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O Marketing Territorial para o desenvolvimento sustentavel da Euro-regido Galiza-

Norte de Portugal

Resumo

O marketing territorial constitui um fator chave para o desenvolvimento sustentavel dos
territorios, articulando uma estratégia de posicionamento que explora as suas capacidades,
competéncias e vantagens competitivas. Para além de impulsar a geracdo de valor e tornar o

territério mais atrativo e diferenciado no atual mundo competitivo.

O propdsito principal desta investigacdo é o de explorar as competéncias e capacidades da
Euro-regido Galiza-Norte de Portugal, bem como as ferramentas mais importantes que sirvam de
base para o desenvolvimento de um plano de marketing territorial, usando um modelo
conceptual para identificar e auditar o nivel de implementacdo de estratégias de marketing e

branding territorial na Euro-regiéo.

A dissertagdo segue uma abordagem metodolégica qualitativa cujo componente principal esta
sustentado por entrevistas semi-estruturadas em profundidade, realizadas a representantes de
algumas das entidades mais importantes e influentes no desenvolvimento de politicas e projetos

na Euro-regido.

Este estudo exp8e também uma aproximacg&o ao posicionamento e a identidade da Euro-regiéo,
determinando os fatores chave ligados a estes conceitos. Varios elementos que aportam a
identidade da Euro-regido foram identificados a partir de uma revisdo documental extensiva e

dos resultados das entrevistas.

Desde o ponto de vista metodolégico, esta investigacdo aporta a aplicacdo e validacdo do
modelo conceptual utilizado, numa escala geografica mais alargada —Euro-regido— do que
aquela em que foi desenvolvido originalmente —a nivel de cidades. Desde o ponto de vista
pratico, este estudo oferece as entidades que trabalham na consolidacdo da Euro-regido uma
analise que pode suportar acbes de materializacdo ou desenvolvimento de estratégias de
marketing territorial. Da mesma forma, esta investigagdo constitui um ponto de partida no
momento em que se deseje definir com maior claridade o posicionamento e a identidade da

Euro-regido de forma articulada e em conjunto, bem como a sua estratégia de marca-destino.

Palavras chave: marketing territorial, competitividade, sustentabilidade, destination branding,

Euro-regido, cooperacao.
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Place Marketing for Sustainable Development in the Euro-region of Galicia-North of

Portugal

Abstract

Place marketing has become a key factor in the sustainable development of countries, regions
and cities. It aids in the development of integrated positioning strategies that explore the
capabilities, competences and competitive advantages of places. It also fosters value and

attractiveness to differentiate places in the current competitive world.

This research aims at exploring the competencies and capabilities of the Euro-region of Galicia-
North of Portugal, as well as the main conceptual tools that can be integrated for the
development of a place marketing plan. This objective is achieved by implementing a conceptual
model to identify and audit the level of implementation of place marketing and place branding

strategies in the Euro-region.

This dissertation adopts a qualitative methodological approach, mainly based on semi-structured
interviews of key informants within the most relevant and influential institutions dealing with

policies and projects for the Euro-region.

This study also presents a preliminary approach to what are considered the key elements for
determining the identity and positioning of the Euro-region. In addition, based on a thorough
review of related documents and on the results of the interviews, this work identifies several

elements that help building the region's identity.

From a methodological perspective, one of the contributions of this research consist in the
application and validation of the conceptual model. Particularly, in a geographical context —Euro-
region— that is larger than that for which it was originally developed —cities. From a more practical
perspective, this study proposes an analysis that could support the relevant Euro-regional
institutions in their goal of consolidating the region through the development or materialisation of
place marketing strategies. Thus this research constitutes a starting point for a more clear
definition of both, a destination branding strategy and the identity and positioning of the Euro-
region. It is important that all the institutions and territorial entities work jointly to articulate such

strategies for the benefit of the Euro-region in its entire geographical scope.

keywords: place marketing, competitiveness, sustainability, destination branding, Euro-region,

cooperation.
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Maria Catalina Rodriguez Gutierrez Marketing Territorial para o desenvolvimento sustentavel
da Euro-regiao Galiza-Norte de Portugal

1 Introducao

O marketing territorial constitui uma ferramenta para ajudar no desenvolvimento
sustentavel dos territérios, estudando os elementos indispensaveis para um lugar se tornar
mais atrativo, diferenciado e competitivo no mundo globalizado em que vivemos hoje em dia.
Os territdrios, na procura constante do desenvolvimento, tém adotado estratégias de marketing
territorial por intermédio de planos estratégicos, esperando potenciar 0S seus recursos e
capacidades de forma sustentavel, bem como explorar as oportunidades e valorizar o local

como destino, lugar de residéncia ou recetor de investimentos.

Esta investigacdo estuda o caso particular do marketing territorial na Euro-regidao Galiza-
Norte de Portugal. A Euro-regido é um exemplo de cooperagdo transfronteirica no noroeste da
peninsula Ibérica que pretende agrupar as experiéncias das diferentes entidades territoriais
para potenciar a diferenciacdo da regido perante os diferentes “consumidores” (principalmente
os seus habitantes, turistas e investidores) num ambiente em que o nivel de concorréncia e as

exigéncias sdo cada vez maiores.

O proposito principal desta investigacdo é o de explorar as competéncias e capacidades
da Euro-regido, bem como as ferramentas mais importantes que sirvam de base para o
desenvolvimento de um plano de marketing territorial para a regido. Adicionalmente, usando
um modelo conceptual (denominado abreviadamente Roteiro Estratégico), pretende-se
identificar e auditar o nivel de implementacdo de estratégias de marketing e branding

territorial na Euro-regido.

O roteiro estratégico apresentado por Azevedo (2011), tem como objetivo diagnosticar o
desenvolvimento do marketing e o branding territorial num espago geografico. Por intermédio
de este modelo conceptual, o qual foi modificado e adaptado a investigacdo com o propésito
de cumprir os objetivos do estudo, apresenta-se uma auditoria que constitui uma analise do
diagndstico atual da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal conforme a cada um dos passos

que constam no roteiro.

A dissertacdo segue uma abordagem metodoldgica qualitativa cujo componente principal
esta sustentado por entrevistas semi-estruturadas em profundidade, realizadas a representantes
de algumas das entidades mais importantes e influentes no desenvolvimento de politicas e

projetos na Euro-regido Galiza-Norte de Portugal.
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Para além da aplicacdo do modelo conceptual —o roteiro estratégico—, esta investigacao
apresenta diversos elementos que contribuem para o desenvolvimento de um plano de
marketing territorial para a Euro-regido. Propde-se uma analise SWOT que explora o cendrio
atual com base no estudo das entrevistas. Este exercicio permite potencializar os pontos fortes
e as oportunidades, enquanto sdo minimizados os impactos dos pontos fracos e as ameacas,

através de linhas estratégicas de desenvolvimento para a Euro-regido.

Também se expOe uma aproximacdo ao posicionamento e a identidade da Euro-regido,
determinando os fatores chave ligados a estes conceitos. Vérios elementos que aportam a
identidade da Euro-regido foram identificados a partir de uma revisdo documental extensiva e
dos resultados das entrevistas. Da mesma forma, com o intuito de realizar uma aproximacao
ao posicionamento, sintetizam-se os elementos mais importantes em relagdo a quatro
dimensdes: os atributos tangiveis, os servicos, o capital humano e a imagem da regidao. Neste
sentido, espera-se aportar na analise e ulterior criacdo de uma marca-destino para a Euro-

regido que seja atrativa e diferenciada face aos destinos concorrentes.

Este documento estd estruturado em cinco partes apds este capitulo introdutério. A
primeira delas é uma revisao de literatura que passa pelo marketing territorial e alguns
elementos essenciais para a sua analise, como a competitividade, a sustentabilidade, a
estratégia dos territorios, a cooperacdao e a marca e o posicionamento dos territorios. A
segunda parte apresenta uma caracterizacdo da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal,
destacando fatores geograficos, demograficos e econémicos, entre outros fatores importantes

para contextualizar a Euro-regiao.

A terceira parte descreve a abordagem metodologica seguida na investigacdo, onde se
explica a metodologia adotada, particularmente as entrevistas em profundidade e os respetivos
procedimentos e métodos para a analise e interpretacdo dos dados obtidos. A quarta parte é o
nicleo central dos contributos praticos da dissertacdo, o marketing territorial para o
desenvolvimento sustentavel da Euro-regidao Galiza-Norte de Portugal. Nesta parte
apresentam-se a analise de planeamento estratégico —-SWOT—-, o resultado da aplicacao do
roteiro estratégico para a realizacao do plano de marketing territorial e a estratégia de marca-
destino para a regido, e um analise preliminar para o posicionamento e identidade da Euro-
regidao. Por fim, a quinta e ultima parte, resume as principais conclusdes e limitacdes do

estudo.
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1.1 Questbes de investigacado

Para enquadrar o desenvolvimento desta dissertacdo foram formuladas duas questdes

principais de investigacdo, nomeadamente:

Q1. Quais sao as oportunidades que existem na Euro-regidao Galiza-Norte de Portugal, e
em que medida o marketing territorial pode ser uma ferramenta fundamental para

potencializar o desenvolvimento sustentavel da regiao?

Q2. Quais sdo os elementos mais importantes, quanto ao posicionamento e a identidade,
para integrar uma estratégia de marketing e branding territorial que resulte no

desenvolvimento sustentavel da Euro-regido da Galiza e Norte de Portugal?

1.2 Objetivos da investigacao

1.2.1 Objetivo geral

Analisar e estudar as oportunidades da utilizacdo do marketing territorial para o
desenvolvimento sustentavel da Euro-regidao Galiza-Norte de Portugal, através de um modelo
conceptual que identifique as competéncias e capacidades da regido, bem como as
ferramentas mais importantes que sirvam de base para o planeamento e a implementacdo de

um plano de marketing para a Euro-regido.

1.2.2 Objetivos especificos

* Descrever o estado de arte relativamente ao marketing territorial, quer na Euro-regido

Galiza-Norte de Portugal, quer no contexto europeu e mundial.

* Identificar os elementos, agentes e recursos — internos e externos — que influenciam na

implementacao do marketing territorial na Euro-regido.

* Avaliar as oportunidades existentes na Euro-regido que possam sustentar a sua

competitividade.

* Entrevistar aos agentes relevantes na gestao e decisoes estratégicas para a Euro-regiao,
com o intuito de determinar os fatores chave ligados a competitividade e ao

posicionamento da Euro-regido.

* Identificar as ferramentas mais importantes dentro do marketing territorial por
intermédio de um modelo conceptual, com o intuito de auditar o nivel de

implementacao na Euro-regido.
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* Determinar 0s requerimentos necessarios para estabelecer uma estratégia de
posicionamento territorial baseada nas componentes do marketing territorial mais

relevantes na Euro-regiao.

* Analisar o potencial da implementacdo da estratégia de marketing territorial no

desenvolvimento da Euro-regido.
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2 O marketing territorial

“Marketing” é um termo relativamente recente, surge gradualmente ao longo do século
XX consoante as mudangas nas relacoes das empresas com os mercados (Lindon, Lendrevie,
Rodrigues, Lévi, & Dionisio, 2004). A implantagdo do marketing como disciplina resulta da
elevada oferta de bens no mercado; da necessidade de ir para além de um intercambio de
produtos ou servicos; da influéncia de fatores externos, tanto econdémicos quanto
tecnoldgicos; e da importancia do consumidor como elemento principal, quem com as suas
exigéncias e racionalidade é responsavel de grandes mudangas no mercado (Albuquerque,

2006).

Existe um periodo de transicdo em que a producdo apresenta-se nas empresas COmo o
fator mais relevante, portanto elas ddo maior importancia ao facto de produzir eficientemente
e a um alto nivel. Mas o desafio das empresas transcende a mera producdo, pois cria-se um
estado de excedente de produtos. Assim, vender ou levar os seus produtos aos consumidores
torna-se logo no verdadeiro desafio. De ali surge nas empresas a necessidade de fortalecer as
suas equipas de vendas. Contudo, é o consumidor quem acabard por converter-se no centro

das mudancas no mercado.

Na segunda metade do século XX, as decisoes da gestdao das empresas que dizem respeito
ao marketing, focalizam-se nas atividades chave para o desenvolvimento e a competitividade
destas. O intuito era promover a implementacdo de estratégias com o objetivo de aumentar o

valor quer para os produtos quer para os servicos (Lindon et al., 2004).

Estas mudangas produzem uma evolucdo no comportamento do cliente e as suas
preferéncias, levando ao consumidor a ter a maior importancia para as empresas. Neste
contexto as empresas tém de se adaptar as necessidades dos clientes para conseguirem chegar
ao mercado em toda a sua dimensdo. Isto é, as empresas devem analisar as necessidades dos
clientes procurando a sua satisfacdo como ferramenta para a tomada de decisdes estratégicas,
de modo a desenvolver e potencializar o seu produto ou servico no mercado (Azevedo,

Magalhdes, & Pereira, 2011).

A relevancia ganha pelo marketing ao longo dos anos tem levado a sua prépria evolugao
e tém-se derivado outros termos associados a este em diferentes graus de especializacGes
(Lindon et al., 2004). As atividades abordadas nas especialidades sdo diferentes porque

apresentam um intercambio de valores com os diferentes atores evolvidos dentro de uma
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sociedade. Desta forma, o marketing pode ser abordado como uma decisao estratégica dentro
do contexto em que seja aplicado (marketing de servicos, internacional, social, relacional,
etc.). As constantes mudancas na sociedade propdoem um planeamento continuo das atividades

de marketing que identifiquem as oportunidades e as solugoes.

Alguns autores adiantam que “o marketing ndo pode ser reduzido a venda unicamente,
pois esta apenas ocorre apos a producdo, sendo que o marketing se inicia muito antes, ainda
antes da empresa ter determinado que produto fabricar, nomeadamente bens, servicos,
eventos, ideias, informacdes, organizacdes, pessoas, propriedades, cidades, lugares,

experiéncias” (Pereira, 2010, p. 53).

Nos ultimos anos tem-se assistido a incorporacdo de um enfoque do marketing também
na planificacdo das cidades, e mais recentemente aos territorios em geral. Dito de outra forma,
esta planificacdo estd cada vez mais orientada para o “cliente” (residentes, investidores,
empresas, potenciais residentes, etc.) de forma constante, adaptando os servicos da cidade as
necessidades de seu “ptuiblico-alvo”. Desta maneira, as urbes conseguem fortalecer o seu
atrativo e posteriormente melhorar a sua posicdo competitiva em relacao a outras cidades

(Elizagarate, 2003).

De facto, as cidades ou territorios podem ser tratadas como produtos e, portanto, podem
estar sujeitos a gestdo mediante estratégias de marketing. No entanto, estas estratégias devem
ser adaptadas ao contexto temporal e aos novos modelos de gestdo, visto que as exigéncias
sociais sobre os lugares sdao cada vez maiores pelo processo de crescente urbanizacao da

populacdo que cada vez demanda servicos mais complexos e sofisticados (José Garcia, 2011).

2.1 Multiplicidade de conceitos

Um dos inconvenientes encontrados na abordagem do marketing territorial como topico
central da presente dissertacdo é a existéncia de multiplos conceitos com significados inter-
relacionados: city marketing, urban marketing, place marketing, etc. Porém, todos estes
termos sdo relativamente recentes, pois foram introduzidos pela primeira vez nos anos
noventa no trabalho de Kotler et al. (1993). Ali, os autores fazem referéncia a estratégias de
diferenciacdo de um territério a partir de suas caracteristicas com o intuito de promover maior
valor e potencializar a competitividade. Os territorios por eles analisados incluem cidades,
estados e nagOes principalmente, e as técnicas ou estratégias sdo referidas como marketing

places.
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Desta forma, o conceito que agrupa um sentido mais alargado, em termos geograficos, é
o de place marketing. Segundo a American Marketing Association (sem data), o place
marketing é a area do marketing encarregada de influenciar as audiéncias alvo para se
comportarem de uma forma positiva perante os produtos e servicos associados a um lugar

geografico especifico.

Visto que a expressdo place marketing é aquela que tem um sentido mais amplo, resulta
mais conveniente falar em diferentes dimensdes nas quais este conceito é aplicado. Como
referem Azevedo et al. (2011), tais dimensdes dependem, por sua vez, da dimensdo geografica
a tratar (ver Figura 1). Nesse sentido, surgem cinco dimensdes do place marketing,
nomeadamente, o marketing continental, o marketing de nagOes, o marketing regional, o

marketing urbano e o marketing de cidades.

Dimensao geografica dos Dimensao do
lugares PlaceMarketing
Continente/Agrupamento de Marketing Continental/
Paises Territorial

Pals —» «— Marketing Nacional/ Territorial

Regido, Sub-regido/ Area —»
Metropolitana

«— Marketing Regional

Agrupamento de Municipios, ———» <«— Marketing Urbano

Municipio

Cidade/Vila/Aldeia ou Lugar » - Marketing de Cidades ou
Marketing de Lugares

Figura 1: Dimensées do marketing territorial (Azevedo et al., 2011, p. 81).

De facto, a questdo original, como ja se sugeriu e explicou antes de comecar esta seccao,
era se os territorios podiam ser tratados como produtos ou marcas que precisavam a aplicacao
de técnicas de marketing. Kotler e Gertner (2002) apresentam varios exemplos em que o
nome dos paises sao usados deliberadamente para promover seus produtos (ou seja, marketing

de nacgdes).

Um dos casos mais conhecidos é o de “Café de Colombia” (Café da Colombia), onde o
nome do pais tem sido usado por décadas para posicionar o café, elaborado com graos
cultivados por produtores agrupados na “Federacién Nacional de Cafeteros” da Coldombia,
como um produto de alta qualidade. Como é l6gico numa estratégia de marketing, a marca
ndo se limita ao nome do pais, incluindo também logétipos, personagens e marcas especificas

como Juan Valdez® (ver Figura 2).
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€3
A.

Café de Colombia
Figura 2: Logotipo da estratégia "Café de Colombia", um caso de aplica¢do de marketing de nagdes na

promocgdo de um produto. Fonte: Federacion Nacional de Cafeteros de Colombia (www.cafedecolombia.com).

Contudo, em ocasides é mais usual encontrar a expressao “marketing de cidades” para
traduzir do inglés city marketing, ou do francés marketing de villes; embora o conceito usa-se
também para referir nicleos populacionais que ndo tém necessariamente o nimero de
habitantes para que sejam tidos como cidades. Em alguns casos é o termo “marketing urbano”

que distingue mais semelhanga formal com outros termos do marketing (Azevedo et al.,

2011).

Em consequéncia, o city marketing vai integrar as relacoes entre os agentes envolvidos
dentro de uma comunidade especifica e a gestdo do governo local para o desenvolvimento e
competitividade desta, ressaltando os seus valores e os seus fatores de diferenciacdo para
tornar-se mais atraente e ultrapassar os desafios que existem num mundo globalizado e
competitivo como o atual. Neste sentido, Almeida (2004, p. 10) define o marketing das
cidades como “os processos sociais e, mais particularmente, de gestdo que sdao desenvolvidos
nas cidades para atender a satisfacio de necessidades e desejos de individuos e de

organizacoes”.

Segundo Gilodi (2004), baseada numa revisdo extensa da literatura, embora o0s territorios
sempre tenham tido como objetivo o desenvolvimento econdémico e o incremento da
qualidade de vida dos habitantes; de um tempo para c4, principalmente na ultima década, este
objetivo tem sido delegado ao marketing territorial e tem sido perseguido por intermédio dos
instrumentos tipicos da gestdao de marketing. Nesse sentido, acrescenta a autora, o uso do
marketing territorial revela como as cidades e os territérios concorrem entre si. Dali a

utilidade do marketing como disciplina que aporta na gestao dos territorios.

No ambito deste trabalho, a expressdao place marketing é entendida como aquela que
melhor se adequa a perspetiva do marketing aplicado a um territério qualquer, neste caso
entendido como as cidades e localidades e a regido em que elas se integram. Desta forma,
considera-se que a melhor traducdo para o termo no contexto desta dissertacao € a de
“marketing territorial”, e que tal pode ser sinénimo também do city marketing. Assim o
marketing territorial é analisado desde o ponto de vista da unidade geografica constituida pela

regido, no caso particular a Euro-regido Galiza-Norte de Portugal, adotando portanto a
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dimensdao do Marketing Regional (Azevedo et al., 2011). Portanto, no sentido de uma maior
flexibilidade e uma melhor compreensao e comunicacao, utilizar-se-a o termo de “marketing

territorial” para referir ao marketing aplicado as cidades ou regides e a sua area de influéncia.

2.2 0O marketing territorial e o desenvolvimento

E no territério que o ser humano desempenha o seu papel social, isto ¢, a sua principal
necessidade de interagir com outros. No entanto existem outras necessidades que deve
satisfazer nesse mesmo territorio, tendo em conta a sua sustentabilidade. Nos nossos dias o
marketing apresenta-se como uma ferramenta que permite garantir essas necessidades

salvaguardando a sustentabilidade.

O marketing territorial tem sido considerado como ferramenta fundamental para efetivar
o desenvolvimento das cidades, regides e paises (Almeida, 2004). Também, num processo de
internacionalizacdo o marketing territorial tem um papel essencial como dinamizador da
mobilidade de pessoas, empregos, empresas, eventos e institui¢es. Inclusivamente, num
cendrio de recessdao economica, a criacdo de estratégias de branding e marketing territorial
apresenta-se como uma das atividades que as agéencias locais de desenvolvimento podem

utilizar para enfrentar recessoes (Clark, 2009).

