebida a sua atractividade e

competitividade.

O facto das Cidades terem deixado de ser locais de producéo para, cada vez mais, se transformarem em espacos
de consumo e de lazer, confere a estas actividades uma relevancia significativa no seio da gestéo urbana, pelo que

o Marketing deve incorpord-las nas suas abordagens.

No sentido de perceber como é que a Cultura e o Desporto podem constituir instrumentos do marketing de Cidades,
apresenta-se de seguida um conjunto de argumentos que relacionam estes dominios com o actual contexto urbano,

destacando a sua relevancia enquanto factores de atractividade e competitividade.

Assim, para compreender a relevancia que a Cultura tem no @mbito das estratégias do marketing de Cidades, é

necessdrio destacar os valores que lhe sGo actualmente associados.

Conforme se apresenta na figura seguinte, a Cultura tem ganho maior relevéncia no dmbito da economia sim-
bélica em que vivemos, j& que encerra em si um conjunto de dimensées positivamente percebidas e valorizadas

pelas pessoas.

A sua associacéo & criatividade e inovacdo, & modernidade, ao conhecimento e aprendizagem, entre outros, faz

com que as cidades, ao apostarem no desenvolvimento de actividades culturais, procurem transferir estas dimensdes
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para a sua identidade. Uma das formas que as Cidades utilizam para efectuar esta transferéncia consiste na realiza-
cdo de eventos, cuja organizacdo é cada vez mais cobicada, mesmo envolvendo recursos financeiros considerdveis

(veja-se o caso das Capitais Europeias da Cultura).

Figura 50 - Os Valores Associados a Cultura
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Fonte: Elaboracao Prépria (2005)

Os dominios onde o relacionamento entre a Cultura e as Cidades se mostra mais relevante e estratégico, do ponto

de vista do marketing, sdo fundamentalmente os seguintes:

* A Cultura como processo de criacéo de valor, uma vez que a junc@o entre cultura e economia acontece
nos Cidades, e a Cultura constitui actualmente um sector de actividade com elevada importéncia na
economia urbana (veja-se o caso das indUstrias criativas);

* As Cidades como local privilegiado para a producéo cultural, pois é nas Cidades onde se verifica uma
concentracdo de recursos e de massa critica que permite a escala necessdria a essa producéo;

* ACultura como fungéo urbana de nivel superior, associada ds dimensées qualidade de vida, competitividade
e atfractividade.

¢ A Cultura como elemento comunicador do verdadeiro espirito e esséncia das Cidades, fundamental para

qualificar e diferenciar as Marcas de Cidade.

Esta Gltima dimenséo mostra-se particularmente relevante, uma vez que os aspectos culturais da imagem das Cidades

sdo insubstituiveis e inimitaveis, atendendo ao facto de a elas estarem ligados de forma Gnica (Anholt, 2002).
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Centrando agora a atengéo no caso do Desporto, verifica-se que tem assumido cada vez maior relevncia nas

politicas urbanas pés-industriais, funcionando como instrumento nos processos de mudanga da imagem das Cidades,

bem como factor que contribui para a dinamizagé@o econdmica e revitalizacdo urbana (Van den Berg et al, 2000).

Os factores que marcam a relacdo entre as Cidades e o Desporto encontram-se detalhados na figura 51.

Figura 51 - As Relacoes Cidades/Desporto
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Fonte: Elaboracéo Prépria (2005)

Como se pode constatar, existe entdo uma articulagéo muito forte entre as Cidades e o Desporto, que deverd ser

trabalhada a partir do marketing.
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Tal como antes foi referido para o caso da Cultura, também a realizacdo de eventos desportivos tem vindo
a ser utilizada pelas Cidades como forma de mudar a sua imagem bem como para realizar intervencées de
reabilitacdo urbana (Emery, 2001, p.90). Veja-se, a este propdsito, o que tem acontecido com a organizacéo
dos Jogos Olimpicos e de outros eventos de relevante escala internacional, que sdo utilizados como
justificacdo para grandes operacdes de renovacdo de vastas dreas urbanas (o caso de Barcelona é, a este
respeito, exemplar, e tem vindo a ser replicado por todas as Cidades que se lhe seguiram na organizacéo

deste evento).
Os eventos desportivos internacionais sGo entdo percebidos como o meio através do qual as Cidades podem
simultaneamente desenvolver o seu perfil nacional e internacional, o que por sua vez dard origem ao seu

desenvolvimento via crescimento econémico, atrac¢do de investimentos e estimulo ao turismo (Idem, p.99).