O marketing territorial deve orientar-se de modo a garantir a sociedade (residentes,
visitantes e investidores) o bem-estar, o desenvolvimento sustentavel e a responsabilidade
social. Para isto, é necessario identificar as principais necessidades destes agentes e, com base
nestas, criar os objetivos e estratégias que levardo a comunidade ao estado desejado,
promovendo uma constante interacdo e relacionamento mais préximo entre a funcao publica e

a comunidade.

A promocao e a valorizacdo dos territérios pelos seus recursos e competéncias, ao nivel
tangivel e intangivel passa a ser um campo de exploracdo do marketing. Algumas vezes com o
fim de gerar riqueza econémica mas também para melhorar o aproveitamento e a
competitividade dos recursos, bem como para gerar oportunidades para os residentes

permanecerem e tornar o territorio mais atraente.

O marketing para os territorios desempenha uma fun¢do econdémica importante pois
existe um intercambio de relacionamentos. Embora as necessidades dos diferentes publicos-
alvo (residentes, visitantes, investidores e instituicdes) sdo distintas, estdo ligadas e
complementam-se entre elas. Desta forma os interesses sao diferentes mas os beneficios em

conjunto podem ser gerais para um so territorio.
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O marketing territorial permite descobrir novas oportunidades e lograr uma maior
rentabilidade para os cidaddos criando uma vantagem competitiva. Através da analise da
percecdo de alguns elementos envolvidos em relacdo a imagem da regido, o marketing
territorial serve para estruturar agdes que resultem numa maior satisfacdo; tornando as cidades
ou regides em espacos Unicos que oferecem as ferramentas que sao necessarias para dinamizar
os fatores econdmicos, sociais e politicos. O marketing territorial também se apresenta como

uma fonte importante para potencializar a entrada de empresas internacionais.

Precisamente, um dos desafios para as cidades do mundo globalizado é ter a capacidade
de se adaptarem as realidades que encaram atualmente. Entre uma série de atividades que
respondem as exigéncias da internacionalizagdo, destaque para a necessidade de estabelecer
relacdes com mercados importantes e a0 mesmo tempo elevar a performance da economia
local e estabelecer a cidade como um centro de negdcios; bem como a de brindar as
ferramentas e condi¢des adequadas (a nivel de educacdo, saude, entretenimento, emprego e
mais aspetos relacionados com o fator social) para garantir que os residentes se estabelecem e
atrair potenciais pessoas que vejam a cidade como um lugar de residéncia; e a de potencializar

o fator turismo para atrair novos visitantes a cidade.

De outro lado, a constante competitividade dos territorios, acrescentada pelas exigéncias
atuais consequentes a internacionalizacdo, tem levado aos territorios a unirem-se e a
analisarem estratégias conjuntas de marketing para promover o desenvolvimento sustentavel
das regides assim formadas. Neste caso, o marketing é visto como um instrumento para dar
valor ao territério e porventura como uma fonte de riqueza para potencializd-lo (Almeida,

2004).

Desde esta perspetiva, os territorios devem ter a capacidade de explorar os seus recursos,
nomeadamente recursos naturais (incluindo a paisagem), patriménio cultural e historico,
infraestruturas, recursos humano e capacidade de inovagdo, gastronomia, industria, etc. Esta
exploracdo deve seguir estratégias de competitividade e adaptacdo a novos mercados

internacionais onde ha outros territorios que concorrem entre Si.

Na constante exigéncia que demanda a crescente globalizacdo, o marketing territorial
surge como um plano para desenvolver atividades chaves entre as empresas, o Estado e outras
entidades por intermédio de uma interacdo efetiva para o desenvolvimento da cidade ou
regido. Este processo, pela necessidade de envolver diferentes agentes, torna-se um processo a

longo prazo.
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Através do cumprimento dos objetivos das atividades que integram um plano de
marketing territorial se espera ter sucesso nos ambitos essenciais para o desenvolvimento

sustentavel, tais como: econdmico, politico, social, e tecnoldgico, entre outros.

Esta estratégia permite catalisar novos investimentos, por exemplo em inovacdo e
tecnologia; a criacdo de novos empregos; a chegada de novas empresas; aumentar o turismo; e
a construcdo de comunidades seguras e protegidas. Aspetos como estes sdo o resultado de

uma aplicacdo correta da estratégia.

Os recursos imateriais sdao fonte de vantagem competitiva para um territério. No
marketing territorial apresentam-se como os recursos chave: o capital humano, a inovacao, as
tecnologias de informagdo, e o conhecimento, entre outros. Os elementos anteriormente

mencionados vao sustentar o desenvolvimento socioeconémico do territorio.

2.3 O marketing territorial e a administracao publica

O marketing como instrumento de desenvolvimento para a sociedade em geral, envolve o
marketing privado e o marketing publico. No primeiro é importante que a pessoa, individual
ou coletiva, conte com poder de compra e que possa considerar-se como consumidor ou
cliente. No marketing publico é diferente pelo facto de ndo ser condicdo que a pessoa conte

com esse poder de compra (Azevedo et al., 2011).

A importancia do marketing num territério como um fator de desenvolvimento é
atualmente um desafio para os diferentes governos que desejem promover numa Vvisao
estratégica que possa gerar competitividade, para além de impulsar fatores de diferenciacao,
atratividade e outros instrumentos que garantem um desenvolvimento e um bem-estar para a
comunidade. Isto tem levado a falar mais do marketing urbano ou marketing de cidades, para
que através de estes se consiga aproveitar as vantagens competitivas de cada territorio para

torna-lo mais atraente e brindar uma maior valorizacao.

Na gestdo do sector publico é chave e indispensavel ter um objetivo que consiga
satisfazer as necessidades dos diferentes atores envolvidos na comunidade, através de diversas
politicas que visem o maior aproveitamento dos recursos com os que conta determinado
territério e gerando eficiéncia. Neste contexto o marketing torna-se em fator estratégico, quer
para uma cidade quer para uma regido ou um pais, pois vai ajudar a definir o nivel de

desempenho necessario para o desenvolvimento do territério.

Atualmente a competitividade e a qualidade de vida sdo elementos fundamentais para

qualquer sociedade. As areas da administracdo e governo do sector publico onde se integram
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as atividades politicas, devem abranger a responsabilidade e a existéncia de recursos e
competéncias, para além de propor novas iniciativas e novos instrumentos, nomeadamente o
marketing, com o intuito de ultrapassar os desafios atuais. Nesta sequéncia, o marketing
urbano surge como um processo para “gerir os recursos da cidade cujo objetivo é
favorecer/promover a aceitacdo dos elementos de valor que esta incorpora, atendendo as
necessidades dos diferentes publicos-alvo” (Azevedo et al., 2011, p. 71; citando a Gomez,

2000).

Como foi mencionado antes, a transicdio das tendéncias do mercado que foram
influenciadas pelos diferentes aspetos no meio envolvente da economia e o sector tecnologico,
entre outros, vieram a focalizar a atengdo das empresas no consumidor como principal agente
para a tomada de decisGes estratégicas dentro das organizacdes. No que se refere ao sector
publico é preciso ter em conta que este desempenha um papel meramente de responsabilidade
e de promocao, no sentido de brindar um beneficio e resolver as necessidades da sociedade.
Tal papel é fundamental no desenvolvimento da sociedade e para tornar o territério num
campo de competitividade. Através do marketing podem potencializar-se as ferramentas e
instrumentos indispensaveis para fornecer a sociedade as solugdes. A sociedade, no papel de
consumidor mais sensivel, é o principal elemento e s6 a partir dela é que devem ser orientadas

as decisoes da gestdo publica.

Na nova gestdao administrativa dos governos atuais tem-se aprofundado em maior medida
e com grande interesse e pertinéncia no marketing. Na atualidade, quando se fala de vender
um produto ou servico apresenta-se um enfoque diferente pela complexidade do territério,
pois os territorios, distinto as empresas particulares, integram uma série de elementos

intangiveis como a cultura, a histéria e o patrimonio (Kotler et al., 1993; Pacheco, 2011).

O marketing das cidades continua a ganhar valor no sentido de encontrar uma resposta as
mudancas de um mundo globalizado. A internacionalizacdo, a inovagdo, a competéncia, entre
outros fatores tornam ao marketing numa necessidade para sobreviver no mundo atual. Alias,
recentemente a sociedade apresenta uma clara mudanga nos seus valores, marcada por a sua
interacdo e pela sensibilizacdo no que respeita a causas politicas, comércio justo, preservacao
do meio ambiente, atividades de reciclagem, identidade de cidadania, solidariedade,
valorizacdo do patrimonio (natural, artistico e historico), responsabilidade social e

desenvolvimento sustentavel etc. (Azevedo et al., 2011).

Aspetos como o0s anteriormente mencionados tém condicionado a execucdo de politicas

de promocdo, dinamizacdo e implementacdo de melhoras nos diferentes sectores do entorno
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de uma sociedade. Como consequéncia da importancia do marketing na gestdo politica, social
e econdmica, as administragdes de governo aperceberam-se de que este pode ser utilizado nos
territdrios para potencializar o desenvolvimento em diferentes niveis. Portanto depende dessas
administracdes a atracdo de potenciais investidores e turistas, e garantir que os residentes

permanecam.

No entanto, existe uma barreira para o marketing territorial ao nivel das decisdes
estratégicas. Devido ao processo burocratico que normalmente é necessario para as decisdes
serem tomadas e executadas, as entidades administrativas e de governo tardam um periodo

geralmente extenso para finalmente chegar a uma aplicacao.

Dentro de um territério estabelecem-se importantes relacdoes que sao fundamentais para a
execucdo de planos estratégicos. Estas relacdes sdo a base para o desenvolvimento, mas
também o grau de participagdo, interatividade, e cooperacdo entre os organismos da
sociedade, vai ser um elemento chave do desenvolvimento sustentavel dentro da o6tica do

marketing territorial.

3 Competitividade e sustentabilidade

A competitividade é vital para o desenvolvimento de paises, regides e cidades pelo seu
grau de influéncia nas decisdes econémicas de um territério. Também como fator integrador
de eficiéncia e de eficacia. O papel das empresas é essencial para conseguir interagir com o

governo e criar um territério competitivo.

Segundo Porter (1990) a competitividade nas nacdes manifesta-se quando as empresas da
sua industria possuem uma elevada produtividade e ainda conseguem incrementa-la a medida
que passa o tempo. Para os governos a competitividade tem passado a ser uma preocupacao
central pela necessidade de se integrarem num ambiente internacional e se adaptarem aos

efeitos da globalizacdo e o avance nas tecnologias da informacao.

A capacidade de um territério de garantir o desenvolvimento sustentavel refere ao facto
de ser competitivo. Com os recursos de cada territorio e o seu aproveitamento eficaz e uma
visdo a longo prazo procura-se a valorizacao dos mesmos, atingindo niveis de competitividade

maiores face a outros territorios.

Segundo Kotler et al. (1993), a competitividade tem-se tornado um desafio para os
territorios, pois a globalizagdo tem levado aos lugares a competir entre eles e a encarar o seu

planeamento como empresas. Isto leva os territorios a pensar numa dinamica econdmica
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através de inovacgao. Para Pires (2007), quando um territério ndo tem a capacidade para atrair
investimento nem capital humano, apresenta uma situacao semelhante a de uma empresa sem

sucesso (Azevedo et al., 2011).

Contudo, é preciso referir que sdo as empresas que concorrem entre si, e ndo os paises.
Entendendo a produtividade como o resultado da sofisticagdo e tecnologia com que as
empresas competem nas diferentes industrias, pode afirmar-se que a competitividade ndo vai
depender tanto das industrias em que o pais compete, quanto do modo como as empresas
competem dentro de estas industrias. E fundamental que cada territério para além das suas
caracteristicas brinde ferramentas que condicionem para a criacdo de vantagens competitivas
e para uma melhora continua na produtividade, que aportem de forma favoravel ao panorama

econdmico do territério com a criacao de empregos (Porter, 1990).

Os territérios podem ser competitivos na medida em que consigam gerar vantagens
competitivas baseadas na inovacao e oferecer qualidade de vida para os residentes. Um sinal
de competitividade nos territérios é apresentado pela complexidade da infraestrutura, a sua
organizacdo e o papel que desempenham os organismos de governo focalizados numa

atividade estruturada.

E importante estabelecer as medidas necessérias dentro do territério para se promover a
si mesmo, gerar uma diferenca e se tornar mais atrativo, bem como para conseguir que a sua
vantagem competitiva permaneca. O desafio para os territorios vais ser o de fixar e controlar
estas medidas para além de interagir com o sector privado que vai ser o responsavel de gerar
as oportunidades de emprego para a comunidade. Neste mundo globalizado vale a pena
lembrar que é fundamental que o sector privado possa competir a nivel tanto nacional como

internacional.

Porter (1990) apresenta o “diamante de vantagem nacional” como um modelo para
avaliar os elementos chave para a competitividade de um territorio (ver Figura 3). O modelo

apresenta as seguintes determinantes especificas para as nagoes:

* As condicdes dos fatores: agrupa as diferentes categorias de recursos, como o0s
recursos humanos, os recursos fisicos (terreno, agua, minerais, floresta, energia, etc.),
os recursos de conhecimento e os recursos de capital (isto é, a quantidade e o custo do
capital disponivel para financiar a industria e a infraestrutura); bem como a
abundancia, qualidade e acessibilidade de um territorio. A combinacdo de estes

fatores, ou a criacdo dos mesmos, permite-lhe a um territério concorrer.
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As condicoes da procura: a composi¢cao da demanda interna, incluindo as exigéncias
dos compradores, o tamanho e taxa de crescimento da procura e a forma como a

procura interna internacionaliza-se.

As industrias relacionadas e de suporte: a complementaridade entre as industrias, por
exemplo, uma industria competitiva ao nivel internacional suporta a industria

secundaria através do acesso a matérias primas rentaveis.

Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas: a forma em que sdo criadas,
administradas e organizadas as empresas e como decidem concorrer dentro de um
territério. As metas e a motivacao de estas sdo fundamentais. O grau de rivalidade

interna vai garantir a vantagem competitiva na industria.

Acontecimentos
ocasienais

Estrategia,

Indistr
relaci -
da suporte

Figura 3: Diamante de vantagem nacional (Porter, 1990).

Para além destes quatro fatores determinantes, o modelo inclui mais dois elementos que

influenciam em cada um dos determinantes:

Governo: o papel deste é essencial na criacdo de vantagem competitiva e vai
influenciar de forma negativa o positiva as quatro determinantes, através de politicas
governamentais que visam regular e controlar as industrias. O governo também pode

ser influenciado pelas determinantes, para além de ser um importante comprador.

Acontecimentos ocasionais: o0s eventos subitos sdo importantes porque criam
descontinuidades que permitem fazer mudangas na posicao competitiva. Podem anular
0 que ja estava estabelecido e permitir a novas empresas obter vantagem competitiva

em resposta as novas e diferentes condicdes.
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A competitividade torna-se fundamental nos territérios, por intermédio dela fixam-se as
ferramentas que geram riqueza, oportunidades e qualidade de vida para a sua comunidade. O
desafio para este fator € manter uma visdao clara através de um trabalho continuo e que
apresente grandes resultados no longo prazo. Um outro grande desafio para um territorio
garantir competitividade é o facto de depender de politicas governamentais, pois muitas vezes
o balanco ndo é positivo ou exato, porque 0s seus recursos terminam nao equivalendo a aquilo

que se precisa.

Na procura da competitividade vai ser essencial ter a capacidade de diferenciacdo para
ganhar vantagem competitiva do territorio. Sdo precisos planos de agdo que sejam
executaveis, adaptaveis e viaveis a longo prazo e que envolvam a comunidade em geral. O
territério deve impulsar e condicionar uma dinamica de interacao eficiente entre os fatores
politico, econémico e social de maneira a conseguir o desenvolvimento continuo deste; para
além de incentivar e suportar estratégias baseadas na tecnologia e inovacgao, que aportem ao
crescimento econdmico e qualidade de vida que sustentem a competitividade de um territorio.
Por fim, deve-se ter em conta a importancia ndo s6 de criar, mas de manter e crescer nas

solucdes que levem ao territorio a ser atraente.

Uma comunidade tem de estar integrada de modo a obter os recursos existentes num
ambiente externo. Estes podem ser a nivel de recursos humanos, ou seja pessoas qualificadas,
ou empresas de alto nivel que consigam competir globalmente. Para além de ter estratégias,
planos e objetivos que sejam integrados e que procurem o bem-estar e a coesdo da

comunidade (Kanter, 1995).

O desenvolvimento de um territorio vai estar marcado pela capacidade de identificar e
explorar as competéncias com que vai conseguir posicionar-se. Na procura do
desenvolvimento pode explorar a sua capacidade inovadora e criativa, investir na investigacao
cientifica e tecnologica, bem como na qualidade de vida dos residentes, e potenciar a sua

especialidade.

Os territérios devem reconhecer que no mundo globalizado que encaram é fundamental
estabelecer parcerias que lhe permitam a sua expansdo para outros mercados. O papel da
complementaridade é chave na medida que se criam conexdes entre os territorios, onde se
estabelecam politicas para o desenvolvimento da produtividade econémica que beneficiem
ambas partes. Outra vantagem de criar conexdes entre os territérios é romper com a barreira
cultural; assim, este estabelecimento de intercdmbios acaba por envolver ao territério dentro

da internacionalizacdo que se vive atualmente.
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Um territério num mundo globalizado pode chegar também a ter €xito se esta cimentado
numa estrutura de governo sélida, com uma organizacao e administracdo que consiga
aproveitar cada uma das oportunidades e competéncias que possui, que tenha a capacidade de
se adaptar facilmente e responder as mudancas, e que consiga ultrapassar as ameacas. Cada
territorio tem de se preocupar pela valorizacdo da sua imagem e transmiti-la a nivel

internacional.

3.1 Indice de Competitividade Regional - RCI

Dada a importancia da competitividade no desenvolvimento sustentavel dos territérios, é
necessario implementar indicadores que facilitem a comparacdo entre eles. Existem
publicacdes periddicas sobre a competitividade dos paises, como o Indice de Competitividade
Global do Foro Econémico Mundial, mas é mais dificil encontrar informacdo sobre
competitividade a escalas geograficas mais desagregadas. Por esta razdo, a nivel europeu tem
sido desenvolvido nos tltimos anos o Indice de Competitividade Regional, ou RCI pelo

original em inglés Regional Competitiveness Index (Dijkstra, Annoni, & Kozovska, 2011).

O RCI visa permitir o benchmarking das regides europeias ao nivel NUTS II nos paises
membros da UE. Para tal, o RCI avalia onze dimensdes, denominadas “pilares”, que
descrevem tanto inputs quanto outputs de competitividade territorial e que sdo classificados
em trés grupos de fatores de competitividade: basicos, de eficiéncia e de inovagdo (ver Figura
4). Estes trés grupos estdo, por sua vez, associados ao nivel de desenvolvimento das
economias regionais. A cada grupo é atribuido um peso determinado em funcdo do
desenvolvimento atingido por cada regidao avaliada, e o nivel de desenvolvimento esta

associado diretamente ao Produto Interno Bruto per cdpita (Annoni & Dijkstra, 2013).

No grupo de fatores basicos sdo incluidos cinco pilares: (1) Instituicdes, (2) Estabilidade
macroecondmica, (3) Infraestruturas, (4) Saude e (5) Educacao basica (quanto a qualidade da
educacdo primaria e secundaria). Segundo os autores do modelo, estes cinco pilares

representam as forcas impulsionadoras chave para todos os tipos de economias.

Na medida em que as economias regionais se desenvolvem aparecem os trés fatores do
grupo de eficiéncia: (6) Educacdo superior, formacdo e aprendizagem permanente, (7)
Eficiéncia do mercado laboral e (8) Tamanho do mercado. Estes fatores estdao relacionados
com um capital humano mais capacitado e maior eficiéncia no mercado de trabalho, que

deveriam contribuir para o avanco da competitividade.

19



Maria Catalina Rodriguez Gutierrez Marketing Territorial para o desenvolvimento sustentavel
da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal

Por fim, na fase mais avancada do desenvolvimento das economias regionais, os aspetos
que impulsionam a melhoria na performance fazem parte do grupo de fatores de inovacao,
que inclui trés pilares: (9) Prontiddao tecnoldgica, (10) Sofisticacdo dos negdcios e (11)

Inovagdo (Dijkstra et al., 2011, p. 8).

[ 11. Innovacéo ]

[ 10. Sofisticacdo dos negdcios ]

[ 9. Prontidao tecnoldgica ]

[ 8. Tamanho do mercado ]

[ 7. Eficiéncia do mercado laboral ]

6. Educacdo superior / formacao
e aprendizagem permanente

[ 5. Educacio basica ]
[ 4. Salde ]
[ Fatores de inovagao
[ 3. Infraestrutura ] | Fatores de eficiéncia
[ Fatores basicos
[ 2. Estabilidade macmecondmica]
[ 1. Institucdes ]

Figura 4: Enquadramento conceptual do Indice de Competitividade Regional — RCI (adaptado de Annoni &
Dijkstra, 2013, p. 2).

Em cada um dos trés grupos (basico, eficiéncia e inovagdao) um sub-indice é calculado
como a média simples dos valores de cada pilar. Estes valores, por sua vez, sao determinados
a partir dos diferentes indicadores que compdem cada pilar. Os indicadores foram definidos
na metodologia do RCI seguindo os utilizados no Indice de Competitividade Mundial do Foro
Econémico Mundial, e estdo alinhados a definicdao de competitividade adotada no modelo: “a
competitividade regional pode ser definida como a capacidade de oferecer um ambiente
atrativo e sustentavel para as empresas e os residentes para viver e trabalhar” (Dijkstra et al.,

2011, p. 5).

O resultado de cada sub-indice corresponde a média dos valores estandardizados (z-
scores) de cada indicador, em termos estatisticos. Isto é, um valor de 0 (zero) corresponde a
média dos valores para todas as regides avaliadas, um valor positivo indica um resultado por
cima da média para uma regido especifica (e vice-versa para os negativos), expressado em
unidades de desvios padrdo. O valor final do indice RCI corresponde a média ponderada (com
pesos atribuidos a cada grupo em fungdo do Produto Interno Bruto per cdpita, como ja foi dito

acima) dos resultados de cada sub-indice (Dijkstra et al., 2011, p. 10).
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Desta forma, o indice RCI permite uma comparacgdo rapida e direta entre as regioes. De
modo que uma regido com um RCI igual a 0 tem um nivel de competitividade médio. Quanto
maior o valor RCI de uma regido, mais competitiva é em relacdo as demais. Pelo contrario,
quanto mais negativo for o valor, menos competitiva é a regido avaliada, em comparacdo com

o resto de regides que facam parte da amostra.

O enquadramento do RCI tem sido usado em duas oportunidades para avaliar o estado da
competitividade nas regides europeias, em 2010 e 2013. Uma das conclusdes principais nos
dois casos consiste na evidéncia apresentada pelos resultados quanto a variabilidade dos
niveis de competitividade ao interior dos paises. Este tipo de resultados demonstra a utilidade
de avaliar a competitividade a escala regional, pois as andlises a nivel nacional nao

conseguem capturar esta informacao.

Porém, assinalam os autores do diagnéstico, o verdadeiramente interessante é contribuir
para o debate de se as diferencas na competitividade das regides afeta o nivel de
competitividade dos paises ou, ainda mais importante, de que maneira podem ser remediadas
estas diferencas para nivelar a competitividade das regidoes nos patamares superiores. Para ja,
conclui também o relatério, ndo tem ocorrido variagoes significativas quando se comparam os
resultados de 2010 com os de 2013. Isto quer dizer que as regides mais competitivas nao
apresentam nenhum efeito de transbordamento que possa ajudar as regides menos

competitivas a sua volta (Annoni & Dijkstra, 2013).

Os resultados da analise mais recente do RCI europeu (ver Figura 5) mostram, para além
da variabilidade ja discutida, uma concentracao de altos niveis de competitividade ao longo de
grande parte da “banana azul” da Europa (o corredor de concentracao urbana e industrial entre
o sudeste da Inglaterra e a Lombardia na Italia, passando pelos paises da Benelux e a Baviera
na Alemanha). No entanto, nota-se a auséncia do Norte da Italia nesse “corredor de
competitividade”, bem como a maior competitividade das regides que incluem as principais

capitais na Europa.
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Figura 5: Indice Regional de Competitividade para as regides NUTS II da Europa, 2013 (Annoni & Dijkstra,

2013, p. iv).

3.2 Cidades sustentaveis

A sustentabilidade reflete a necessidade de criar eficiéncia, organizacdo, conservagao e

equilibrio dos recursos de uma sociedade no presente, de uma forma em que o adequado
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aproveitamento dos recursos ndo comprometa o futuro da sociedade. O conceito de
sustentabilidade tem sido estudado com maior profundidade nos ultimos anos (Gomes, 2009;
Hallstedt, Ny, Robert, & Broman, 2010; Johnson & Lehmann, 2006), principalmente devido
as continuas mudangas que apresenta o nosso meio e que pdem em risco 0S NOSSOS recursos e,
em consequéncia, o futuro da humanidade inteira. Visto que o conceito envolve diversos
fatores (sociedade, economia e ambiente entre outros), os territérios na procura de
desenvolvimento devem pensar, planear, realizar e administrar baixo o modelo de

sustentabilidade os seus diferentes recursos, desde os naturais até os produtivos.

Segundo Johnson e Lehmann (2006), ha diferentes dimensdes da sustentabilidade que
estdo influenciadas pelos distintos capitais de que dispdem os territérios: o capital natural,
onde se concentra a biodiversidade, a gestdo adequada dos residuos soélidos, dos recursos
hidricos e da energia de um territorio; o capital humano, onde a educacdo, a inovacao e o
conhecimento sdo esséncias; o capital produtivo, onde se procura o crescimento econémico e
uma dinamica que gere desenvolvimento e equidade; por fim, ao nivel do capital social, existe
uma administracdo e organizacdo das atividades que garantam a qualidade de vida da

sociedade.

Atingir a sustentabilidade tem-se tornado num desafio atual para os territérios pelos
problemas que se geraram a raiz da ma administracdo e utilizacao dos recursos. Para combater
estas dificuldades é importante o compromisso e a responsabilidade da gestdao publica e dos
residentes; uma articulacdo da atividade econémica baseada na eficiéncia dos processos; o
estabelecimento de parcerias e redes de cooperacdao, bem como de politicas que sustentem a
eficiéncia e que tenham a capacidade de se transformarem e desenvolverem consoante as

mudangas do entorno.

Para Gomes (2009) uma cidade pode ser considerada uma “cidade sustentavel” se,
através da interacdo de uma serie de fatores que se encontram diretamente relacionados, é
capaz de oferecer um ambiente que faga com que a cidade seja habitavel, educativa, segura,
saudavel, inteligente, criativa, atrativa, competitiva, acessivel, justa, inclusiva, equitativa,
ecolégica, compacta e policéntrica, diversa, dinamica, ativa, economicamente diversa e
florescente, participativa, interligada; ofereca a possibilidade de encontrar um emprego;
conserve a diversidade e riqueza do patrimoénio natural e cultural; ofereca qualidade de vida
aos seus residentes; e seja gerida de acordo com o conceito de governanca (entendido este

como as boas praticas de governo participativo).
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Assim, espera-se que um territorio sustentavel tenha a capacidade de brindar equidade na
comunidade, promover a participacdo dos residentes, criar uma infraestrutura adequada e em
condicOes, valorar o seu capital humano, promover a protecao e conservacao do meio
ambiente no territorio; e que nele exista uma responsabilidade e motivacdo continua para a

criacao de altos niveis de qualidade de vida dos residentes.

Por outro lado, os territérios na procura da sustentabilidade estdo abertos a compartir
sinergias com outros de tal forma que se ganha eficiéncia e valor. Mas o seu sucesso vai
depender da capacidade do territorio para ser atraente e ter um compromisso social,
protegendo o seu maior tesouro, que € o seu capital humano e o meio ambiente, fontes de

vitalidade e pecas fundamentais da sustentabilidade (Malowany, 2006).

Hoje em dia, num mundo globalizado, os residentes sdo mais exigentes e diversificados,
neste sentido as cidades ressaltam a importancia da criatividade e a capacidade de dar
respostas imediatas as mudancas. Sao residentes mais informados influenciados pela abertura
da informacdo e o desenvolvimento tecnolégico, completamente diferentes aos residentes

urbanos classicos.

Existe uma mobilidade e fluxo de residentes pelos que as cidades encaram uma dinadmica
de demanda superior, pois tém de satisfazer suas necessidades a nivel de educacao, sanidade e
infraestrutura. Também, as cidades e os seus residentes tém se adaptar e ser flexiveis perante
as mudangas, de modo a garantir uma boa convivéncia. Os residentes estdo conformados
pelos profissionais, novos empresarios, investidores, jovens ou trabalhadores nas diferentes

areas, todos compartem o mesmo objetivo, a procura de uma melhor qualidade de vida.

Os territorios devem procurar a criatividade como medida impulsionadora da
produtividade de tal forma que o territério ndo dependa exclusivamente de uma unica
atividade economica. Mas a criatividade apresenta barreiras quer politicas, quer sociais, quer
ambientais. Como resposta, tém sido criados programas onde os diferentes stakeholders
podem expressar ideias de forma simples e partilhar experiéncias. Estes programas envolvem

os agentes interessados no desenvolvimento da cidade.

A sustentabilidade também pode ser procurada por intermédio da cooperacao,
especialmente no caso de territdrios menores que cooperem com os mais desenvolvidos. O
papel das organizacOes de governo é chave para gerar relacionamentos e complementaridade.
Para além de isto, apostar nas empresas internacionais é fundamental para criar cendrios

ganhadores na economia através das atividades de comércio exterior.
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Atualmente existem sistemas abertos a nivel politico, social e empresarial, onde nao ha
um ponto de partida nos processos organizacionais, neste jogo aceitam-se regras e mudancas,
para ganhar vantagem competitiva, que terdo consequéncias nas proximas geracoes

(Malowany, 2006).

Contudo, espera-se que os territorios facam um planeamento a futuro e que sejam
responsaveis das decisOes atuais, através de politicas que estimulem a criatividade para
potencializar os seus recursos. Ao reduzir o impacto ambiental, e com uma gestao de governo
que seja integradora e equitativa, que estimule aos residentes e todos os agentes envolvidos no
desenvolvimento, o territorio vai garantir um melhor futuro para a comunidade. Um futuro em
que no territorio exista crescimento e melhora na produtividade, através de uma articulacdo e
fluxo nas relacGes e processos do capital produtivo, social e demais fatores que compdem a
sustentabilidade, para além de gerar um equilibro e uma performance importante na

sociedade, ambiente e economia.

Os processos de desenvolvimento e adaptacao dos territorios dependem de certa maneira
do bom funcionamento do fator natural e econdmico. Nestes processos, a infraestrutura dos
territorios devem garantir espacos comuns, mobilidade, sanidade, boas praticas no controlo de
residuos e eficiéncia no uso e conservagao dos recursos como a energia e a dgua, isto para que

seja um territério onde os niveis de contaminacao sejam baixos.

A integracdo e a equidade sdo fundamentais para os territérios que perseguem a
sustentabilidade no seu fator social. Para atingir a integracdo e a equidade, é necessario criar
uma ligacdo e cooperacdo entre 0s grupos sociais que compoem um territorio, ndo permitir

que exista lugar para a isolacdo de qualquer grupo, e transmitir transparéncia e seguranca.

Para um territério ter uma sustentabilidade no seu fator econémico atualmente é
importante ter uma economia tecnologicamente desenvolvida que esteja na vanguarda a nivel
global. E, para além disto, procurar um crescimento continuo para as empresas, familias e

governo que envolvem ao territério em geral.

A articulacdo dos fatores como a sociedade, o ambiente, as institui¢cdes e a economia é 0
desafio que atualmente encaram os territérios para lograr que exista uma situacdo de
equilibrio entre estas variaveis. Para S. Costa et al. (2006), a gestdo otimizadora dos recursos
naturais que implica obrigatoriamente o desenvolvimento econémico e social é assumida

como um modelo de desenvolvimento sustentavel (ver Figura 6).
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Figura 6: Dimensdes da sustentabilidade (S. Costa et al., 2006).

Neste modelo de desenvolvimento é importante a formulacdo e aplicacdo de uma
estratégia onde todas a partes interessadas sejam envolvidas. A participagdo da comunidade é
chave para obter, analisar e difundir a informacdo, bem como a compreensdo da
sustentabilidade através de uma visdo focalizada na melhora continua do ambiente, a
economia e a sociedade. Conseguir discutir e analisar os diferentes cendrios cria uma
oportunidade para a identificacdo de pontos chave sobre os quais é importante refletir e
assumir uma postura estratégica tendo em conta as consequéncias e a procura de solucdes
ambientalmente corretas, socialmente justas e economicamente eficientes. Ter uma visdo
partilhada de desenvolvimento a longo prazo é fundamental, bem como conseguir quantificar
esta visdo onde posteriormente se contribua para o estabelecimento de metas do territorio para

o desenvolvimento sustentavel (S. Costa et al., 2006).

Os recursos e competéncias tém de ser ferramentas para o desenvolvimento sustentavel,
mas também instrumentos para resolver os problemas que se apresentam nos territorios. A
concentracdo da populacdo nas cidades torna-se um desafio para os territérios, pois o elevado
nimero de residentes eleva o numero de problemas, quer sociais, quer ambientais ou
economicos. As cidades devem estar focalizadas num planeamento estratégico que abarque

todas as dificuldades atuais e garanta um futuro sustentavel.

3.3 Cidades inteligentes

Ha trés elementos integradores para a construcdo de uma estratégia de cidades
inteligentes (no caso desta dissertacao, territorios em geral): a competitividade, a criatividade
e a inovacado (Figueiredo et al., 2012). As cidades inteligentes devem ser capazes de articular
os fatores econémicos para garantir uma coesdo social no territério, de modo a ser um

territorio eficiente e, a0 mesmo tempo, mais justo.
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Um grande reto para as regioes e cidades atualmente é a concorréncia entre elas pela
capacidade de potenciar vantagens competitivas e gerar qualidade de vida para os residentes.
As cidades e territdrios podem contribuir para a competitividade dos diferentes fatores
econoémicos na medida que garantam as infraestruturas necessarias e a qualidade no servicos
publicos. Assim, para além de gerar qualidade de vida conseguem criar valor acrescentado e

ser atrativas para os diferentes ptblicos, quer sejam turistas, residentes ou investidores.

O conhecimento tem um papel chave no desenvolvimento econémico pelo que garante a
criacdo de cenarios de inovacdo. A capacidade do territorio para investir em investigacao e
desenvolvimento através de centros especializados e universidades, e ao mesmo tempo
apostar no capital humano como recurso essencial neste processo, é visto como um grande

impulsionador da inovagao.

A estratégia para um territorio criativo deve estar baseada na sua cultura como fator
chave e de forte impacto no desenvolvimento e no seu posicionamento. Portanto, é
fundamental a consolidacdo da identidade do territorio por intermédio das atividades culturais
e criativas, para além de potenciar os fatores relacionados com a cultura para suportar a

regeneracao urbana (Figueiredo et al., 2012).

Existem seis carateristicas essenciais para avaliar uma cidade inteligente: economia
inteligente, pessoas inteligentes, governanca inteligente, mobilidade inteligente, entorno
inteligente, e, por fim, vida inteligente (Centre of Regional Science, 2007). Assim, pode ser
considerada inteligente uma cidade que atinja uma performance positiva nos diferentes,
“construida com base numa combinacdo “inteligente” de dotacdes (comunicacgao,
infraestrutura, desenvolvimento econdmico) e atividades de cidadaos conscientes e
independentes (participacdo e educagdo) que fazem uma gestdo racional dos seus recursos

naturais, através de um governo participativo” (Figueiredo et al., 2012, p. 190).

E claro que o fator tecnolégico tem um papel principal no desenvolvimento do conceito,
sem esquecer o contexto social e ambiental, claro. Assim, as tecnologias da informagdo e a
comunicagdo sdo um catalisador para tornar as cidades realmente em cidades inteligentes, mas
também num elemento essencial para a gestdo eficiente para o desenvolvimento social e
econémico dos territérios. E importante também envolver a toda a comunidade neste avance
tecnologico, e fazer um seguimento a este tipo de politicas para que se possam tomar decisoes

e planear, quer de forma estratégica quer operacional ou imediata.
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3.4 Cidades inclusivas

Num mundo globalizado o termo de inclusdo social ganha relevancia na medida que
ajuda a potenciar a procura do tdo anelado bem-estar social. A inclusdo tenta romper com a
fragmentacdo dos problemas que encara a sociedade hoje em dia em termos de desemprego,

inseguranca e discriminagao, entre outros, para ganhar coesao social de forma equilibrada.

Uma das alternativas para ultrapassar os problemas que, neste sentido, encara a sociedade
atual pode ser por intermédio da qualificacdo das pessoas. Uma boa educagdo permitiria aos
cidaddos ter uma postura participativa, autobnoma e empreendedora. Mas a inclusdao social
também tenta garantir seguridade no acesso as mesmas oportunidades para todos e, em geral,
que os territérios tenham politicas de equidade e de mediagdo para a comunidade (Figueiredo
et al., 2012).
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Figura 7: O paradigma do "direito a cidade" (UN-HABITAT, 2010, p. 57).

O Programa das Nacoes Unidas para os Assentamentos Humanos tem desenvolvido um
enquadramento mais abrangente que assinala o direito dos cidaddos a cidade (“right to the
city”). Um dos pilares do enquadramento esta relacionado com a igualdade e procura gerar

“inclusao” dentro das cidades, isto é, a criacdo do conceito de “cidade inclusiva” como
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elemento fundamental na tomada de decisdes e o planeamento de politicas (UN-HABITAT,

2010).

O paradigma do “direito a cidade” inclui sete dimensoes interligadas (ver Figura 7) que,
quando sdo reunidas numa politica coerente, devem resultar no desenvolvimento de uma
cidade inclusiva. Ha trés dimensdes externas, ou mais abstratas se se quer, nomeadamente a
qualidade de vida, a democracia e o crescimento e prosperidade. Estas estdo ligadas com trés
carateristicas mais internas e especificas que devem resultar na inclusdo social, inclusao
politica e inclusdao econémica, respetivamente. A cultura € o dltimo elemento e aparece como
fio condutor que envolve aos outros e permite a sua interacdo, resultando na consecucao da

inclusdo cultural.

4 Planeamento estratégico dos territorios

Estratégia é um conjunto de meios de acdo utilizados para atingir certos objetivos num
contexto concorrencial (Lindon et al., 2004). A estratégia esta acompanhada de uma visdo que
envolve decisdes tanto no curto como no longo prazo, e que conta com a participagao de todos
os agentes interessados. Esta visdo estuda o ambiente na situacdo atual e o impacto da
estratégia nele para definir objetivos e processos para atingir um estado ideal ao futuro através

de um planeamento estruturado.

Alguns governos suportam estratégias de desenvolvimento sustentavel com o objetivo de
promover e proteger os territorios. Neste sentido tém de se ter em conta todos os ambitos do
desenvolvimento sustentavel, como por exemplo a prosperidade econdémica, a igualdade
social, o ambiente saudavel, a cultura e a gestdo institucional («Carta de Leipzig sobre as

Cidades Europeias Sustentaveis», 2007).

Quanto aos territérios, o planeamento estratégico deve estar focalizado nos diferentes
aspetos acima referidos para identificar as fortalecas e fraquezas dos territorios analisando a
sua situacdo atual; definir objetivos especificos que promovam o desenvolvimento com uma
visdo a futuro do territorio; gerir as politicas do territorio de forma a controlar e programar as
diferentes atividades que contribuam de forma eficiente para o equilibrio e organizacao do
capital, quer publico quer privado; e, por fim, agrupar aos residentes de forma a criar
parcerias e relacionamentos substanciais para brindar qualidade e crescimento econémico,

social, cultural e melhorar o ambiente de cada territorio (Azevedo et al., 2011).
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Esta orientacdo procura o acondicionamento adequado dos respetivos territdrios, de
modo a sustentar a sua perspetiva de espacos de alto nivel para viver e onde a qualidade de
vida corresponde a um total beneficio para os seus residentes, baseados num planeamento
estratégico que materialize o estado desejavel dos territérios e fazendo de estes também
espacos de competitividade. O planeamento estratégico como um processo continuo com
objetivos claros, com uma adequada implementacdo onde se da igual valor ao fatores
economico, social e ambiental vai condicionar para que nos territérios exista o

desenvolvimento sustentavel.

Uma 6tima gestdo no sector economico vai promover a produtividade, o investimento na
inovacdo e tecnologia e o uso eficiente dos recursos e competéncias. E como resultado de esta
boa gestdo os territérios tornar-se-ao atraentes para novos investidores, residentes e turistas.
Um conjunto de estratégias com uma visdao ambiciosa, mas ao mesmo tempo realista, vai

garantir um territorio ideal.

A aplicacdo de um enfoque de gestdo empresarial estd diretamente relacionada com o
facto de levar a um territério a uma posicdo competitiva. Isto é, a gestdo, utilizacdo e
adaptacdo dos recursos e competéncias de um territério de forma eficiente permite-lhe ter uma

vantagem competitiva (Provencio, 1997).

A pertinéncia da cooperagao, negociacdo e participagdo das partes interessadas em todo o
processo, é fundamental especialmente quando existe uma partilha de conhecimento que gera

como resultado desenvolvimento sustentavel para o territorio.

A importancia do plano estratégico reside na integracdao das atividades mais importantes
numa analise detalhada que inclui a formulacdo, implementacdo, monitorizacdo e controlo
continuo de indicadores de desempenho; com uma visdo clara, objetivos bem definidos,
direcdo de politicas e acdes executaveis que condicionam para a formalizacao da estratégia
que sustenta o estado desejavel. Os planos estratégicos dos territorios devem procurar integrar
os interesses dos agentes envolvidos para garantir um territorio onde os residentes gostem de
viver, 0s empresarios queiram investir e os turistas visitar. Isto é, um lugar competitivo e
atraente num contexto globalizado. Para atingir niveis de qualidade de vida para os residentes
é fundamental apostar nas componentes social, ambiental, politica e econémica de uma forma
equilibrada e integrada ao nivel de estratégia de desenvolvimento e vantagem competitiva

(Azevedo et al., 2011).