Em suma, o contributo da Cultura e do Desporto para as estratégias do marketing de Cidades centram-se entéo nos

elementos a seguir apresentados.

Figura 52 - Contributos da Cultura e do Desporto para o Marketing de Cidades

*Reforco dos elementos de identidade;
*Criactio de pontes e redes entre diferentes grupos e cidaddos;
MARKETING INTERNO *Fonte de orgulho e envolvimento civico dos cidaddos
(empowerment)

~_— — — — ~

* Criagiio de Imagem e Notoriedade;

\
|
MARKETING EXTERNO *Reforgo dos factores de diferenciagéio; :
I
)

*Promogiio da competitividade (atracgio de recursos, criagdo de
valor, diversificagdo da base econémica)

Fonte: Elaboragao Prépria (2005)

O quadro 23 apresenta alguns exemplos de Cidades que tem utilizado a Cultura e o Desporto como instrumentos

no &mbito das suas politicas de gestdo urbana, como forma de materializarem objectivos especificos.
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Quadro 23 - A Cultura e o Desporto no Marketing de Cidades (Exemplos)

GLASGOW / ROTERDAO

)
)
)
)

Renascer do dedlinio industrial e afirmar-se como Cidades de Cultura

Aproximar o patamar cultural do sfatus econdmico que possui

MONTPELLIER

CORNELLA DE LIOBREGAT (BARCELONA)

— ]
)

A qualificagdo urbana e a diversificagdo funcional itana via aposta na oferta de equipamentos desporfivos

Revitalizar a oferta urbana, a partir da realizagiio de um evento (Jogos Olimpicos de Inverno 2006)

DESPORTO

VALENCIA

[ Atrair recursos humanos qualificados para o seu projecto de desenvolvimento de centros fecnoldgicos j

Realizagio de evento desportivo (America’s Cup) como forma de regenerar uma drea da cidade

5.3. AS CIDADES COMO MARCAS
No actual contexto de mercado em que as Cidades se encontram, as marcas tem vindo a afirmar-se como uma
poderosa ferramenta que as ajuda a potenciar a sua oferta, a atrair investimentos e a aumentar a sua presenca

cultural e politica (Seisdedos, 2006, p.76).

Assim, interessa em primeiro lugar perceber o que significam as marcas de Cidade. Isto revela-se desde logo muito
importante, uma vez que se tem verificado algumas interpretacées pouco correctas deste conceito. De facto, associa-
se muitas vezes o conceito de marca de Cidade apenas aos seus sinais externos, ou seja, slogans e logotipos. Estes

elementos sGo importantes, mas ndo se podem confundir com aquilo que uma marca é.

Uma marca é uma realidade multidimensional, que integra um conjunto de atributos fisicos e sécio-psicolégicos
assim como opinides, que s@o associados a um produto/servico. Ou seja, é um produto/servico que se distingue
através do seu posicionamento e da sua personalidade, a qual incorpora uma combinagéo Unica de atributos

funcionais e valores simbdlicos (Kavaratzis e Ashworth, 2005, p.508).