Esta abertura ou internacionalizacdo do mundo sublinha o papel do conhecimento e a

inovacdo como fatores essenciais para criar vantagem competitiva. Por isso, é importante
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ressaltar a pertinéncia de apostar nestes dois elementos no plano estratégico de um territorio.
A estratégia para um territorio tem de ter a componente conhecimento e aprendizagem na sua
visdo de modo a gerar uma boa performance nas suas competéncias e recursos e ter a

capacidade de inovar (Komninos, 2006).

O conhecimento vai ser transmitido através do estabelecimento de redes e
relacionamentos de participacdo igualitarios entre todos os atores envolvidos dentro do
territorio. Esta partilha de conhecimento, criatividade e experiéncia vai fazer com que o

territorio evolua na inovacao de processos.

A resolucao de problemas e a capacidade de dar repostas adequadas fundamenta-se no
fator inovacdao. A aplicacio do conhecimento e da experiéncia sdo essenciais neste
procedimento. A implementacdo de este fator resulta uma peca chave para potenciar a

produtividade ndo sé a nivel econémico mas também no ambito social e ambiental.

A existéncia do fator inovagao ao nivel social e institucional deve gerar um impacto no
territorio inovador definido por quatro componentes: adequagdo de um panorama social (onde
a comunidade acredite e se senta em segurancga); presenca de redes de participagdo e
cooperacdo (aproveitamento dos recursos e competéncias); gestao pelas instituicdes publicas
(incentivando a criagdo de projetos para o territorio); valorizacdo do capital humano (Méndez,

2002).

Quando se realiza um estudo dos fatores externos e internos de um territério, se consegue
explicar melhor o seu desempenho para além de explicar quais sdo essas componentes
essenciais que influenciam no seu desenvolvimento (Kolb, 2006). A complementaridade nos
territorios permite-lhes explorar melhor as suas componentes com o intuito de desenvolver e

potencializar o fator inovacao.

Dentro do territério devem criar-se as ferramentas para condicionar o elemento da
inovagdo como estratégia de desenvolvimento. A componente a nivel de recursos humanos

qualificados resulta ser um elemento imperativo num cumprimento da estratégia.

Na medida que um territério queira gerar inovagdo, pode encarar algumas dificuldades.
No entanto, as limitacOes que se apresentem conseguem ser ultrapassadas pela sua capacidade
de estabelecer relacionamentos estratégicos. Portanto a criacdo de redes permite para os
territorios a existéncia de uma complementaridade em recursos insuficientes ou limitagdes ao

nivel de conhecimento e infraestrutura, entre outro aspetos (Martins, Domingos, Ribeiro, &
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Carvalho, 2008). Estas redes de aprendizagem coletivo e de recursos vao garantir um avance

para o desenvolvimento de uma estratégia baseada na inovacao.

Um territério que deseja ter uma perspetiva inovadora em todas as suas componentes,
para além de ser inovador no seu fator produtivo, deve apostar na organizacdo e gestao de
governo porque € a partir de este que se desenvolve o fator inovador. No momento que se gera
um relacionamento das diferentes entidades que compdem uma comunidade, o processo em

termos de andlise e tomada de decisGes serd menos complexo e ineficiente.

O estabelecimento de planos estratégicos com o intuito de potenciar e valorizar o
territério ao nivel das suas componentes politicas, ambientais, culturais e sociais faz com que
exista uma estratégia prévia que envolva a participacdao de cada componente e onde a resposta
a uma estratégia possa ser sustentada de forma equilibrada para todas as componentes. As
iniciativas dos diferentes atores envolvidos, a satisfacdo das necessidades dos residentes, uma
boa gestdo dos recursos naturais e o investimento no capital humano sdo indicadores para

sustentar uma estratégia de desenvolvimento.

No desenvolvimento e a criacao de emprego a partir dos recursos territoriais € necessario
identificar os recursos naturais ou culturais que existem e que aportam para o patriménio, bem
como a maneira em que os processos de valorizacdo e conservacdo tém explorado a suas
relacdes com o sistema produtivo e a sociedade. Nesta analise, a colaboragdo, a competéncia e
o conflito dos processos que envolvem aos principais atores locais sdo fatores que requerem
atencdo, porque o papel destes atores € importante para a inovagao e o desenvolvimento de

um territorio (Méndez, 2002).

Dentro do plano estratégico é importante identificar quais sdao os agentes envolvidos no
territério e o papel deles dentro de este. E importante analisar do territério: a sua estrutura,
particularidades, as suas motivacdes, as principais acdes e as competéncias; bem como
conhecer o processo de tomada de decisOes nas estratégias implementadas para atingir os

objetivos e a visdo do plano.

No que refere ao sector produtivo numa estratégia de relacionamento, é importante
concentrar os esforcos na capacidade de partilha de conhecimento e de experiéncia, isto
dentro dos diferentes sectores industriais. Como resultado desta estratégia se potencializa o

fator inovacgao, pois dos intercambios de conhecimento s6 se produzem ganhos neste aspeto.

A capacidade de se adaptar as mudangas, aprender com as experiéncias, desenvolver a

gestdo dentro do fator da investigacdo e ser inovadores, permite-lhe aos territérios ter uma
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melhor postura para encarar e responder as mudancgas constantes do mundo atual para além de
criar vantagem competitiva. Para se especializar nos processos de aprendizagem coletivo é
preciso que os diferentes atores dos sistemas territoriais de inovacdo determinem certas

relacdes de cooperacdo para reforgar a sua capacidade de acdao (Méndez, 2002).

Nos relacionamentos criam-se redes que envolvem os agentes principais dentro do
territorio. Estas redes estabelecidas conseguem suportar o desenvolvimento no sector
produtivo, melhorar a organizacdo e potencializar a criacao de projetos e planos estratégicos
entre outras coisas. As redes vao sustentar o sucesso de uma estratégia de integracao, a
cooperacgao dentro das redes sao fonte integradora do conhecimento. Desta forma, as redes de
cooperacdo ndo sao mais que meios para adquirir uma vantagem competitiva. Por isso, incluir
estas ferramentas no plano estratégico para os territérios é essencial e imperativo, pois levar
ao territorio a um campo de inovacdo é uma das exigéncias para os territorios sobreviverem

neste mundo globalizado e competitivo (Martins et al., 2008).

No desenvolvimento e implementacdo de um plano estratégico sdo essenciais mais dois
elementos: a cooperacdo e a confianca. Conseguir este relacionamento com transparéncia
dentro do processo torna-se por vezes numa barreira dificil de controlar para os atores
envolvidos (Church & Reid, 1996). O desafio para os territérios vai ser ultrapassar este
impasse. A partir de uma boa gestdo e um trabalho integrado os territérios vao garantir dar um
passo a frente. Num territorio onde ndo exista cooperagdo e confianca, onde ndo exista um
intercambio entre as redes, ndo existira um desenvolvimento e uma abertura para o campo da

inovacao.

O papel das entidades de governo é fundamental para o desenvolvimento de uma
estratégia. A gestdo que este possa desempenhar vai trazer ganhos ou perdas na
competitividade do territério. Quando a gestdao consegue ter uma organizacao estruturada, dar
valor ao territorio, integrar as redes de cooperacdo e atinge um equilibrio na sociedade, esta a

criar condi¢es adequadas para desenvolver uma estratégia.

Os territérios na atualidade devem apostar pelo fator conhecimento e inovagdo, no
aproveitamento dos seus recursos e competéncias, devem ter uma postura aberta ao mundo
exterior. Os relacionamentos que um territorio consiga desenvolver com o seu ambiente
externo vao-lhe representar ganhos na competitividade. As vantagens competitivas vao estar
sustentadas, e serdo o resultado, da cooperacao, as relagoes e os intercambios que se geram
com outros territérios. Assim, a complementaridade consegue dar respostas aos desafios do

mundo global (Martins et al., 2008).
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E pertinente ressaltar o valor do conhecimento e dos processos de aprendizagem como
eixo principal ou recurso fundamental dos territorios; a inovagdo como ferramenta estratégica
de resposta ao desafio que trouxe a globalizacdo; e o estabelecimento de redes como meio
mais eficiente para lograr integrar a estratégia. Desta forma, espera-se que estes elementos

sejam levados a acdo no plano estratégico do territorio (Méndez, 2002).

As estratégias devem representar uma visao unica de cada territorio, cada um tem a sua
propria identidade, por tanto esta visdo é independente e ndo pode ser copiada de um territério
para outro. Cada territorio estd composto por caracteristicas diferentes e particularidades
quanto aos seus recursos naturais, a sua localizacdo, a sua histéria, aos seus valores e
tradicOes, a sua gestdo de governo, e ao desempenho dos atores envolvidos, entre outros
elementos. Este tipo de elementos sdo fonte determinante para fazer uma distingdo entre cada

territorio e estabelecer os seus objetivos a nivel estratégico.

O planeamento estratégico de um territorio deve ser feito através de uma andlise da
situacdo atual bastante detalhada, que integre os fatores externos e internos que afetam ao
territorio em geral; e que permita avaliar as oportunidades e os desafios que encara o territorio

na a sua totalidade.

5 Roteiro estratégico para o marketing e

branding territorial

Segundo Azevedo (2011) para executar um diagnostico que permita avaliar o
desenvolvimento do marketing territorial num destino, pode ser utilizado um roteiro
estratégico de doze passos que conformam o plano do marketing e a estratégia de branding
aplicados a um territério determinado. O enquadramento foi aplicado por Costa (2013) como
modelo conceptual para analisar o papel dos agentes envolvidos na gestdo da marca-destino
da regido do Douro em Portugal. Na sua abordagem, o autor focaliza-se na andlise dos agentes

(stakeholders) e as suas atuagoes.

Por sua parte, o roteiro estratégico focaliza-se em dois aspetos, nomeadamente o
marketing e o branding, aplicados ao territério. Como referido acima, o modelo apresentado
por Azevedo (2011) consta de doze passos organizados ao longo de cinco niveis diferentes
(ver Figura 8). Os primeiros trés passos conformam o primeiro nivel (Nivel 0) que pode ser
descrito como uma fase de formulacdo ou de pré-implementacdo das estratégias de marketing

e branding. Os elementos incluidos dentro destes trés passos sao 0s seguintes:
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Figura 8: Passos no roteiro estratégico de marketing e branding territorial (Azevedo, 2011, p. 8).

* Passo 1 - Planeamento estratégico: Decisdo politica; Escala territorial; Orientacdo de

mercado; Governo participativo (governanga).

* Passo 2 - Branding como objetivo estratégico: Estratégia de marketing territorial;

Coesdo social e desenvolvimento ambientalmente sustentavel.
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* Passo 3 - Arquitetura e integracdo dos responsaveis pelo marketing territorial
(originalmente referido pelo autor como “City Marketing Organization” e mais
adiante neste trabalho definida como “Destination Marketing Organization™):

Arquitetura da organizacdo responsavel; Integracdao dos agentes envolvidos.

* O segundo nivel, relacionado com a implementacdo da estratégia de branding (Nivel

1), esta constituido pelos trés passos seguintes no roteiro:

* Passo 4 — Estratégia de branding: Investigacdo de mercado; Diagnostico e

posicionamento.

* Passo 5 — Identidade da estratégia de branding: Logo, slogan, metaforas, imagética;

Arquitetura de sub-marcas.

* Passo 6 — Plano de acdo: Turistas: promoc¢ao do destino; Empresas: desenvolvimento
econdmico/investimento/empreendedorismo; Residentes: qualidade de vida, dimensao

politica e social; Ndo-residentes: trabalhadores/estudantes; Abordagem integrada.

O terceiro nivel, relacionado com a implementacdao da estratégia de marketing e a

comunicacdo dos resultados (Nivel 2), inclui mais dois passos no roteiro:

* Passo 7 — Plano de marketing territorial: Marketing mix; orcamento.

* Passo 8 — Estratégia de comunicacao: Planeamento do media e mix de comunicacdo;

marketing relationship; estratégia de replicacao.

O quarto nivel, associado a implementacao de fatores adicionais e de relacionamento

com os recetores das estratégias (Nivel 3), estd constituido por trés passos adicionais:

* Passo 9 — Inovacdo: Produtos endogenos; Experiéncias tunicas.
* Passo 10 — Relag0es exteriores e networking: Cooperacao.

* Passo 11 — Sustentabilidade e comportamento ético: Coesao social e direitos; Codigos

de conduta ética.

Por fim, o dltimo nivel esta relacionado com a monitorizacdo dos resultados (Nivel 4) e

inclui um ultimo passo:

* Passo 12 — Sistema de monitorizacao: Relatorio anual; Balance Score Card.

Segundo Azevedo (2011), a utilizacdo do roteiro na definicdo de um plano de marketing
territorial é indispensavel para evitar alguns erros cometidos normalmente quando as decisdes

ndo sdo tomadas da forma integrada que este modelo propdoe. Nomeadamente, a falta de
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orientacao de mercado nos planos, a criacdao de estratégias de curto prazo (habitualmente por
periodos eleitorais), o desenvolvimento de “planos de publicidade” que ndo necessariamente
albergam todas as vantagens de uma abordagem desde a perspetiva do marketing, a criacao de
estratégias focadas exclusivamente no turismo e, por fim, a inexisténcia de entidades que

liderem e sejam responsaveis pelos resultados do processo.

Assim, este modelo conceptual converte-se também numa ferramenta que serve para
auditar, de maneira preliminar, o estado de implementacdo de uma estratégia de marketing
territorial que esteja baseada em principios éticos e de sustentabilidade. E nesse sentido, que
este enquadramento contribui ao desenvolvimento de esta dissertacdo, como ferramenta de

diagndstico para o caso que se esta a estudar, a Euro-regido Galiza-Norte de Portugal.

6 Cooperacao nos territorios

Segundo Martins et al. (2008, p. 7), a cooperagao entre os territorios pode “ser de ambito
sub-regional, regional, nacional ou internacional, e envolver dominios mais amplos, ou mais
restritos. A cooperacgdo entre atores visa fundamentalmente propiciar economias de rede que
compensem as economias de escala e de variedade que cada cooperante ndo consegue,

isoladamente, dispor”.

No contexto especifico da cooperagdo transfronteirica na Europa, cabe mencionar que
normalmente esta tem sido impulsada pelo desejo de materializar no dia a dia dos cidadaos as
politicas de constru¢do de uma Europa verdadeiramente unida. Neste sentido, a cooperagao
em territorios de fronteira traduz a realidade as fronteiras como espaco de encontro e
convivéncia (Otocan, 2010). No mesmo ambito, acrescenta Cunha (2010, p. 79) “a
cooperacdo entre territorios tem sido uma das mais valias da ex-comunidade econémica
europeia e da atual Unido Europeia (UE), permitindo criar condi¢Oes para que agentes
econdmicos e sociais de territorios de paises diferentes, especialmente vizinhos, aprofundem o
conhecimento mutuo, esbatam as divergéncias que os separam, potenciem o0s interesses
comuns e encontrem assim caminhos e formulas que permitam acelerar o seu

desenvolvimento”.

Num sentido mais estrito, a Convencdo Europeia sobre Cooperacdo Transfronteirica entre
Comunidades Territoriais ou Autoridades define formalmente a cooperacdo territorial em
regioes transfronteiras como “qualquer acdo concertada projetadas para fortalecer e promover
as relacOes de vizinhanca entre comunidades territoriais ou autoridades dentro da jurisdicdo

de dois ou mais Partes Contratuais e a conclusdao de qualquer acordo e arranjo necessario para
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este proposito” (Council of Europe, 1980 (traducao livre)). Nesta definicdo formal, entende-se
que as “Partes Contratuais” sdo as entidades que representam politica ou administrativamente

aos territorios geograficos em questao.

A continuacdo sdo apresentados trés casos que exemplificam a cooperacdo entre os
territorios. Foram escolhidos pela sua relevancia dentro do contexto da Euro-regido Galiza-
Norte de Portugal (nos dois primeiros casos) ou por constituir um caso de cooperacdo
transfronteirica por fora da Euro-regido (no caso da Euro-cidade Basca). Embora ndo
representam uma lista extensiva, estes exemplos mostram algumas caracteristicas

interessantes que aportam para a analise global do trabalho.

6.1 Exemplos de cooperacao territorial

6.1.1 Cooperacao em Portugal: Quadrilatero

O Quadrilatero é um projeto de rede que agrupa os municipios de Braga, Guimaraes,
Barcelos e Famalicao no Norte de Portugal. Nasce com o objetivo de promover as praticas e
competéncias que garantem a rede urbana através de atuacOes a nivel de politicas para os
diferentes municipios criando estruturas de cooperacdo. Esta rede trabalha junto com a
AlMinho - Associacdo Empresarial e o CITEVE - Centro Tecnolégico das Industrias Téxtil e

do Vestuario e a Universidade do Minho.

O Quadrilatero compreende sete aspetos nos que centra o seu trabalho como objetivos
nos que pretende suportar e potenciar a sua atuacdo para o desenvolvimento da rede. O
primeiro é o da mobilidade, cujo propodsito é a gestdo de um sistema de transporte integrado
para os quatro municipios com o intuito de melhorar as condi¢des de mobilidade e da rede de
transportes no quadrilatero. O segundo, na parte empresarial, pretende dinamizar o tecido
empresarial baseado no conhecimento, impulsar para a atividade empresarial coletiva de
forma eficiente na rede, e desenvolver o marketing, tanto territorial quanto ao interior das

empresas, com o intuito de atrair o investimento e a internacionalizacao.

O terceiro envolve o fator criativo; o Quadrilatero tenciona estimular a inovacao e a
criatividade através da aposta na fixacdo de pessoas especialista na area. O quarto esta
relacionado com a cultura e tem como objetivo criar um espago para que exista uma dinamica
da atividade cultural através de instituicdes ou organismos necessarios para garantir esta acao

e brindar a acessibilidade da comunidade a esta classe de eventos e equipamentos.
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O quinto ponto tenciona o desenvolvimento urbano, com o intuito de potenciar a
competitividade e a inovacdo, e impulsar a internacionalizacdo da rede, por intermédio de
estratégias que compreendem desde a promoc¢do e protecao do patrimonio, a atracdo de
potencias residentes e a fixacdo dos atuais. O sexto ponto trabalha o fator digital com o
objetivo de integrar a ligacao dos municipios da rede multi-urbana através de uma malha de

fibra 6tica para garantir uma comunicacdo mais agil entre as diferentes entidades ptiblicas.

Por fim, a propria rede aparece como ultimo elemento que basicamente representa a
propria esséncia de este projeto que visa a criacdo de eventos de projecdo internacional nestas
cidades, bem como estimular o crescimento das estruturas de cooperacdo entre os municipios

e promover o marketing urbano (Quadrilatero, sem data).

6.1.2 Cooperacao transfronteirica: Euro-cidade Chaves-Verin

A Euro-cidade Chaves-Verin apresenta-se como clara evidéncia da cooperacdo dos
territorios transfronteiricos, e um exemplo de como a cooperacdo pode brindar resultados
positivos. Esta entidade tem uma agenda estratégica com acOes que aportam para O
desenvolvimento de setores como o da saude, transporte, turismo e também no ambiente

sustentavel.

A Euro-cidade esta localizada dentro da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal, Verin na
Galiza e Chaves no Norte de Portugal. A Euro-cidade tem como objetivo principal a
articulagdo dos recursos para uma gestdao conjunta de servicos de equipamentos para os dois
municipios. Desta forma, a proximidade geografica torna-se numa oportunidade de
desenvolvimento s6cio-econémico que, ndo obstante a fronteira, estimula a convivéncia entre

estas comunidades (Eurocidade Chaves-Verin, sem data-a).

A Euro-cidade identifica-se como “Eurocidade da Agua” para destacar especialmente o
seu potencial relativamente a aguas termais. Neste sentido esta a desenvolver um projeto com
as atividades necessarias para se posicionar no turismo termal ao nivel da peninsula Ibérica.
No entanto, a entidade vai para além desta identidade e também visa cooperar para a
prestacdo dos servicos de satide e de transporte publico de forma transfronteirica. Este modelo
de cooperacgao esta baseado em politicas comuns de ambos lados da fronteira com o intuito de

melhorar a qualidade de vida da sua comunidade (Artur Costa et al., 2008).

A cooperagdo se converte no meio para atingir esta estratégia territorial baseada na
complementaridade. As razdes para conformar a Euro-cidade estiveram fundamentadas no

facto desta ser vista como uma ferramenta que permitia potenciar a gestdo e valorizacao do
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territério, para além de criar melhores condicGes para atrair e fixar a populacao, dinamizar o
mercado de trabalho e garantir o investimento. Os objetivos que acompanham esta estratégia
sao por exemplo incrementar a coesdo social, apostar no capital humano, valorizar o
patrimonio natural e cultural, dinamizar o tecido empresarial, explorar o setor do turismo
termal, promover a logistica, procurar complementaridade nos equipamentos e apostar na

promocao dos produtos endogenos (Eurocidade Chaves-Verin, sem data-c).