Uma marca de Cidade centra-se entdo nas percepcdes e imagens que as pessoas t&m da Cidade, e coloca-as no
centro de um conjunto coordenado de actividades, desenhadas para formatar a Cidade e o seu futuro. Gerir a
marca de uma Cidade consiste entdo no processo através do qual se influenciam esses mapas mentais, de forma a

favorecé-la no seu contexto actual e futuro (Idem, p.507).
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Portanto, uma marca de Cidade pode ser entendida como :

* a personalidade da Cidade, que activa uma resposta na mente do consumidor;
* uma Visdo (emocional e partilhada) de Longo Prazo para a Cidade, que é relevante e mobilizadora para
os seus diferentes pUblicos-alvo;

* um Instrumento para as Cidades se definirem e para gerarem notoriedade;

Mas a marca tem diversas dimensées. Assim, para os seus detentores, a marca consiste nas caracteristicas e beneficios
que ela incorpora. Para os consumidores, o mais importante sdo as percepcdes de qualidade e de valor, bem como
as associacdes que a marca encerra. Desta forma, resulta fundamental que todas estas dimensées estejam alinhadas

para reforcar a marca e o seu significado. A figura seguinte expressa essas dimensdes e o respectivo contetdo.

Figura 53 - As Dimensodes da Marca de Cidade

IDENTIDADE DA MARCA POSICIONAMENTO DA MARCA IMAGEM DA MARCA

Como os detentores da marca A parte da proposta de valor Como a Marca da Cidade é
da Cidade pretendem que seja comunicada aos pablicos-alvo realmente percebida
percebida que apresenta as vantagens

competitivas da Cidade

Fonte: Rainisto (2003)

Fazer a gestdo da marca da Cidade implica portanto ter presente estas trés dimensées, e actuar de forma a articuld-

-las consistentemente, pois sé desta forma serd possivel aumentar o valor da marca.

De acordo com Seisdedos (2006, p.76), os aspectos que se mostram mais relevantes na construcéo da marca de

Cidade s@o os seguintes:

* estar relacionada com as estratégias de desenvolvimento da Cidade e com a sua Visdo;

* existir suficiente vontade politica para se desenvolver a marca e para a sustentar no longo prazo;
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* realizar-se um investimento suficiente em meios para superar o limiar de notoriedade requerido numa
sociedade saturada de estimulos comunicativos;

* haver uma clara consciéncia sobre os publicos-alvo a que se dirige;

* existir um conhecimento sobre a percepcéo da imagem da cidade que serve de referencial aos pUblicos envolvidos;

* conseguir-se uma boa coordenacéo entre os diversos agentes da Cidade.
Duas consideracées adicionais que devem ser realcadas relativamente as marcas de Cidades séo as seguintes:

¢ ¢ fundamental que os agentes da Cidade (pessoas e organizacdes) percebam a marca e se revejam nela.
Quando tal ndo acontece, as iniciativas de branding t&m poucas condicées para serem bem sucedidas;
* a coeréncia na comunicacéo da marca é vital, pelo que todas as actividades de comunicacdo devem
contribuir para transmitir uma imagem e uma mensagem Unica da Cidade, sob pena de se estar a causar
confus@o na forma como a ela é percepcionada pelos diferentes publicos. No caso de existirem sub-

-marcas, estas devem reforcar a marca umbrella.

E também importante ter-se em consideracéo algumas dimensées associadas & marca das Cidades, j& que as

mesmas tém impacto na sua percepcdo. A figura 54 destaca as mais relevantes.

Figura 54 - Dimensoes Relevantes da Marca de Cidade

Presenca

Lugar Potencial

MARCA
CIDADE

Atmosferas Pessoas

Presenca

Fonte: Adaptado de Anholt (2007)
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As seis dimensées consideradas sdo seguidamente detalhadas relativamente aos aspectos mais importantes que

encerram.

Quadro 24 - As Dimensoes Relevantes da Marca de Cidade

PRESENCA

Diz respeito ao status da Cidade, ou seja, & sua participagdo/presenca em
contexto alargados (regionais, nacionais e internacionais).

LUGAR

Consiste nas percepcdes relativas ao aspecto e caracteristicas fisicas da
Cidade (relevo, estrutura urbanistica, clima, ...).