Para além disto, existe uma rede cooperacdao chamada EURES, que trabalha na Euro-
regido através da cooperacao entre a Comissao Europeia e os servicos publicos de emprego de
cada um dos Estados membros e outras organizacdes. A EURES Transfronteirica Galiza-
Norte de Portugal trabalha com o intuito de brindar informacédo relacionada a mobilidade
fronteirica de trabalhadores e empresarios em toda a Euro-regido Galiza-Norte de Portugal.
Também facilita o acesso as informagoes sobre ofertas e pedido de emprego, informacdo de
carater legislativo em questdes fiscais e laborais, e informacdes sobre as condi¢cdes de vida e

de trabalho (Eurocidade Chaves-Verin, sem data-b).

A Euro-cidade Chaves-Verin tem uma agenda estratégica para o desenvolvimento do
processo de cooperacdo transfronteirica. O trabalho é realizado conjuntamente pelos dois
municipios que cooperam e inclui o envolvimento de peritos de cada um dos municipios e

organizacOes econdmicas e sociais.

A Euro-cidade estabeleceu trés eixos estratégicos fundamentais: O primeiro é construir a
eurocidadania, que trabalha na promocgao de atividades e servigos conjuntos com a criacao de
uma zona franca social, que é basicamente um espaco articulado conjunto para melhorar a
qualidade de vida da comunidade. O segundo, um territorio sustentavel que se dedica a
potenciar e a preservar o patrimoénio cultural e natural; um territério com uma gestdao da
qualidade da agua e um planeamento conjunto a nivel de meio ambiente e de transporte
publico. O terceiro, a dinamizacdo do tecido econémico explorando vantagens competitivas,
como por exemplo no setor do turismo termal, impulsando praticas comerciais e de prestacao
de servigos, aproveitando a localizacdo de centralidade geografica para o desenvolvimento de
uma plataforma logistica, e potenciando o empreendedorismo e a inovacdo com iniciativa de

valorar os recursos endogenos (Artur Costa et al., 2008).

6.1.3 Cooperacao transfronteirica: Euro-cidade Basca

A Euro-cidade Basca (Baiona — San Sebastian) esta localizada nos Pirenéus na fronteira
franco-espanhola e agrupa uma populacdo de 600 000 habitantes. E um projeto desenvolvido

para dinamizar as atuacdes de cooperacdo e conseguir articular o conjunto urbano de forma
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integrada, realizando uma labor conjunta para potenciar os diferentes organismos de caracter
politico, econémico e social com o intuito de posicionar a Euro-cidade num contexto de

competitividade global.

No ano de 1993 foi realizado um acordo com o fim de promover a cooperagao entre as
instituicdes de ambos lados da fronteira. A Euro-cidade estd conformada por dois atores com
estruturas econdmicas, culturais e linguisticas diferentes, entre outros fatores. Este projeto
como processo de integracao entre regides resulta ser fundamental para atingir o objetivo da
Unido Europeia de construir uma Europa baseada na interacdao dos espacos fronteiricos

(Eurociudad Vasca, sem data).

A Euro-cidade Basca esta organizada a partir de trés eixos estratégicos: uma plataforma
Atlantica de inter-mobilidade, comunicagdo e informacdo, para melhorar a acessibilidade e ao
mesmo tempo contribuir as politicas europeias Euro-corredores de intermodalidade; uma
metropole policéntrica em rede para valorizar as potencialidades e as caracteristicas
economicas, ambientais e sociais proprias de cada cidade; e, por fim, uma protecdo e valorizar

o patrimonio natural para o qual a fronteira é inexistente (Artur Costa et al., 2008, pp. 25-26).

Como em outros exemplos, esta Euro-cidade também visa articular um espaco
transfronteirico de cooperagdo e criar conexdes e complementaridades em diferentes areas,
como por exemplo nos servicos, o turismo, o meio ambiente, os transportes, a cultura, os
equipamentos, a inovacdo, o ordenamento do territério e a bondade de viver sem fronteiras e

criar uma identidade comum.

7 A marca e o posicionamento dos territorios

Os lugares (ou territérios) podem ser vistos como marcas, nas que as pessoas procuram
qualidade e atributos especificos. Para garantir tais atributos é fundamental que os lideres
locais conhecam em detalhe a marca do seu destino, e que tenham uma ideia clara de como
querem ser vistos pelos diferentes publicos, de modo a ser atrativos para estes (Elizagarate,
2003). Isto é, o territério deve assumir um determinado posicionamento por intermédio da sua

marca destino.

O posicionamento no contexto do marketing € um conceito que descreve o lugar que
ocupa um produto ou servico (neste caso o destino ou o territério) na mente dos consumidores

em relagdo a concorréncia, num mercado especifico (Lindon et al., 2004).
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Um destino pode ser percebido como um produto na medida em que se converte num
fator de atratividade para os residentes, investidores e turistas, ou seja para os diferentes
publicos-alvo. O posicionamento da marca faz parte da decisdo estratégica, onde tem de se
integrar o conjunto de elementos esséncias do marketing para a atracdo do territério como

destino (Elizagarate, 2003).

O marketing estratégico permite que um lugar se promova no mercado, principalmente
no mercado do turismo, pois os lugares sao consumidos pelos diferentes publicos de distintas
formas (Kotler & Gertner, 2002). Oferecer um destino diferenciado e de valor acrescentado
ndo é importante s6 para que os visitantes tenham a oportunidade de viver uma experiéncia
Unica; mas também para que esses visitantes levem a mensagem a outros e assim criar um

reconhecimento da marca destino no mercado.

Para isto é preciso definir objetivos e estratégias claras, e realizar um seguimento que
permita avaliar o processo para fazer as respetivas melhoras ou modificacdes sem perder de
vista a meta onde se quer chegar; para além de motivacdo e profissionalismo para cumprir
esses objetivos propostos, embora com flexibilidade para ajustar o que seja necessario dentro
do processo. Da mesma forma, é importante que os lideres locais promovam agdes integradas

para melhorar ndo s6 a percecao dos territorios, mas também a sua performance (Clark, 2006).

Existe a tendéncia de confundir o conceito de branding com o de posicionamento, o
primeiro refere-se a imagem projetada pela cidade e o segundo é como o consumidor
diferencia o produto dos que sdo similares. No sentido de desenvolver uma estratégia de
posicionamento é importante realizar uma comunicacao de uma mensagem que responda as

perguntas do consumidor respeito a como a cidade € tnica.

Tabela 1: Possiveis estratégias de posicionamento de cidades (Kolb, 2006, p. 229).

Estratégia de Posicionamento Mensagem promocional

Disponibilidade de um produto Unico bandeira, como

Caracteristicas do produto por exemplo jardins, obras arquiteténicas, arte publica,
edificios histdricos.

Servigo do Turismo Alta qualidade nos servigos do turismo.

Beneficio Disponibilidade de oferecer um benéfico tnico como
por exemplo relaxagdo ou romance.

Uso Os eventos especiais como por exemplo casamentos,

festas e festivais.

Por exemplo, uma cidade pode posicionar-se através das suas caracteristicas do produto,
servicos, beneficios ou uso (ver Tabela 1). Primeiro a cidade consegue posicionar-se se tem
umas caracteristicas especificas do produto que o tornam exclusivo (v.g. quando a cidade tem

um jardim botanico, edificios histéricos, arte ptiblica ou uma arquitetura que sdo tnicos). Se
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as cidades ndo sdo suficientemente afortunadas para ter um produto bandeira que seja tinico e
exclusivo, podem ainda ser reconhecidas pela exceléncia nos servicos de turismo. Desta
forma, o seu marketeer de turismo poderia posicionar os servigos turisticos da cidade,

incluindo hotéis e restaurantes, pela sua elevada qualidade (Kolb, 2006, p. 228).

Segundo Kolb (2006), o produto turismo, ou a atracdo de visitantes a uma cidade, é uma
experiéncia cujo resultado é o consumo de um bem, servicos e ideias. Porém, a maioria dos
produtos consistem, por norma, servicos; desta forma, o desafio esta no facto dos servigos ser
intangiveis, pereciveis, heterogéneos e insepardveis. A intangibilidade faz com que a
promocdo do servico seja mais dificil pelo facto de ndao poder vé-lo, tocd-lo e senti-lo. A
perecibilidade apresenta um desafio financeiro porque a oferta do produto deve ser
combinado com a demanda turistica para evitar a perda do rendimento. Quanto a
heterogeneidade, é dificil manter uma qualidade ao longo do tempo quando os servigos sao
produzidos individualmente. A inseparabilidade se refere ao facto do consumo e a producao
acontecer ambos no mesmo momento; portanto, a qualidade é fortemente afetada pela atitude

e a formacdo do empregado na area dos servigos.

Por outro lado, o branding é o uso de palavras e simbolos para representar a imagem de
um produto e os beneficios que sdo oferecidos aos consumidores. Desenvolver a marca
precisa de tempo, esforco e criatividade, mas o branding oferece aos consumidores certas
vantagens, incluindo a minimizacdo do risco de comprar um novo produto brindando ao
consumidor informacao agil sobre a imagem e os beneficios da cidade. O branding também
pode incentivar para repetir a visita e potenciar a fidelidade a marca lembrando aos antigos

visitantes todo o que a cidade tem para oferecer (Kolb, 2006, pp. 229-230).

As marcas sucedidas comunicam os beneficios reais, sdo facilmente compreensiveis, sao
memoraveis, e sao planeadas de modo que possam ser usadas em varias formas de
comunicagdo promocional. O posicionamento diferencia a cidade das suas competidoras na
mente dos visitantes, a estratégia de posicionamento deve entdo estar focalizada nas

caracteristicas, servicos, beneficios e usos do territério.

O desenvolvimento da marca é empreendido depois que os marketeers de turismo
identificam um segmento de mercado-alvo, selecionando um produto bandeira que poderia ser
um atrativo turistico e desenvolvendo uma mensagem de marketing. Neste sentido, Kolb
(2006) propdoe o uso de uma “folha de trabalho” (Tabela 2) que permite fazer um
brainstorming para desenvolver uma marca-destino. Para tal, os marketeers devem preencher

as suas ideias relacionadas com as atividades sugeridas pela autora.
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Tabela 2: "Branding worksheet" para as cidades (Kolb, 2006, p. 231).

Atividades Ideias
Selecdo do segmento de mercado-alvo

Escolha do produto principal (bandeira)

Escolha do beneficio principal

Mensagem a comunicar

Mensagem em forma de slogan

Imagem para usar com o slogan

O branding consiste no desenvolvimento da identidade de um produto ou servico de
forma tnica e diferenciada, usualmente através de uma ou varias marcas. Estas marcas sdo
identificadas pelos consumidores de tal forma que, na mente do consumidor, existe um
sentimento formado em relacdo ao produto ou servigo (Davis, 2002). Os gestores de marca
vao ter de garantir que a percecdo dos diferentes publicos face a marca seja positiva através de
diferentes estratégias de marketing, seguidamente a comunicacdo da identidade da marca de

forma eficiente e efetiva é fundamental (Aaker & Joachimsthaler, 2002).

O marketing torna-se importante no sentido de fazer com que os valores da marca sejam
transmitidos, bem como na criacio de uma marca diferenciada. E importante também
trabalhar para além de uma marca diferenciada numa marca onde o consumidor tenha a
capacidade de experimentar. Desta forma existe maior possibilidade de atrair aos
consumidores e que a marca fique na mente deles, por conseguinte que se converta numa

marca de sucesso.

A comunicacao é importante na medida que influencia na formacdo da imagem da marca,
e é de esperar-se que seja uma imagem adequada ao valor da marca, que construa

relacionamentos fortes, de modo a garantir o reconhecimento da marca.

Para Anholt (2008), o place branding é definido como um conjunto de estratégias, uma
plataforma para o desenvolvimento econdémico dos lugares, que envolve atividades para
potenciar o turismo, o investimento, as exportacoes, a cultura e o patrimonio. Para o branding
dos lugares é importante entender o territério como um produto ou servico, onde os diferentes

“consumidores” desse lugar se sentam identificados e o valorem.

Os territorios podem ser promovidos por intermédio de seus recursos tangiveis e os seus
valores (recursos intangiveis ou imateriais) relativamente a cultura e a histéria. O branding
deve trabalhar na construcao de uma marca destino que valorize esses recursos, bem como na

gestao favoravel da imagem do lugar. Assim, o territério pode oferecer-se como um destino
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diferente, que lhe permita ao visitante experimentar uma sensacdo marcante dando-lhe um

valor adicional, e por tanto fazer da gestdao da marca um sucesso.

O ndmero de destinos que tem adotado o conceito da constru¢ao da marca-destino é cada
vez maior, sendo Australia, Brasil, Colombia e Espanha alguns exemplos da aplicagdo desta
estratégia. A Espanha constantemente tem implementado campanhas promocionais, como o
caso do “smile you are in Spain”, com o intuito de manter viva a imagem da marca concebida
originalmente por Joan Mir6. A Colémbia, com o objetivo de mudar a sua imagem em 2004,
levou a cabo a campanha “Colombia is passion” conseguindo duplicar o volumem dos turistas
estrangeiros em 2006. De maneira semelhante, o conceito de construcao de marca-destino
também tem sido estendido as regides. Por exemplo, em 2009 na Espanha catorze das
dezassete regidoes (comunidades auténomas) tinham a sua prépria marca destino (Juan Garcia,

Gomez, & Molina, 2012, p. 646).

7.1 Identidade

A identidade da marca destino vai permitir a diferenciagdo do territério num mundo
globalizado. Esta identidade agrupa elementos sociais, culturais e historicos de modo a
representar os valores e aspetos tnicos do que é verdadeiramente cada destino. A gestdo da
marca destino é essencial para a competitividade territorial, através das estratégias
implementadas por cada destino que identifiquem e comuniquem os atributos e valores

importantes (Gaio & Gouveia, 2007).

A identidade do destino pode ser transmitida aos diferentes publicos de forma estratégica
no sentido de comunicar aquilo que desejamos que o destino seja, isto é, uma imagem atrativa

e positiva do destino que lhe permita projetar-se num mercado global.

A identidade é construida pelos diferentes fatores sociais, politicos, culturais e histéricos
da comunidade do destino através do tempo, mas continuamente sao incorporados novos
elementos. Por isso, é fundamental que estd identidade seja trabalhada de forma a ser
diferenciadora. Analisar os aspetos histéricos e sociais é importante para compreender o
destino em conjunto, aspetos como a qualidade de vida e as relacGes entre a comunidade sao

caracteristicas chave do destino e a partir destes é possivel fazer transformacoes.

A identidade da marca ou brand identity reflete a maneira como a organizacdo (empresa,
ONG, territério, etc.) deseja que os consumidores percebam a marca. Segundo Kapferer
(1992) a identidade de uma marca constréi-se a partir da interligacao de seis dimensdes: o

fisico (entendido como o porte ou a estrutura corporal, o physique em inglés), a personalidade,
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a cultura, a relacdo, a reflexdo, e a auto-imagem (ver Figura 9). Quando as seis dimensdes sao
agrupadas num todo coerente, a organizacao tera atingido uma identidade de marca que é ao

mesmo tempo concisa, clara e atrativa (EURIB, 2009).

A estrutura corporal reflete as caracteristicas fisicas da marca e que as pessoas recordam
facilmente. A personalidade constitui o carater da marca que, como se fosse uma pessoa, deve
ter o seu proprio jeito. A cultura representa o sistema de valores associado a marca que
determinam os principios pelos quais é feita a comunicacdao da marca. A relacdo estabelece o
tipo de ligacdo entre pessoas que a marca simboliza. A reflexdo consiste no estereotipo de
consumidor que a marca representa, mas nao é necessariamente o publico-alvo do produto ou
servico. Por fim, a auto-imagem reflete o “espelho” que a marca prové aos consumidores.
Este ultimo aspeto é importante para definir a imagem da marca, como é discutido a

continuacao.

Constructed source
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Figura 9: Modelo conceptual de Kapferer conhecido como "the brand-identity prism" (EURIB, 2009).

7.2 Imagem do territorio

A identidade é um conceito emissor, visto que reflete a maneira como os territérios
desejam que os consumidores vejam a marca destino. Nesse sentido, a identidade resulta das
interagOes sociais, economicas, tecnolégicas e os aspetos politicos das pessoas no espago. Por
outro lado, a imagem é um conceito recetor pelo que reflete a maneira como a marca destino é
percebida pelos diferentes publicos-alvo (os consumidores) (Gaio & Gouveia, 2007).
Relativamente aos lugares geograficos, a identidade tem como missdao transmitir uma
mensagem clara e objetiva para um publico-alvo de pessoas, e tem de ser trabalhada pelos
responsaveis do branding do destino de maneira que os consumidores construam uma

imagem coerente com a identidade.
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A imagem de um destino é uma representacdo na mente dos diferentes ptiblicos; é uma
integracdo das suas identidades, que agrupam uma série de fatores que fazem com que o
destino seja diferente de outro. A imagem tem um papel importante no momento de definir a
atracao do destino a nivel internacional para potenciar o investimento. Neste sentido, interessa
perceber como o destino é visto desde a perspetiva dos diferentes ptiblicos para confrontar

que efetivamente é positiva ou pelo menos direciona-la para que se transforme.

Como um processo importante na criacdo da imagem de um destino, a identidade
envolve diferentes elementos segundo a sua realidade. Desta forma os territérios devem
investir nos elementos mais representativos e atrativos para se diferenciarem dos outros. E
importante partir da ideia de que toda identidade nos destinos é construida e tem a
necessidade de explorar uma imagem que lhe permita ser diferente dos outros lugares

(Castells, 1999).

Com o intuito de criar valor para um destino através da sua imagem, para além dos
elementos que definem a sua identidade e que ja foram mencionados, é preciso ter em conta: a
infraestrutura e servicos complementares quer para particulares quer para organizagoes, o
desenvolvimento das atividades culturais e financeiras, a atragdo de investimentos e pessoas, e

a participacao ativa dos residentes, lideres e entidades (Rainisto, 2003).

Adicionalmente, na procura de valor acrescentado na estratégia de branding de um
destino, é necessario incluir todas as dimensdoes do conceito de marca-destino: o
reconhecimento (destination brand awareness), a imagem (destination brand image), a
qualidade (destination brand quality), o valor (destination brand value) e a fidelidade
(destination brand loyalty). Contudo, Boo et al. (2009) assinalam a experiéncia da marca-
destino (destination brand experience) como um outro conceito que pode diferenciar as
estratégias de branding aplicadas aos territorios, comparadas com as aplicadas nos produtos
de retalho. De qualquer maneira, os autores advertem também o facto de uma boa experiéncia
no destino ndo necessariamente influenciar a fidelidade ao destino. Nesse sentido, Qu et al.
(2011) sublinham a importancia de, num mercado de turismo competitivo, estabelecer uma
imagem de marca-destino forte e positiva para incrementar os visitantes recorrentes e atrair

Novos turistas.

Desta forma, as organizacOes dedicadas ao marketing territorial de uma localidade em
particular (uma regido, por exemplo), devem trabalhar em trés aspetos chaves do valor da
marca-destino: a fidelidade, a qualidade percebida e o “passa-palavra” (Juan Garcia et al.,

2012). Uma maneira de motivar a fidelidade pelo destino é baixar os precos ou oferecimento

47



Maria Catalina Rodriguez Gutierrez Marketing Territorial para o desenvolvimento sustentavel
da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal

de vouchers de desconto para os viajantes frequentes. Isto com a colaboracdo dos hotéis,
restaurantes, agentes turisticos etc., com o intuito de promover diferentes opg¢oes turisticas e

garantir uma maior entrada de receitas ao destino bem como a fidelidade.

As acgdes de qualidade percebida devem ser orientadas de forma a criar uma ligacdo da
marca-destino com um selo de qualidade no turismo. Os empresarios, gestores, trabalhadores
no turismo e a comunidade local desempenham um papel fundamental na qualidade percebida
pelos visitantes e em garantir o selo de qualidade. Por fim, o “passa-palavra” é importante no
sentido em que, se um visitante gostou da experiéncia do destino e cada um do seus pontos
turisticos, vai recomendar a amigos e familiares contribuindo a criacio de uma imagem

positiva da marca-destino.

Em resumo, a nocdo de que o marketing territorial é um elemento que apenas
potencializa a promogdo de um lugar, tem ficado no passado. Os territérios apresentam uma
tendéncia cada vez mais forte para desenvolver caracteristicas relevantes e especificas num
processo para se distinguirem identificando fatores de diferenciacdo que garantam uma

elevada competitividade, ndo s6 a nivel local mas também ao nivel global (Cidrais, 1998).

A criacdo de valor para um territério é o desafio atual para os stakeholders envolvidos na
sua promogao em todos os ambitos. Esta passa a ser uma atividade primordial dentro do
planeamento estratégico, bem como no dia a dia da gestdo do governo dos territérios e a sua
comunidade. A identificacdo das competéncias e capacidades deve concentrar os esfor¢os dos
agentes territoriais na procura da competitividade. Nestes processos, a procura da

sustentabilidade (ambiental, social e econdmica) deve ser tida sempre em conta.
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Parte Il — Euro-regiao Galiza-Norte de Portugal
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8 As Euro-regioes

O conceito de “Euro-regido” refere-se principalmente a uma estrutura de cooperagao
entre dois ou mais territorios proximos localizados em dois ou mais paises fronteiricos no
continente Europeu. Estas regides representam um tipo especifico de regido transfronteirica.
Uma Euro-regido geralmente ndo faz parte de uma instituicdo legislativa ou governamental,
nem tem poder politico direto, mas as regides tentam integrar-se e cooperar através de
diferentes formas (Otocan, 2010). Normalmente as regides estdo organizadas para promover

os interesses comuns em toda a fronteira e cooperar para o desenvolvimento sustentavel.

A Associacao de Regides Fronteiricas Europeias define os seguintes critérios para a

identificacdo das Euro-regioes (Parlamento Europeu, 2005):

* Uma associacdo de autoridades locais e regionais de ambos os lados de uma dada

fronteira entre estados, que por vezes integra uma assembleia parlamentar;

* Uma associagﬁo transfronteiras com um secretariado permanente e uma estrutura

técnica e administrativa, com recursos proprios;

* De direito privado, baseada em associacdes sem fins lucrativos ou fundacdes de ambos

os lados da fronteira, nos termos do respetivo direito nacional em vigor;

* De direito publico, baseada em acordos entre estados que disciplinem, entre outras

matérias, a participacdao das pessoas coletivas territoriais.

E importante sublinhar que as Euro-regides tém surgido por iniciativa prépria das
entidades locais e as regides fronteiricas, inclusivamente de paises ndo membros da Unido
Europeia. Por esta razdo, “o estatuto juridico das euro-regioes é variavel. Podem corresponder
a uma comunidade de interesses desprovida de personalidade juridica, a um Agrupamento
Europeu de Interesse Econémico, a uma associacao sem fins lucrativos, a uma “comunidade
de trabalho” sem personalidade juridica ou a um organismo publico.” (Parlamento Europeu,

2005).

As Euro-regides, pelas suas caracteristicas como zonas transfronteiricas, desenvolvem
diferentes funcdes que sdo relevantes para os diversos stakeholders. Segundo o Parlamento
Europeu (2005), independentemente da natureza juridica das Euro-regides, estas servem como
« . ~ .  1as TR . .

ponto de informacdo e de servico para os cidaddos, as institui¢cdes e as autoridades locais e

regionais; ponto de convergéncia dos valores, objetivos e estratégias comuns; gerador de
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solucbes para os problemas transfronteiricos; porta-voz para todas as questdes

transfronteiricas”.

Este tipo de fungdes, que vao para além das atividades normalmente seguidas pelos
paises de forma independente e nas que converge o sentir das regides envolvidas, tém
influenciado, de certa maneira, no surgimento de varias Euro-regides, algumas tdo antigas
como a EUREGIO (entre Alemanha e Holanda), fundada em 1958, ou tdo recentes como a
Euro-regido Donbas (entre Ucrania e Russia), estabelecida em 2010, ou mesmo a Euro-regido

Galiza-Norte de Portugal que foi instituida oficialmente s6 em 2008.

Embora é dificil contabilizar, devido a existéncia de diversos modalidades para o
agrupamento transfronteirico, pode afirmar-se que na atualidade existem 75 Euro-regides
propriamente ditas. Por outro lado, o Comité das Regidoes da UE reconhece até agora 32
organizacdes formalmente constituidas como Agrupamentos Europeus de Cooperagao
Territorial (EGTC pela sua abreviatura em inglés), incluindo a Euro-regido Galiza-Norte de
Portugal (Pucher, Gaspari, & Radzyner, 2013), e mais 17 estdo em processo de constituicao.
Porém, nem todas podem ser consideradas Euro-regides porque o seu contexto de trabalho é

muito mais restringido.

8.1 A Euro-regiao Galiza-Norte de Portugal

O Norte de Portugal e a Galiza tém uma histéria comum bastante antiga que se remonta
ao século V com o surgimento do Reino de Galiza. De facto, as duas regidoes formaram parte
do Reino até a Batalha de Sdo Mamede em 1128 quando Dom Afonso Henriques conseguiu a
vitéria que viria a resultar mais tarde na independéncia de Portugal. Assim, no final do século
XII o Reino de Galiza ja tinha sido dividido em quatro reinos diferentes: Galiza, Ledo, Castela
e Portugal. Finalmente, em 1833 o Reino de Galiza seria dividido em quatro provincias

integradas no atual Reino de Espanha.

A historia politica significou a separacdo administrativa das duas beiras do rio Minho,
porém nao afetou “o tecido social e cultural que vinculava as duas partes” (Barros, 2007).
Assim, a fronteira geografica ndo chegou a transcender a esfera social e mental dos habitantes
nem acabou com os séculos de convivéncia das gentes entre o rio Douro e o mar Cantabrico

(Barros, 2007; Sampedro, 2012).

Pode afirmar-se que a partir de estas circunstancias foi-se criando um cenario de
cooperacado transfronteirica que foi materializada em 1991 com o surgimento da Comunidade

de Trabalho Galiza-Norte de Portugal (abreviada CT G-NP). Este esfor¢co de cooperacao
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nasce também num contexto histérico paralelo entre Espanha e Portugal com o fim das
respetivas ditaduras, a consolidacdo da democracia e a integracdo no processo de construgao

de uma Europa unida institucionalmente (Dominguez et al., 2004).

Fruto da cooperacgao entre as regides, em setembro de 2008 foi constituida a Galiza-Norte
de Portugal, Agrupamento Europeu de Cooperacao Territorial (GNP-AECT) por intermédio
do Convénio de Cooperacdo Territorial Europeia (CCTE) entre a Xunta da Galiza e a
Comissao de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional do Norte (CCDR-N). Nasce assim a
entidade que representa a Euro-regido Galiza-Norte de Portugal com o objetivo de “facilitar e
fomentar a cooperacdo territorial (transfronteirica, transnacional ou inter-regional) entre os

membros, com o fim de reforgar a coesdao econémica e social” (Sampedro, 2012, p. 47).

A Euro-regidao Galiza-Norte de Portugal caracteriza-se por ter a capacidade de gerir os
seus recursos, quer administrativos quer financeiros, com o intuito de desenvolver estratégias
que promovam iniciativas de cooperagdo. As decisoes que toma procuram a maxima solidez

possivel para o desenvolvimento da Euro-regido.

A Euro-regido distingue-se pela grande proximidade ao nivel cultural nos residentes, o
intercambio econdmico, relagdes proximas das localidades fronteiricas e facilidade na

comunicagao, facilitando a integracdo, coordenagao e cooperagao na regiao.

Um dos fatores principais que faz com que esta cooperacao seja sélida, para além das
proximidades culturais e de comunicacdo anteriormente mencionadas, é a vontade das
diferentes entidades de governo, o qual torna o processo muito mais eficiente na sua gestdo e

execucao.

A Euro-regido tem desenvolvido projetos com a cooperagdo como eixo central a nivel de
infraestruturas e transportes (pontes, estradas e cabo de fibra 6tica), no ambito ambiental
(atividades de saneamento e conservacao de parques naturais como o de Gerés), ao nivel de
formacdo e emprego (criagdo de um centro de emprego transfronteirico da rede EURES,
intercambio entre instituicdes educativas e de formacao profissional), no que refere a cultura e
turismo (investimento no turismo rural e de natureza, pelas suas particularidades ambientais, a
exploracdo da cultura e a gastronomia pelas rotas de vinho, artesanato e o patriménio

historico, e turismo religioso pelos caminhos de Santiago).

Contudo, existe ainda um grande potencial na Euro-regido que pode produzir um
desenvolvimento econdmico importante: A Euro-regido conta com o seu préprio centro de

servicos estatisticos suportado pelos dois Institutos de Estatistica tanto de Galiza como de
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Portugal; tem estabelecido um fundo de capital de risco com o intuito de incentivar o
desenvolvimento da inddstria e as relacdes economicas, e favorecer as PME na a sua
estratégia de internacionalizacdo; tem favorecido o desenvolvimento da agricultura e da pesca
para explorar os setores e procurar a eficiéncia nos processos; por fim, no ambito social

existem programas de integracdo para as pessoas da terceira idade (Sampedro, 2012).

Espera-se que os planos e projetos de cooperagdo revertam na existéncia de um entorno
adequado para o desenvolvimento econémico, de maneira que a regido se torne mais
competitiva e se estabeleca uma postura mais internacional, aberta ao mundo exterior.
Precisamente, porque um outro objetivo da Euro-regido é promover a valorizacdo de regido ao

nivel global.

A Euro-regido é importante na medida em que os processos de cooperacao estdo a
garantir o desenvolvimento, especialmente quando ambas as partes resultam favorecidas.
Quando se coopera, 0os objetivos se tornam mais viaveis e proximos a uma materializacao.
Particularmente, nos projetos de infraestrutura a cooperacao é muito valiosa pela dimensao
que normalmente tém as obras e pelo beneficio mutuo, que elas pressupdem (por exemplo a
construcao de pontes, estradas e conexdes nos transportes de caminhos de ferro); ou no
investimento na inovacdo e tecnologia é importante contar com a participacdo das diferentes
entidades educativas como universidades que partilhem as suas capacidades e recursos para

fazer projetos conjuntos.

8.2 Estrutura organizacional da Euro-regido Galiza-Norte de

Portugal

Dentro da sua estrutura organizacional, a Euro-regido Galiza-Norte de Portugal conta
com diferentes instituicdes que desenvolvem projetos e acordos de participacdo conjunta e
igualitaria para o desenvolvimento da Euro-regido. Na atualidade o trabalho é desempenhado
por 9 comissOes, das quais quatro comissdes setoriais trabalham nos temas de
desenvolvimento sustentavel e planeamento, desenvolvimento econdémico e turistico,
inovacdo e eficiéncia energética, e cidadania, respetivamente. Outras quatro comissdes
territoriais de cooperacao integram entidades em ambos os lados da fronteira (CTC do Vale do
Minho, CTC do Vale do Lima, CTC do Vale do Tamega e CTC do Vale do Cavado) e também
agrupam camaras municipais portuguesas e galegas. A nona é uma comissdo especifica
conformada pelo Eixo Atlantico do Noroeste Peninsular que gere as politicas urbanas das

cidades que a compoem (Sampedro, 2012).
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8.2.1 Entidades relacionadas

Para além das nove comissdes que fazem parte da estrutura organizacional da Euro-
regido, descritas anteriormente, existe uma série de entidades transfronteiricas de cooperagao
e planeamento que sdo determinantes para o estabelecimento de linhas estratégicas, projetos e
politicas de desenvolvimento. Os objetivos e o papel das principais entidades sdao brevemente

descritos a continuacao.

GNP-AECT: O objetivo do Agrupamento Europeu de Cooperacao Territorial Galiza-
Norte de Portugal é facilitar e promover a cooperagdo dos territérios membros, a Xunta da
Galiza e a CCDR-N, com o intuito de levar a cabo agdes de cooperacao transfronteirica de
modo a criar maior valor e fomentar a competitividade e a coesdo econémica e social na
regiao.

CCDR-N: Esta instituicio conhecida como a Comissdo de Coordenacdo e
Desenvolvimento Regional do Norte (CCDR-N) é uma entidade publica qujo objetivo é o
planeamento estratégico e o desenvolvimento sustentdvel de uma forma integrada para o
Norte de Portugal, fomentando a coesdo de todo o territorio portugués. Também promove a
protecdo do meio ambiente, a cooperacao transfronteirica e administracdo de alguns servicos

regionais.

Xunta da Galiza: A Xunta da Galiza esta encarregada de proteger os interesses do
territério da Galiza. Encontra-se integrada por diferentes 6rgdos superiores, os quais tém as
suas respetivas competéncias, também é um assessor e da apoio técnico ao governo nacional
da Espanha. A Xunta da Galiza conta com departamentos como os de administragao publica e
justica, fazenda, meio ambiente e infraestrutura, economia e industria, cultura e educacao,

sanidade, trabalho e bem-estar e meio rural e do mar.

Eixo Atlantico: Esta entidade trabalha com a principal finalidade de procurar o
desenvolvimento econémico, social, cultural, tecnolégico e cientifico das cidades e regides
que constituem a Euro-regido Galiza-Norte de Portugal, trabalha pela coesdo econdmica,

social e cultural, nomeadamente na organizacao de um territorio comum.

POCTEP: Este programa de cooperagdo transfronteirica Espanha e Portugal foi
aprovado a 25 de Outubro de 2007 e tem como objetivo promover o desenvolvimento de
todas as zonas que compreendem a fronteira entre Espanha e Portugal. Gracgas a este programa

se consegue aproveitar a grande rede de cooperacao que tem sido estendida mediante projetos
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nas diferentes areas do turismo, os servicos, o0 meio ambiente, na parte social e cultural, na

infraestrutura, na tecnologia e a inovacao, entre outras.

CEER: A fundacao Centro de Estudos Euro-regionais da Galiza e o Norte de Portugal é
uma entidade sem fins lucrativos que tem como funcdo principal gerar sinergias nos centros
universitarios da Euro-regido e procurar a sua complementaridade através das Universidades
de Vigo, Santiago de Compostela, A Corufia, Porto, Minho e Tras-os-Montes e Alto Douro,
com apoio também da Xunta da Galiza e a comunidade de trabalho Galiza e Norte de

Portugal.

8.3 Caracterizacao geografica da Euro-regidao Galiza-Norte de

Portugal

A Euro-regido Galiza-Norte de Portugal localiza-se no quadrante noroeste da peninsula
Ibérica (ver Figura 10). Estd conformada geograficamente por 12 unidades territoriais (ver
Figura 11) de nivel 3 da Nomenclatura Comum das Unidades Territoriais Estatisticas (NUTS
III): 4 provincias da Comunidade Auténoma da Galiza em Espanha (A Corunha, Lugo,
Ourense e Pontevedra), e 8 sub-regides ou grupos de concelhos que fazem parte da Regido do
Norte de Portugal (Alto Tras-os-Montes, Cavado, Ave, Grande Porto, Tamega, Entre Douro e

Vouga, Douro e Minho-Lima).

O territdrio assim conformado pela Euro-regido limita a oeste com o oceano Atlantico, ao
norte com o mar Cantabrico, a leste com as comunidades autonomas de Asturias e Castela e

Ledo em Espanha, e ao sul com a regido Centro em Portugal.

Norte de
Portugal

Figura 10: Localizagdo da Euro-regido na Peninsula Ibérica.
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A parte portuguesa da Euro-regido (Norte de Portugal) tem uma extensdo de 21 278 km?,
0 que corresponde a quase um quarto (24%) do territorio de Portugal continental. No lado
espanhol (Galiza), a Euro-regido possui uma superficie de 29 574 km?, o equivalente a 5,8%
da extensao total da Espanha. Assim, a extensdo total da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal
é de 50 852 km?, sendo que 42% dessa area corresponde a territério portugués e o restante

58% a territorio espanhol.

Ourense

Cévj%_ }

Alto Trés-os-montes
2 Tameg

O i Douro

Figura 11: Unidades territoriais (NUTS III) da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal.

A geografia da Euro-regido é caracterizada pelo contraste entre a orografia do litoral e a
do interior, mais elevado e montanhoso. Embora o norte galego apresente mais planaltos que
também contrastam com as serras e montanhas do sul da Galiza e, especialmente, o interior do
Norte de Portugal. A hidrografia na regido é rica, contribuindo para isso a existéncia de
numerosos rios pequenos que sao tributarios dos dois cursos de agua principais: o Rio Minho
e o Rio Douro. No litoral, particularmente na zona galega, é relevante destacar as rias que se
constituem num elemento essencial para converter a Galiza numa importante zona pesqueira a

nivel mundial.

O clima na Euro-regido tem marcada influéncia oceanica pela sua localizacdo. No
entanto, a zona portuguesa € mais caracterizada por um clima mediterranico. Porém, a
existéncia das zonas montanhosas referidas acima favorecem a criacdo de microclimas e

variagOes meteoroldgicas inclusivamente em areas relativamente pequenas.
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8.4 Caracterizacdo demografica e social da Euro-regiao
Galiza-Norte de Portugal

Em tempos anteriores os territérios que conformam a Euro-regido estavam unidos numa
mesma nagdo; mas com o passar dos tempos foram divididos, principalmente por razdes
politicas como ja foi explicado. No ano de 1864, foi estabelecido o Tratado de Limites entre

Espanha e Portugal que determinou a divisdo atual do territorio.

Antes da integracao de Portugal na Unido Europeia e durante a existéncia duma fronteira
mais formal, esta area tinha sido caracterizada pela prevaléncia, por varios anos, do
contrabando. O contrabando na regido toma forca durante o século XX, devido as diferentes
circunstancias de um governo ditador que levaram ao povo a procurar formas para combater
os tempos de dificuldades. Naturalmente, o contrabando podia ser facilitado pela proximidade
entre 0s povos, mas chegaria ao seu fim com o préprio fim dos controlos regulares de

alfandega na fronteira (Sampedro, 2012).

Contudo, a proximidade cultural entre Galiza e o Norte de Portugal tera sempre existido e
continua a existir. A similitude da lingua galega e a lingua portuguesa, de tronco comum
galaico-portugués (Instituto Camdes, 2001), é sem duvida grande responsavel por aquela
proximidade. Em consequéncia, a semelhanca no idioma resulta numa melhor comunicacao

que facilita todo tipo de processos inter-relacionais.

Para além da lingua, a populacdo da Euro-regido concentra outras similitudes a nivel das
atividades economicas, principalmente aquelas ligadas a agricultura e ao mar, bem como a
nivel cultural, religioso e de patrimoénio, contando com tradigdes similares presentes tanto na

Galiza como no norte de Portugal (Sampedro, 2012).

8.4.1 Populacao

Em 2012 residiam na Euro-regido Galiza-Norte de Portugal aproximadamente uma
décima parte dos habitantes da Peninsula Ibérica, isto é, 6 milhdes 438 mil pessoas, 57% das
quais (3 milhdes 666 mil) no lado portugués e as restantes (2 milhdes 772 mil) no lado galego
(ver Figura 12). Estes valores tém-se mantido quase constantes nos udltimos cinco anos. De
facto, constata-se uma pequena reducao na populacdo da Euro-regido a partir do ano 2010,
resultante principalmente de um decréscimo na populacdo residente na regido Norte de
Portugal, bem como de uma redugdo significativa na taxa de crescimento da populagdo da

Galiza (ver Figura 13).
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Figura 12: Evolugdo da populagdo na Euro-regido Galiza-Norte de Portugal nos tltimos cinco anos. Fonte:
INE (PT), INE (ES).

Crescimento da populagio
125%
1.00%
0.75%

050%
\‘\: - 0.25%

4 0.00%
i,

-0.25%
-0.50%

-0.75%
2009 2010 2011 2012
el P OGS e [T Espanha
e GElizA i PeninsuUla IDEFICA st EUro-regido

Figura 13: Taxa de crescimento da populagdo. Fonte: INE (PT), INE (ES).

Tais tendéncias demonstram um provavel crescimento nos fluxos migratérios, quer para
zonas menos periféricas dos respetivos paises, quer para além das fronteiras da Peninsula.
Este tema vai aparecer ao longo deste trabalho como uma das ameacas que encara a Euro-
regidao, ndo s6 no sentido da migracdo externa, mas também dos préprios movimentos

populacionais ao interior da regido, principalmente do interior para o litoral.

A maior parte da populacdo da Euro-regido concentra-se no litoral e é maioritariamente
urbana. Na Figura 14, que apresenta as 15 maiores cidades da Euro-regido, nota-se que quase
todas estdo localizadas proximas do litoral. No total, estas 15 cidades sumam mais da metade
da populacdo residente na Euro-regido, sendo que uma boa parte destes habitantes estdo

concentrados nos nucleos populacionais do Grande Porto e arredores.

A distribuicdo da populacdo por sexo é semelhante em Galiza e o Norte de Portugal,
sendo que 52% dos habitantes da Euro-regido sao mulheres. Ja na distribui¢ao por idade nota-
se uma diferenca, mas destaca o envelhecimento geral da populagao (ver Figura 15). Em 2012
os residentes de 60 anos ou mais representavam 23% da populacdo do Norte de Portugal e
29% na Galiza, sendo nos dois casos a faixa etaria com maior representacdo. Esta diferenca

reflete-se também na base da pirdmide etaria, sendo que na Galiza ha 244 adultos de 60 anos
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ou mais por cada 100 criancas menores de 15 anos, contra 160 em cada 100 na parte

portuguesa.

dimaraes

Figura 14: Maiores cidades da Euro-regido por populagdo (adaptado de Espirito Santo Research, 2008).
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Figura 15: Distribuigdo da populagdo por sexo e idade na Euro-regido Galiza-Norte de Portugal. Fonte: INE
(PT), INE (ES).

8.4.2 Emprego

A maior parte da populacdo ativa na Euro-regidao dedica-se a atividades do sector
servicos, sendo muito mais representativo este sector na Galiza do que no Norte de Portugal.
Aliés, na parte portuguesa da Euro-regido a industria e a construcdo ocupam uma terceira
parte dos trabalhadores. A agricultura é o sector menos representado no mercado do trabalho,
porém proporciona 12% dos empregos no Norte e 8% na Galiza (ver Figura 16). Em 2010, a

taxa de atividade da Euro-regido situava-se nos 59,2%, isto é, uns 3,3 milhdes de pessoas
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estavam ativas, face aos cerca de 5,5 milhdes em idade laboral, embora valha a pena sublinhar
que a idade minima legal para trabalhar em Portugal é de 15 anos e de 16 em Espanha

(Sampedro, 2012, p. 58).