ATMOSFERAS

Refere-se aos ambientes que marcam a Cidade, aos estilos de vida dos seus
habitantes, ao que se pode viver e sentir, & inovacéo e criatividade das suas
organizacdes, as dindmicas urbanas e de eventos, efc.

AMENIDADES

E a oferta de equipamentos, o patriménio, o comércio, o ambiente, a
cultura, o desporto, a mobilidade, ...

PESSOAS

Diz respeito as caracteristicas e tracos das pessoas da Cidade (residentes,
trabalhadores, empreendedores, desportistas, actores, ...) e & forma
como se comportam.

POTENCIAL

Considera as oportunidades (econémicas, educativas, ...) que cada
Cidade oferece aos visitantes, empresdrios, imigrantes, efc.

Fonte: Adaptado de Anholt (2007)

As marcas de Cidade contribuem entéo para:

¢ Influenciar a percepcéo sobre uma cidade;

e Criar uma VisGo comum para o futuro da comunidade e para o seu potencial;

* Potenciar a sua notoriedade e afirmar o seu posicionamento;

e Combater esteredtipos desfavordveis associados com o lugar, tornando-o mais apelativo.

Desta forma, constituem-se como um activo fundamental para valorizar as Cidades e para as tornar mais competitivas,

pelo que sGo um instrumento de marketing que deverd ganhar cada vez maior atencéo no quadro da gestéo urbana

em Portugal.
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Como refere Anholt (2007, p.7), apesar das marcas constituirem um dominio com riscos, carregado de muitas
associacdes negativas e emotivas, o conceito de marca é muito poderoso e extremamente importante para a gestéo
urbana, uma vez que expressa bem a necessidade das Cidades perceberem e gerirem a sua identidade interna e a

sua reputagdo externa.

No sentido de exemplificar alguns aspectos relevantes no que respeita a criacéo e implementacéo de estratégias de
marca de Cidades, apresentam-se seguidamente dois estudos de caso relativos a duas Cidades que desenvolveram
processos deste tipo. O primeiro diz respeito & Cidade de Toronto (Canadd), e é relevante em termos do processo
desenvolvido para a criacéo da marca, ao passo que o segundo diz respeito & Cidade de Nykoping (Suécia), e

destaca o processo de implementacdo da marca criada e os resultados obtidos.

Quadro 25 - Estudo de Caso “A Cria¢do da marca da Cidade de Toronto”

@ Enquadramento @&

Em 2004, o departamento de Turismo de Toronto, a Camara Municipal da Cidade e o Ministério do Turismo e Lazer de Ontdrio
criaram um projecto destinado a criar uma marca para a Cidade de Toronto. O seu principal objectivo consistia em desen-
volver novas formas de comunicar a forte e dindmica identidade da Cidade em termos internacionais, e de a afirmar como

destino turistico e de negécios a nivel global.

A marca para a Cidade foi apresentada em Junho de 2005, apés 13 meses de trabalho, que envolveram a realizacdo de 250
entrevistas, contou com cerca de 4500 contribuigdes dos residentes, e com a realizagdo de 14 focus-group em 3 paises (EUA,

Reino Unido e Canadd).
O Processo Desenvolvido

A criacéo da Identidade da marca foi desenvolvida ao longo de 4 fases, durante as quais se procurou identificar a histéria de

Toronto e a melhor forma de a contar. O faseamento seguido foi o seguinte:

(A) ldentificar e caracterizar a perspectiva interna (“falar com os habitantes de Toronto”);
(B) Identificar e caracterizar a perspectiva externa (“o que o mundo pensa de Toronto”);

(C) A Criacao de uma Ideia (“a histéria acerca de Toronto”);
(

D) Desenvolvimento da Identidade da marca para a Cidade.
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Apresenta-se seguidamente, de forma mais detalhada, as actividades realizadas em cada fase.

(A) Identificar e caracterizar a perspectiva interna

No sentido de conhecer a perspectiva interna sobre a Cidade, foram realizados varios encontros publicos com os residentes e

com outras pessoas envolvidas com Toronto.