Ocup agdo por setor de atividade (2013)
Norte (anel exterior) - Galiza (anel interior)
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CONStruGaED
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Figura 16: Distribuigdo da populagdo ativa por setor de atividade, 2° trimestre 2013. Fonte: INE (PT),
INE (ES).
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Figura 17: Taxa de desemprego na Euro-regido Galiza-Norte de Portugal por sexo e idade. Fonte: INE (PT),
INE (ES).

Na década anterior, a taxa de desemprego sempre foi maior na Galiza do que no Norte de
Portugal. No entanto, nos ultimos anos a diferenca tem diminuido, especialmente a seguir a
crise economica de 2008. No segundo trimestre de 2013 o desemprego foi de 18,6% no Norte
e de 22,4% na Galiza, ndo havendo diferencas significativas entre homens e mulheres.
Preocupa a situacdo marcadamente mais dificil para os jovens, pois a taxa de desemprego para
a populacdo ativa de 25 anos ou menos foi, em 2012, superior a 30% em Portugal e quase

50% na Galiza (ver Figura 17).
8.5 Caracterizacdo economica da Euro-regido Galiza-Norte de
Portugal

A economia na Euro-regido tem sido afetada pelas condi¢des gerais da zona Euro nos
anos mais recentes, com uma forte descida no crescimento em 2009. Em 2010, o Produto

Interno Bruto a precos correntes na Euro-regidao Galiza-Norte de Portugal foi de 104 467
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milhdes de Euros, sendo que 47% de dita producdo (equivalente a € 48 836 milhoes)

corresponde ao Norte de Portugal e o resto (€ 55 631 milhdes) a Galiza (ver Figura 18).

P1B nominal (milhoes £) Crescimento anual do PIB nominal
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Figura 18: Variagdo do Produto Interno Bruto a precos correntes. Fonte: INE (PT), INE (ES).

Em termos de Valor Acrescentado Bruto (definido como a diferenca entre a producado e
os consumos intermédios), a Galiza também consegue ter um peso ligeiramente superior na
economia da Euro-regido. Por sectores de atividade, os servicos representam a maior parte do
valor produzido, tanto na Galiza quanto no Norte de Portugal, enquanto que a agricultura (e
afins) fica relegada a participacdo mais baixa. Por outro lado, a industria, especialmente a
industria transformadora, ocupa uma posicdo importante na economia do Norte de Portugal,

muito mais do que na Galiza (ver Figura 19).

Quanto a participagdo no Produto Interno Bruto das diferentes unidades territoriais que
conformam a Euro-regido, a provincia galega de A Corunha ocupa o primeiro lugar com quase
24% da producdo das contas regionais em 2010, seguida do grande Porto com 20% e de
Pontevedra com 18%. As unidades (NUTS III) com menor participacdo no PIB regional sao
Douro, Alto Tras-os-Montes e Minho-Lima com 2,1%, 2,3% e 2,7% respetivamente. O mapa
que acompanha a Figura 20 mostra claramente como as zonas do litoral e as mais proximas

das maiores cidades sdao também as de maior contribuicao econémica.
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Figura 19: Valor Acrescentado Bruto (VAB) por sector de atividade, 2008 (adaptado de GNP-AECT, 2011).
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Participagéo no PIB da Euro-regiao (2010)
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Figura 20: Participagdo das unidades territoriais (NUTS III) da Euro-regido no
PIB a precos correntes de 2010. Fonte: INE (PT), INE (ES).

8.5.1 Infraestrutura

Pela sua importancia como suporte para a economia, vale a pena destacar as diferentes
infraestruturas de comunicagdes que possui a Euro-regido. Quanto a transporte terrestre, a
regido conta com uma rede de autoestradas articuladas a volta de um eixo principal que
percorre o litoral, desde Ferrol até Vila Nova de Gaia, passando por A Corunha, Santiago de
Compostela, Vigo, Viana do Castelo e Porto, e enlacando com Braga e Guimardes. A partir
deste eixo principal prolonga-se uma rede de estradas e auto-estradas para o interior e que liga

também ao resto de Espanha (GNP-AECT, 2011).

A rede de caminhos de ferro segue uma estrutura semelhante, com um tragado principal
paralelo ao litoral e com um percurso semelhante ao descrito acima, embora a ligacdo
transfronteirica entre Vigo e o Porto ndo apresente as melhores condi¢coes, fazendo com que o
comboio ndo seja muito competitivo para as viagens internacionais face ao transporte
rodoviario. Para o interior desprendem-se algumas linhas, particularmente a Braga, Guimaraes
e ao vale do Douro em Portugal, ao passo que em Galiza a rede estd mais interligada para
comunicar as cidades de Lugo, Monforte de Lemos e Ourense. A partir destas tltimas a rede

esta ligada com o resto da rede ferroviaria espanhola (GNP-AECT, 2011).

A Euro-regido também conta com uma série de portos e aeroportos comerciais de
importancia, como aparece na Figura 21. Quanto os Portos, existem, de Norte a Sul, San
Cibrao, Ferrol, A Corunha, Vilagarcia de Arousa, Marin e Vigo na zona galega, e Viana do

Castelo, Leixdes e Douro no litoral portugués. Dos nove, o mais importante em termos de
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carga transportada é o de Leix0es (junto com o do Douro), mas os portos da Galiza somados
processam mais toneladas de carga do que os portugueses (67% e 33% respetivamente para 0s

valores de 2010).
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Figura 21: Principais infraestruturas portudrias e aeroportudrias da Euro-regido.
No transporte maritimo de mercadorias vale a pena sublinhar a participagdao muito mais
significativa das operacdes de carga, comparativamente face as de descarga (ver Figura 22).
Isto traduz a importancia da industria pesqueira, principalmente na Galiza, bem como o peso

das importagdes de mercadorias.
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mercadorias (2010)

14.000.000
12.000.000
10.000.000
&.000.000 W Carga ™ Descarga
5.000.000 : g:::a
4.000.000
2.000.000 -
[) - — - —

Transporte de mercadorias nos principais portos (Toneladas, 2010)
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Figura 22: Transporte de mercadorias nos principais portos da Euro-regido. Fonte: Xunta de Galicia.

Em relacdo ao transporte aéreo, a Euro-regido conta com quatro aeroportos comerciais
internacionais: trés do lado galego, nomeadamente Lavacolla em Santiago de Compostela
(cédigo SCQ), Peinador em Vigo (cédigo VGO) e Alvedro na Corunha (codigo LCG); e um
no Norte de Portugal, o Francisco Sa Carneiro no Porto (Codigo OPO). Para além destes

aeroportos, também ha dois aer6dromos funcionais no lado portugués, o de Braganca e o de
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Vila Real, que se bem complementam a rede aeroportudria, ndo oferecem voos comerciais na

atualidade.

O aeroporto do Porto supera amplamente as infraestruturas galegas e contribui para que,
deste modo, o Norte de Portugal transporte 61% dos passageiros e 93% da carga aérea da
Euro-regido, segundo dados de 2012 proporcionados pelos operadores aeroportuarios (ver
Figura 23). Isto reflete o facto do aeroporto do Porto ter assumido uma postura mais dinamica
na procura de novas rotas e companhias aéreas, tanto tradicionais como de baixo custo e ainda
servicos de carga. O que tem tido como resultado a existéncia de melhores condi¢des na
infraestrutura e nas suas ligacdes, quer nos transportes publicos e auto-estradas que dao
acesso ao aeroporto, quer na rede de destinos oferecida que inclui também voos

intercontinentais.

Transporte aéreo (2012)
Paszsageiros (anel exterior) - Carga (anel interior)

v
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Figura 23: Participagdo dos aeroportos portugueses e galegos no transporte aéreo, 2012. Fonte: ANA, AENA.

Aliads, “os residentes no Norte de Portugal avaliam as infraestruturas de transporte
galegas de maneira mais positiva do que os residentes na Galiza o fazem em relagcdo ao Norte
de Portugal. A tinica excegdo recai sobre os aeroportos do Norte de Portugal, sobre os quais os

galegos tém uma percecao mais positiva” (Sociedade Portuguesa de Inovacao, 2010, p. iii).
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Figura 24: Transporte de passageiros e mercadorias nos aeroportos internacionais da Euro-regido. Fonte:
ANA, AENA.

Por estas razdes, o aeroporto Sa Carneiro é dominante relativamente ao transporte de
passageiros e mercadorias na Euro-regido (ver Figura 24). Em 2012 o aeroporto do Porto

transportou pouco mais de seis milhdes de passageiros, teve cerca de 60 000 operacdes aéreas
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(aterragens e descolagens) e processou quase 35 000 toneladas de carga. O aeroporto de
Santiago de Compostela, o segundo mais importante da regido serviu a 2 milhdes 195 mil
passageiros no mesmo ano, realizando quase 20 000 operac¢oes. No entanto, cabe destacar que
os aeroportos galegos tiveram todos caidas significativas no nimero de passageiros

transportados em 2012, face a 2011.

8.5.2 Turismo

O potencial turistico da Euro-regido é inegavel. Nela convergem quatro cidades cujos
centros historicos sao classificados pela UNESCO como Patriménio Mundial da Humanidade
(Santiago de Compostela, Lugo, Guimardes e Porto), mais a regido do vale vinhateiro do Alto
Douro que também possui essa classificagao. Isto sem contar com inumeras alternativas de
turismo oferecidas pela paisagem e as caracteristicas naturais, a cultura, a arquitetura e os
produtos endogenos (artesanato, gastronomia, vinho, etc.) proprios de diversos lugares

espalhados por toda a Euro-regido.

A regido conta com uma riqueza em recursos naturais, historicos e culturais semelhantes
entre as duas regides o qual lhe permite facilmente gerar uma oferta turistica conjunta, mas ao
mesmo tempo muito diversificada consoante os diferentes segmentos de mercado. A unido das
duas regides (Galiza e o Norte de Portugal) confere um potencial para criar diversas
combinacOes de ofertas que se complementam mutuamente para incrementar a atratividade da
Euro-regido. De facto, o turismo pode ser um fator impulsionador da competitividade da

regido como resposta aos desafios da globalizacao.

Segundo Pardellas (2010), existem pautas comuns no comportamento dos turistas que
visitam a Euro-regido. Para estes, os principais atrativos para visitar o territério sdo: a historia,
a cultura, o patriménio e a natureza, junto a paisagem e a gastronomia. Estes aspetos
demonstram o interesse dos turistas pela cultura local. O mesmo autor indica que os visitantes
procedentes da peninsula Ibérica, por norma, estio mais motivados pela riqueza natural;
enquanto os residentes no resto da Europa visitam a regido principalmente pelo valor histérico
do seu patrimonio. De maneira similar, existe uma diferenca nos canais utilizados para tomar
conhecimento da Euro-regido, para os ibéricos as recomendacdes de amigos e familiares sdo a
principal fonte de informacdo, sendo que para o resto de europeus Internet ocupa o primeiro

lugar.

Pardellas (2010, p. 51) refere outros estudos que destacam o potencial da Euro-regidao
para se promover em conjunto e conseguir ser competitiva na Europa e no mundo. Por

exemplo, na zona do Minho, quer no lado portugués quer no lado galego, gracas ao potencial
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que historicamente esta ligado ao rio como recurso atrativo e comum. Também destaca o
destino comum do Parque natural do Gerés de ambos os lados da fronteira, onde o turista
consegue aproveitar de este enorme parque na sua totalidade. Portanto, a Euro-regido possui
0S recursos necessarios para criar um destino turistico transfronteirico, gerando sinergias e

vantagens para oferecer uma imagem conjunta de destino a Europa e ao mundo.

Visitantes na Euro-regiao (2010)
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Figura 25: Visitantes nas unidades territoriais (NUTS III) da Euro-regido, 2010 (Fonte: Xunta de Galicia,
2012).

No entanto, um dos principais desafios da Euro-regido consiste em atrair turistas com
estancias de longa duracdo. Como aparece na Figura 25, durante 2010 a regido recebeu
6 829 993 visitantes que fizeram 14 092 533 dormidas. Isto é, uma estancia média de pouco
mais de duas noites por visitante. As unidades territoriais mais visitadas foram A Corunha e o
Grande Porto, seguidas de Pontevedra e Lugo, o qual indica que talvez exista uma preferéncia
por turismo tipo city breaks nas principais cidades de maior atrativo. A zona onde mais ficam
os visitantes é Pontevedra, com uma estancia média de 2,8 noites por visitante, junto com A

Corunha as unicas zonas onde a média ultrapassa as 2 noites.

8.6 Competitividade na Euro-regidao Galiza-Norte de Portugal

Segundo o relatério do Indice Regional de Competitividade de 2013 (Annoni & Dijkstra,
2013), que analisa o nivel de competitividade as unidades territoriais NUTS II da Europa, o
indice RCI apresenta valores semelhantes para a Galiza e o Norte de Portugal, nos dois casos
com um valor por debaixo da média. De um total de 262 regioes (NUTS II) avaliadas, a
Galiza ocupa o posto 182 e o Norte o numero 186, com valores do indice RCI de -0,458 e

-0,502 respetivamente.

Relativamente aos grupos de pilares que define o modelo RCI (ver seccdo 3.1), no grupo
de fatores basicos o Norte de Portugal obtém um sub-indice de -0,356 e a Galiza de -0,171;

ficando nas posicdes 190 e 156 respetivamente. Isto significa que a Galiza esta
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comparativamente melhor posicionada do que o Norte quanto a elementos da competitividade
que tém a ver com as instituicdes, a estabilidade macroeconémica, as infraestruturas, a saide

e a educacdo basica.

No grupo de fatores de eficiéncia o Norte atinge um sub-indice de -0,520 e a Galiza de
-0,481, nas posicoes 188 e 183 entre as regides europeias respetivamente. Ja no grupo de
fatores de inovacgdo as duas zonas da Euro-regido ficam um pouco mais afastadas da média

nas posicoes 196 (Norte, sub-indice de -0,697) e 193 (Galiza, sub-indice de -0,673).

Embora no contexto europeu a competitividade da Euro-regido ndo esteja num nivel
desejavel, nos contextos nacionais respetivos os resultados sio um pouco melhores. O Norte é
a segunda regido mais competitiva de Portugal (entre 7), enquanto a Galiza fica no lugar onze

entre as regioes espanholas (entre 19).

O mais importante nao € so reconhecer a situacao atual da Euro-regido neste sentido, mas
também reconhecer o enorme potencial para melhorar. E precisamente nessa direcio que a
consolidacdao da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal e a implementacdo de um plano de

marketing territorial devem apontar.

As acOes de cooperacdo que resultaram na criacao da Euro-regido Galiza-Norte de
Portugal correspondem a um longo caminho avancado para unir duas regides que
historicamente sempre tém estado ligadas por lacos de proximidade social e cultural. Para
continuar na busca do desenvolvimento sustentavel, resta tirar partida das caracteristicas que
fazem tnica a esta regido; nomeadamente a sua posicdo estratégica, as condi¢des naturais do
seu territdrio a as da sua populacao, que para além de ser superior a de outras Euro-regides e
inclusivamente de outras nacdes na Europa, conta com caracteristicas sociais, economicas, e

institucionais que sao essenciais para suportar um plano de marketing territorial.
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Parte Ill - Abordagem metodologica
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9 Metodologia

Esta seccdo expde e sustenta as decisdes tomadas relativamente a metodologia adotada
para a investigacdo. Tendo em conta o tipo de estudo realizado e os objetivos do trabalho
desenvolvido, foram selecionados uns métodos que se ajustam as necessidades da pesquisa e

que permitem atingir os resultados esperados na investigacao.

Na realizacdo deste trabalho foi pertinente fazer um trabalho de pesquisa com
profundidade no campo de estudo e na analise da realidade. De facto, na elaboracdo de este
estudo seguiu-se um processo de especial indagacdo da realidade que ndo € outra coisa que a
aplicacdo sistematica do método cientifico. Este processo representa um fator essencial para o
desenvolvimento do estudo e deve procurar apresentar respostas crediveis baseadas num

enquadramento claramente fundamentado.

Na definicdo da metodologia de investigacdo a aplicar para analisar e estudar as
oportunidades da utilizacdo do marketing territorial para o desenvolvimento sustentavel da
Euro-regido Galiza-Norte de Portugal, considera-se apropriada uma abordagem qualitativa
porque esta direcionada na compreensao e constru¢ao de um determinado fenémeno, entanto
que as investigacdes quantitativas tencionam a verificagdo. A investigacdo qualitativa tenta
descobrir algo inesperado por meio do questionamento de forma aberta e exploratéria
conforme a investigacao pretendida, ao contrario da investigacdo quantitativa que procura a

confirmacdo de hipéteses (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006; Yin, 2009).

No que corresponde a recolha de dados utilizada neste estudo considerou-se adequado
utilizar entrevistas em profundidade. As entrevistas vao dar lugar a informagdo importante
através de experiéncias anteriores e atuais dos entrevistados baseada numa realidade,

confissoes, partilha de conhecimento, declaracoes e sugestdes.

Esta metodologia procura também analisar o papel dos agentes envolvidos (residentes,
investidores, turistas e entidades quer publicas quer privadas) no desenvolvimento sustentavel
da Euro-regidao Galiza-norte de Portugal. Assim, as entrevistas permitem ao investigador

identificar oportunidades de integracdo nas atividades realizadas pelos diferentes agentes.

O método de entrevista tem como mais-valia o facto de estar focalizado no tema de
estudo, o que pode brindar um conhecimento aprofundado. No entanto, também apresenta

algumas fraquezas, como é o facto de ndo conseguir que o ator ministre respostas honestas e
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que ndo consiga expressar ou recordar o relacionado com o tema principal da entrevista

(Olabuénaga, 2012).

E essencial que nas entrevistas exista diversidade nos sujeitos entrevistados. Isto com o
objetivo de ter diferentes pontos de vista. Na metodologia qualitativa, neste caso particular as
entrevistas em profundidade, procura-se exatidio e fiabilidade para a investigacdo. E
importante fazer perguntas e apresentar os objetivos de forma clara, bem como tentar evitar
que os dispositivos eletronicos de registo interrompam o curso normal da entrevista e procurar

que o entorno também nao afete negativamente (Olabuénaga, 2012).

A validade da entrevista estd ligada ao controlo da informacao, fortemente influenciado
pelo facto de que a informacdo provem exclusivamente de parte do entrevistado. E necessério,

portanto, confiar na sinceridade e na transparéncia do entrevistado.

Para minimizar os eventuais problemas que isto traga para a validade da entrevista, é
importante controlar que existam explicacOes descritivas para tentar ter dados concretos e
completos. Uma das formas de controlar estes dados é através de outras fontes como livros,

artigos cientificos e estudos (Brewerton, 2001).

E fundamental controlar as inconsisténcias que se podem apresentar por parte do
entrevistado. Nesse sentido, o entrevistador deve fazer aclaracdes quando seja preciso com
sentido do tacto e no momento certo antes de terminar a entrevista. Em alguns casos os
entrevistados podem tender a mudar ou ocultar partes que para eles ndo sao importantes ou
que sdo contraditorias pelo que o papel do entrevistador é chave no processo da procura de
um esclarecimento. O interesse e ritmo da entrevista tem de ser sempre motivadores para
evitar que se torne cansativo e que se passem rapidamente temas que sdao realmente
importantes e que se resumam marcadamente. Por fim, é essencial controlar a consisténcia
interna e comparar a informagdo obtida entre entrevistas, a comparacdo resulta chave nesta

metodologia qualitativa (Olabuénaga, 2012).

Inicialmente, no trabalho de esta investigacdo realizou-se uma revisao documental que
incluiu a consulta de dados através da Internet sobre informacdo estatistica, estudos e
publicacdes relacionadas com o tema central de interesse: a Euro-regido Galiza-Norte de

Portugal.

Para levar a cabo a revisdo bibliogréfica, realizou-se a respetiva analise pormenorizada
da informacao, isto é, uma leitura detalhada e a realizacao de resumos com os fatores mais

relevantes para o estudo, passando pela revisao de teses, artigos, livros, informes, relatérios,
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pesquisa na Internet e bases de dados estatisticos. A seguir, a informacado assim recolhida foi
organizada para estabelecer os temas chaves que sdo fundamentais para guiar o

desenvolvimento da investigacao.

Apés da definicdo das questdes de investigacdo, estabelecidas segundo a informacao
compilada a partir da revisdao de literatura, determinaram-se os agentes a entrevistar para
angariar informagdo detalhada. O modelo das entrevistas neste caso foi o de entrevista em
profundidade semi-estruturada. Como resultado deste passo, decidiu-se que os agentes a
entrevistar deviam estar conformados pelos atores mais importantes e influentes dentro dos

que tém um envolvimento direto na Euro-regido Galiza-Norte de Portugal.