Nestes encontros, foram colocadas questées especificas, tendo as mesmas sido também colocadas num sitio da internet criado
para o efeito (www.WeAreToronto.ca). Foram também entrevistados cerca de 250 agentes relevantes e ainda decisores de

Toronto. As figuras seguintes apresentam alguma dessas questdes.

O trabalho realizado permitiu conhecer melhor os pensamentos e as ideias dagueles que viviam na Cidade, ao passo que as

entrevistas em profundidade se mostraram relevantes para calibrar as opinides e esperancas dos que interagiam activamente
com a Cidade a nivel dos negécios e da administracéo publica.
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(B) Identificar e caracterizar a perspectiva externa

Para além de terem uma clara ideia sobre o que os residentes pensavam a respeito de Toronto, pretenderam perceber a forma
como eram vistos pelo mundo. Fizeram estudos alargados em trés mercados-alvo para a Cidade: nos EUA, no Reino Unido e
na Canadd. Isto permitiu-lhes saber, por um lado, que elementos e que ideias as pessoas associavam a Toronto e, por outro

lado, o que tornaria a Cidade mais atractiva para os turistas e empresdrios que queriam atrair.

(C) A Criacdo de uma Ideia (A promessa da Marca Toronto)
Utilizando todos os inputs recolhidos nas duas fases anteriores, foi gerado e ajustado o conjunto de ideias que melhor revela-

vam a identidade de Toronto (a chamada “Histéria de Toronto”).

Concluiram entdo que a Cidade se foi construindo & imagem dos seus habitantes, alimentada pelas muitas influéncias do seu
mix social em constante evolucdo, o qual se renova permanentemente de forma dindmica e que apresenta enorme potencial

e energia.

Considerando a sua oferta urbana e a rica diversidade social, a Cidade celebra a sua Humanidade e o respeito pelas diferen-
cas, o que faz de Toronto uma cultura de culturas, um lugar de infinitas oportunidades. Em suma, uma Cidade feita com e para

a imaginacdo sem limites dos seus habitantes e das pessoas que a visitam. A Cidade da Imaginacéo.

(D) A Criacéio da Identidade da Marca
Com base na inspiracdo da “Histéria de Toronto”, foi criado um logotipo para a Cidade. O simbolo no logo foi concebido de
forma revelar o dinamismo da “alcunha” pela que a Toronto é conhecida “T.O”. Pretenderam conferir-lhe uma forma fluida e

energética, revelando o cardcter da Cidade.

A assinatura (“Unlimited”) significa que Toronto apresenta-se sem limites & imaginacdo das pessoas que a utilizam. Este conceito

foi criado para celebrar o grande potencial dos seus habitantes e a oferta cheia de oportunidades que a Cidade oferece.

Fonte: www.torontounlimited.ca
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Quadro 26 - Estudo de Caso “Nykoping: uma Marca para uma nova Identidade Urbana”

Enquadramento
A Cidade de Nykoping (Suécia) situa-se a cerca de 1 hora de Estocolmo (capital do pais).

Com cerca de 49.000 habitantes, registava um aumento de populagéo na ordem dos 2.5% entre 1992 e 2002. A Cidade
apresentava niveis de educacdo e de criacdo de empresas ligeiramente abaixo da média do pafs. Era conhecida como “A bela

adormecida”.
O Processo Desenvolvido

Os responsdveis pela administragdo de Nykoping pretendiam encetar uma nova fase de desenvolvimento, para o qual es-
tavam conscientes ser necessdrio ultrapassar um conjunto de bloqueios que cerceavam a sua afirmacéo e crescimento. Entre
outros, os seguintes revelavam-se como importantes, pelo que a Cidade deveria centrar os seus esforcos para rapidamente os

ultrapassar:

(A) Nykoping precisava de aumentar a sua populacéo activa, de forma a manter um elevado patamar de servicos
aos seus habitantes e a constituir-se como atractiva para captar investimentos;
(B) A Marca Nykoping revelava-se muito fraca, e com baixos niveis de notoriedade junto dos principais mercados;

(C) Era urgente melhorar a sua eficacia em termos de investimentos em Comunicacéo (interna e externa).

Perante este quadro, o investimento no desenvolvimento de uma marca surgiu como estratégico para o processo de desenvolvi-

mento da Cidade, estando os seus responsdveis conscientes de que criar uma marca:

* nada finha a ver com magia, mas sim com trabalho drduo e consistente, para o qual teria de haver disponibilidade
e capacidade de investimento;

* a criag@o da marca ndo tinha a ver com questdes técnicas, mas sim com criar relacionamentos, o que exigia um
investimento em Comunicacdo, pois esta permitiria desenvolver contactos, e estes originariam novos relaciona-

mentos;
A Criacdo e Implementacéo da Marca

A criacdo da marca para a Cidade envolveu os seguintes investimentos em termos de capacidade organizativa do Municipio:
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Uma Boa
Qualidade
de Vida

O Mar

Um Local
de Encontro

Os Principais Resultados

A estratégia de marca foi avaliada no final do primeiro ano de implementacéo, e os

resultados obtidos foram considerados como muito positivos. Os que merecem maior

destaque s@o os seguintes:

* aumento do grau de notoriedade de Nykoping junto dos habitantes de Esto-

colmo (+ 32%);

* aumento do nimero de visitas ao website da Cidade (+201%);

* aumento do nUmero de visitantes do Posto de Turismo de Nykoping (+

48%);

* aumento médio do preco das habitacées na Cidade, em resultado do au-
mento da procura (entre 10%-20%);

* A utilizacdo pela Ryanair do aeroporto de Skavsta (nos arredores da Cidade)

® mE EEE
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* desenvolvimento de competéncias em matéria de gestdo de marca;
* criacdo de um gabinete inferno de marketing e comunicacéo;
* coordenacdo de recursos e iniciativas internas e externas em termos de comuni-

cacgdo.

Estes elementos foram considerados como fundamentais para se poder avancar

para a criacdo da marca e para a implementacéo da estratégia de marketing.

A partir daqui avancaram para a criagéo da marca, que resultou na imagem ao

lado.

Entre vdrias acgdes desenvolvidas, as seguintes revelaram-se como particularmente

importantes:

* desenvolvimento de uma nova imagem e de uma nova abordagem grdfica;

* a realizacdo de uma campanha dirigida especificamente ao mercado de Esto-
colmo, durante 4 anos (cerca de 500 mil euros);

* acordo de co-branding com a empresa de véos low-cost Ryanair, para um perfodo

de 10 anos.
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As Conclusdes mais Relevantes

Da implementacédo da estratégia atrds detalhada, a Autarquia realca o seguinte conjunto de conclusées como as mais signifi-

cativas:

* & essencial existir visGo e apoio politico de forma continuada;

* implementar uma cultura de Comunicagéo, a um nivel transversal & Autarquia, deve constituir uma preocupacéo
central da estratégia;

* é importante que os responsdveis da cidade participem na discusséo estratégica, mas deve recorrer-se a profis-
sionais especializados para a concepcdo e implementagéo da estratégia de marca;

* incutir auto-confianca nos publicos internos (habitantes e organizagdes) deverd constituir-se como objectivo a
atingir;

* ¢ essencial encontrar parceiros e actuar em cooperagdo.

Fonte: www.mecibs.dk/Artikler/Conf3_presentations/Konference_presentations/Nykobing/ulf.dahlqvist.pdf
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Entidade Promotora: Apoios:

o
= CONFEDERACAO DO COMERCIO
E SERVICOS DE PORTUGAL (CCP)

Programa de Incentivos a

UNIAO EUROPEIA Moderniza¢cdo da Economia

FUNDOS ESTRUTURAIS

E IAPMEI

Entidades Publicas Parceiras:

DGAE

DIRECCAO-GERAL DAS ACTIVIDADES ECONOMICAS