Na selecdo dos atores fundamentais para o processo da investigacdo considerou-se como
essencial a escolha das seguintes personalidades: o diretor da GNP-AECT, responsavel pelas
principais iniciativas e projetos para Euro-regido; os Presidentes das Camaras Municipais de
Chaves, Valenca, Verin e Tui; o diretor da Fundacdao CEER (Centro de Estudos Euro-regionais
Galiza-Norte de Portugal); o responsavel pela Euro-cidade Chaves-Verin; um membro do
gabinete da Associacdo do Vale do Minho Transfronteirico; um membro da Entidade Regional
de Turismo do Porto e Norte de Portugal; um membro da Comunidade de Trabalho Galiza —
Norte de Portugal; um membro da Fundacion Galicia Europa; um membro da Comunidade
Intermunicipal Alto Minho; o Presidente da Xunta de Galiza; o Presidente da Comissao de
Coordenagdo e Desenvolvimento Regional do Norte e um representante do Programa
Cooperacao Transfronteirica Espanha - Portugal (POCTEP); e, por fim, um membro do Eixo

Atlantico.

No processo de execucao das entrevistas foi escrita uma carta a cada um dos potenciais
atores, na carta explicava-se o objetivo da investigacdo e a importancia da participacdo deles
para o desenvolvimento do estudo. O meio de comunicacdo utilizado foi o meio escrito,
portanto foi enviada uma carta formal, por correio postal, para o pedido da entrevista, e depois
esperou-se pelo contacto telefonico, sendo que em alguns casos foi necessario um novo

contacto por e-mail e via telefonica, finalmente concretizou-se o agendamento das entrevistas.

Seguindo uma abordagem qualitativa em quanto as entrevistas todas se realizaram de
forma individual, com uma abordagem semi-estruturada e conforme a um guido, o qual era
igual para cada entrevistado (ver seccdo 9.1.1). Nos casos em que foi possivel, o guido foi
facilitado ao entrevistado com anterioridade a entrevista, tendo assim maior oportunidade para
se preparar perante os topicos abordados. Com o intuito de ter uma gravacdo em audio da

entrevista, procedeu-se a um pedido de autorizacdo a cada entrevistado para efetuar a
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gravacao, isto para ter constancia completa de toda entrevista e ndao perder nenhum detalhe
importante para a investigacdao. De qualquer maneira, sempre foram tomados apontamentos
auxiliares por escrito com os detalhes mais relevantes de cada resposta para comparar e

verificar a informacao recolhida.

Lamentavelmente ndo todos os entrevistados contactados mostraram disponibilidade para
marcar uma entrevista. Contudo, o processo de selecdo e contacto das personalidades a
entrevistar, relatado anteriormente, deu como resultado a realizacdo efetiva de seis entrevistas
individuais, trés na zona portuguesa da Euro-regido e trés na Galiza. A seguinte tabela resume

a informacdo geral das entrevistas e dos entrevistados:

Tabela 3: Informagdo geral das entrevistas e dos entrevistados.

Gravacdao Aponta-

Entidade Entrevistado Data Local Duracdao — , .
audio  mentos
Uniminho José Adriano Lima  03/04/2013 Valenca 1h | M
GNP-AECT Juan Lirén 08/04/2013 Vigo 1h 4} M
Céamara municipal de Joaq Gon(;a_llves 12/04/2013 Chaves 1n o o
Chaves Martins Batista
. . . Santiago de
Fundag&o CEER Ruben Camilo Lois 550415013 Compostela (via 1h = @
Gonzalez I
telefénica)

Euro cidade Chaves-Verin  Pablo Rivera Bau 12/04/2013 Verin 1h15 4} |
Entidade Regional Porto e

Norte Touring Cultural & = 6 Forrgirg 30/07/2013 Porto 1his ©@ o

Paisagistico City & Short
Breaks

Vale a pena destacar que algumas das entrevistas, nomeadamente aquelas realizadas a
cidadaos espanhdis, foram desenvolvidas preferentemente em castelhano, com excecdo da
entrevista ao diretor da GNP-AECT que também decorreu por momentos em galego e em
portugués. Nestes casos especificos, o guido foi previamente traduzido ao castelhano, mas

conservando as mesmas carateristicas e estrutura.

9.1 Entrevistas em profundidade

As entrevistas sdo uma ferramenta de investigacdo amplamente usada, especialmente em
investigacdes com enfoque qualitativo e, particularmente, em investigacao aplicada as

organizacoes (Brewerton, 2001). As entrevistas costumam ser um método bastante flexivel
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que pode ser utilizado em diferentes fases do processo da pesquisa, bem como adaptaveis a

diversas questdes e tipos de investigacao.

As entrevistas sdo classificadas em trés tipos: estruturadas, ndo estruturadas e semi-
estruturadas (Brewerton, 2001; Olabuénaga, 2012). As entrevistas estruturadas normalmente
incluem um conjunto de perguntas previamente estabelecidas, que sdo perguntadas ao
entrevistado numa ordem fixa e que, usualmente, requerem dele uma resposta a selecionar de
entre um grupo de respostas fixas também determinadas com anterioridade a entrevista. Nesse
sentido, as entrevistas estruturadas diferem pouco dos inquéritos e limitam a flexibilidade na

obtencdo de informacdo sobre o tema da pesquisa.

No extremo oposto situam-se as entrevistas ndo estruturadas, nas quais o investigador
ndo esta limitado a perguntas pré-estabelecidas. Ao contrario, tem flexibilidade completa para
abordar qualquer tépico que seja de interesse para a pesquisa. As perguntas feitas ao
entrevistado costumam ser abertas para obter informacdo rica e relevante, mas isto mesmo

dificulta a andlise e a comparabilidade entre respostas de diferentes entrevistados.

Por fim, as entrevistas semi-estruturadas incorporam elementos dos dois tipos anteriores.
Desta forma, permitem ao investigador ter um guido de apoio para a realizacdo da entrevista,
mas este pode ser flexivel consoante o ritmo da entrevista e o interesse em angariar
informacdo mais aprofundada sobre um tema em particular. Assim, este tipo de entrevistas
apresenta maior facilidade na andlise da informagdo, ao mesmo tempo que permite a
exploracdo de informacdo detalhada quando seja preciso. Porém, também tém algumas das
desvantagens das entrevistas ndo estruturadas, como a tentacdo de passar muito tempo num
tema que pode ndo ser relevante, a possibilidade do investigador perder o controlo da

entrevista e a falta de estandardizacao (Brewerton, 2001).

Tendo em conta os objetivos desta investigacao, o método selecionado para a recolha de
informacdo foi o de entrevista em profundidade semi-estruturada. Como foi descrito acima,
esta ferramenta permite uma analise mais adequada dos dados, enquanto garante liberdade
para angariar informagdo que ndo é possivel encontrar de outro modo. Assim, as entrevistas a
realizar partiram de um guido previamente estabelecido, mas no momento das entrevistas as
perguntas podiam variar ligeiramente (especialmente a ordem da entrevista) segundo o
contexto e o conhecimento de cada entrevistado, bem como a informacdo especifica que

repousava em cada uma das entidades analisadas.

75



Maria Catalina Rodriguez Gutierrez Marketing Territorial para o desenvolvimento sustentavel
da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal

9.1.1 Guiao da entrevista

ApoOs a selecdo dos potenciais entrevistados, o passo a seguir na realizacao das
entrevistas foi a execucdo do guido das mesmas. Para tal, foi tomado como base o objetivo da
investigacao, o qual é analisar e estudar as oportunidades da utilizagdo do marketing territorial
para o desenvolvimento sustentavel da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal, além de
identificar as competéncias e capacidades da regido, bem como as ferramentas mais
importantes que sirvam de base para o planeamento e a implementacdo de um plano de

marketing para a Euro-regiao.

O guido esta conformado por 20 perguntas relacionadas com a andlise interna e externa
da regido, os seus pontos fortes e fracos, as oportunidades e ameagas; as caracteristicas
principais da regido, o seu posicionamento, as suas vantagens competitivas e 0S passos

estratégicos para a implementacdo de um plano de marketing territorial.

As perguntas da entrevista foram organizadas de forma a ter uma conexao entre elas. Isto
permitia passar de uma pergunta para outra sem perder tempo nem o fio condutor da
entrevista. Desta maneira, tentava-se também garantir que a duracdo total de cada entrevista

ndo ultrapassara os noventa minutos.

Como foi dito acima, a formulacdo do guido esteve conforme a andlise dos fatores
essenciais para um plano de marketing territorial, passando primeiro pela analise da situacao
da regido identificando a suas competéncias e capacidades, os seus fatores de diferenciacao e
as suas vantagens competitivas; seguindo pela identificacdo da direcdo estratégica, atividades,
relacdes e cooperacoes com os agentes envolvidos, o referente a sustentabilidade do plano, a
monitorizacdo do plano e finalmente os beneficios e dificuldades que se podem apresentar no

processo. Desta maneira o guido tenta traduzir os objetivos especificos da investigacao.

Guiao para entrevistas sobre o Marketing Territorial para o desenvolvimento
sustentavel da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal

A entrevista a continuacdo apresentada insere-se num projeto de Dissertacdo no
ambito do Mestrado em Marketing e Gestao estratégica pela Universidade do Minho
sobre "O Marketing Territorial para o desenvolvimento sustentavel da Euro-regido
Galiza-Norte de Portugal”. Esta investigagdo tem como objetivo analisar e estudar as
oportunidades da utilizacdo do marketing territorial para o desenvolvimento sustentavel
da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal, além de identificar as competéncias e
capacidades da regido, bem como as ferramentas mais importantes que sirvam de
base para o planeamento e a implementacao de um plano de marketing para a Euro-
regiao.

A entrevista esta conformada por 20 perguntas relacionadas com a andlise interna e
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externa da regiéo; os seus pontos fortes e fracos, as oportunidades e ameacgas; as
caracteristicas principais da regido, 0 seu posicionamento, a suas vantagens
competitivas e 0s passos estratégicos para a implementacdo de um plano de
Marketing Territorial.

Desde ja agradecemos pela sua valiosa colaboracdo e disponibilidade, a qual é
fundamental para o desenvolvimento de esta investigagéao.

1. Quais acha que séo os pontos fortes e os pontos fracos da regido Galiza-Norte de
Portugal?

2. Quais acha que sé@o as ameacas que encara a regiao Galiza-Norte de Portugal?

3. Quais acha que séo as oportunidades, no contexto atual, para a regido Galiza-Norte
de Portugal?

4. Quais considera que sdo os elementos que definem a identidade da regido Galiza-
Norte de Portugal?

5. Quais séo os fatores de diferenciacdo da regidao Galiza-Norte de Portugal face a
regides semelhantes ou proximas?

6. Quais sao as principais Vantagens competitivas da regiao?
7. Que fatores de atracdo sdo fundamentais para a regiao?

8. Que atores da regido considera que s&o indispensaveis na contribuicdo e
participacéo do Plano de Marketing territorial?

9. Que atores participam nas decisdes estratégicas referentes ao marketing da regido
e qual é o seu nivel de integracdo e o papel de cada um deles?

10. Qual é a sua percec¢éo da regido Galiza-Norte de Portugal?
11. Que caracteristicas pode ressaltar da regiao Galiza-Norte de Portugal?

12. Que atividades poderiam ser realizadas, de modo a envolver aos diferentes
agentes (investidores, residentes e turistas entre outros) dentro do desenvolvimento de
um Plano de Marketing para a Regido?

13. Que canais de comunicacdo, dependendo dos publicos-alvo, poderiam ser
utilizados num Plano de Marketing territorial?

14. Como pode a regido potencializar o fator inovacao, como pec¢a fundamental para o
seu desenvolvimento?

15. Que relacdes exteriores sdo fundamentais para o Plano de Marketing territorial. E
guem podera ser um potencial parceiro neste sentido?

16. Considera que existem potenciais oportunidades de cooperacdo com outras
regides interessadas?

17. Como o Plano de marketing territorial podera ser justificado como uma estratégia
para a sustentabilidade da regi&o?

18. Considera que os objetivos de um plano de marketing para a regido devem incluir
desenvolvimento social e ambientalmente sustentavel como elemento principal?

19. Que ferramentas podem ser utilizadas na monitorizagdo do Plano de marketing
territorial?

20. Quais considera que podem ser os principais beneficios/dificuldades para a
implementacédo do Plano de marketing territorial?

10 Roteiro estratégico como modelo conceptual

Na abordagem metodol6gica, determinou-se que o modelo conceptual em que falam os
objetivos desta dissertacdo seria o apresentado por Azevedo (2011) que consiste num roteiro

estratégico para diagnosticar o desenvolvimento do marketing e o branding territorial num
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espaco geografico (ver seccdo 5). Embora o roteiro tenha sido desenvolvido originalmente
como uma ferramenta aplicada ao city marketing, no ambito desta dissertacdo é utilizado
como enquadramento conceptual para o plano de marketing da Euro-regido Galiza-Norte de
Portugal, isto é, num contexto geografico mais alargado. Desta forma, a abordagem proposta
nesta investigacdo visa alargar a aplicacdo do modelo, de forma a estabelecer uma ligacao

com o desenvolvimento de um plano de marketing territorial.

Vale a pena mencionar que ndo é esperavel que a utilizacdo do roteiro como
enquadramento no contexto regional (supranacional, alids) constitua uma limitacdo relevante
para o trabalho desenvolvido. Como o préprio autor refere (Azevedo, 2011), a aplicacao
especifica ao marketing de cidades deriva da metodologia adotada, que utilizou informacao
sobre diversas cidades europeias como caso de estudo para apresentar a ferramenta
metodoldgica. De facto, no mesmo estudo aparecem repetidamente referéncias as expressoes
place marketing e territorial marketing, inclusivamente na descricao do objetivo principal do
trabalho, aspeto este indicativo da possibilidade de generalizar a abordagem. Precisamente,
esta generalizacdo, ou adaptacdo, do enquadramento conceptual —o roteiro estratégico— torna-

se um dos principais contributos metodologicos da presente dissertagao.

Porém, foram realizadas umas ligeiras alteracdes para adaptar o roteiro ao ambito
especifico da dissertagdo, como pode ser observado na Figura 26. Como é logico, os doze
passos e 0s cinco niveis foram conservados, com algumas modificacdes nos nomes consoante
a escala geografica de aplicacdo, mas na andlise posterior devem ser tidas em conta as

seguintes alteracoes:

* No caso especifico desta dissertacao os passos 4 e 5 foram unidos num sé devido a
ligacdo partilhada pelos aspetos de branding e identidade na estratégia global. Assim,
os dois passos passam a ser referidos como “Estratégia de branding (marca-destino) e
identidade”, mas o diagnéstico continua a ser feito de maneira independente para os

dois elementos, como se vera mais tarde.

* Como sugerido pelo autor no esquema original do roteiro (ver Figura 8), os passos 7 e
8 também foram unidos num s6, designado como “Plano de marketing territorial e
estratégia de comunicacdo”. No entanto, da mesma forma que no ponto anterior,
continua a ser possivel a execucdao de uma avaliacdo independente de cada passo

relativamente ao seu nivel de implementacao.
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Figura 26: Roteiro estratégico de marketing e branding para um territério. Adaptado de Azevedo (2011).

10.1 Unificacéo das entrevistas e o roteiro estratégico

Para ligar as diferentes componentes metodolégicas da presente investigacdo, de forma a
dar uma unidade coerente ao trabalho, é preciso unificar o enquadramento conceptual,
apresentado acima como o roteiro estratégico, e as entrevistas realizadas, cujo processo
também foi descrito previamente neste documento. Basicamente, este processo visava ligar os
passos do roteiro com as perguntas do guido das entrevistas, de forma a facilitar a analise das

respostas dos entrevistados em funcdo da informacao necessaria para completar o roteiro.

A Tabela 4 resume os elementos do guido associados aos passos do roteiro, e serve de

ponto de partida para suportar a analise apresentada nos seguintes capitulos da dissertagao.
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Tabela 4: Associagdo entre os passos do roteiro estratégico e as perguntas do guido das entrevistas.

Passos no Roteiro Estratégico

1. Planeamento estratégico

Perguntas do Guiao da Entrevista

1. Quais acha que sao os pontos fortes e 0os pontos
fracos da regido Galiza-Norte de Portugal?

2. Quais acha que sdo as ameacas que encara a
regido Galiza-Norte de Portugal?

3. Quais acha que sé&o as oportunidades, no contexto
atual, para a regido Galiza-Norte de Portugal?

6. Quais sdo as principais Vantagens competitivas da
regiao?

11. Que caracteristicas pode ressaltar da regido
Galiza-Norte de Portugal?

2. Branding como objetivo estratégico

3. Arquitetura e integracéo dos responsaveis pelo
marketing territorial

4. Estratégia de branding

5. Identidade na estratégia de branding

18. Considera que o0s objetivos de um plano de
marketing para a regido devem incluir desenvolvimento
social e ambientalmente sustentavel como elemento
principal?

8. Que atores da regido considera que sao
indispensaveis na contribui¢éo e participagdo do Plano
de Marketing territorial?

9. Que atores participam nas decisdes estratégicas
referentes ao marketing da regido e qual é o seu nivel
de integracao e o papel de cada um deles?

4. Quais considera que s&o os elementos que definem
a identidade da regido Galiza-Norte de Portugal?

5. Quais séo os fatores de diferenciacdo da regido
Galiza-Norte de Portugal face a regifes semelhantes
ou proximas?

7. Que fatores de atracdo sao fundamentais para a
regido?

10. Qual é a sua percecgéo da regido Galiza-Norte de
Portugal?

6. Plano de acao

12. Que atividades poderiam ser realizadas, de modo a
envolver aos diferentes agentes (investidores,
residentes e turistas entre outros) dentro do
desenvolvimento de um Plano de Marketing para a
Regido?

7. Plano de marketing

8. Estratégia de comunicagéo

9. Inovacgéo

20. Quais considera que podem ser o0s principais
beneficios/dificuldades para a implementacéo do Plano
de marketing territorial?

13. Que canais de comunicacéo, dependendo dos
publicos-alvo, poderiam ser utilizados num Plano de
Marketing territorial?

14. Como pode a regido potencializar o fator inovacgéo,
como peca fundamental para o seu desenvolvimento?

10. Relacdes externas e networking

11. Sustentabilidade e comportamento ético

15. Que relacdes exteriores sdo fundamentais para o
Plano de Marketing territorial. E quem podera ser um
potencial parceiro neste sentido?

16. Considera que existem potenciais oportunidades de
cooperagao com outras regides interessadas?

17. Como o Plano de marketing territorial podera ser
justificado como uma estratégia para a sustentabilidade
da regiao?

18. Considera que 0s objetivos de um plano de
marketing para a regido devem incluir desenvolvimento
social e ambientalmente sustentavel como elemento
principal?

12. Sistema de monitorizagcao

19. Que ferramentas podem ser utilizadas na
monitorizagdo do Plano de marketing territorial?
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11 Codificacao das entrevistas

Uma das diferencas principais entre os inquéritos, ou mesmo as entrevistas estruturadas,
e as entrevistas semi-estruturadas (utilizadas nesta investigacdao) é que os primeiros permitem
o uso de perguntas fechadas (com respostas fixas pré-estabelecidas), enquanto que as
segundas usam quase que exclusivamente perguntas abertas, onde os agentes inquiridos ou
entrevistados tém a possibilidade de responderem livremente e com as suas proprias palavras.
As perguntas abertas sdo utilizadas quando ndo € possivel prever as respostas e categoriza-las
dentro de grupos determinados antes do momento da entrevista. Também, quando os objetivos
da pesquisa requeiram a necessidade de aprofundar nos temas das perguntas (Sampieri et al.,
2006). No caso particular desta dissertacao é preciso utilizar perguntas abertas pelas duas
razdes, visto que foi determinado que as entrevistas semi-estruturadas eram a melhor

alternativa para recolher a informacao necessaria.

A maior desvantagem do uso de perguntas abertas, face as perguntas fechadas, consiste
na dificuldade ao momento de codificar, classificar e preparar a andlise das respostas
(Sampieri et al., 2006). No caso das perguntas fechadas é mais facil atribuir cédigos ou
categorias as respostas, que muitas vezes estdo expressadas em valores numéricos ou em
forma textual associada a valores numa determinada escala. Visto que isto é praticamente
impossivel no caso de perguntas abertas, pela variedade das respostas, é necessario usar

técnicas mais complexas de analise de contetido.

Segundo Brewerton (2001), existem trés métodos de andlise de contetido aplicaveis a
entrevistas e, em geral, a outros tipos de recolha de dados que envolvam dados reduzidos a
forma textual: qualitativa, quantitativa e estruturada. Em funcdo do objetivo da investigacao
foi decidido utilizar a analise de conteudo qualitativa, na qual é dada maior énfase ao
significado do contetido do que a sua quantificacdo. Foram utilizados trés niveis de abstracdo
para a analise do contetdo das entrevistas: a gravacao em audio da entrevista, a transcri¢ao
seletiva do material mais significativo e relevante, e, por fim, as minutas ou apontamentos

realizados durante as entrevistas e editadas durante a transcrigdo seletiva das mesmas.

11.1 Word clouds

Os métodos tradicionais de analise implicam a tabulagdo dos segmentos mais
interessantes do texto e a atribuicdo de codigos de identificacdo que permitam identificar

temas comuns e que, finalmente, permitam interpretar o significado das respostas dos

81



Maria Catalina Rodriguez Gutierrez Marketing Territorial para o desenvolvimento sustentavel
da Euro-regiao Galiza-Norte de Portugal

entrevistados. Nao obstante, nos ultimos anos tem aumentado o uso de técnicas alternativas
que tiram proveito da popularizacdo de novas tecnologias e meios de comunicacdo,
particularmente a Internet e as ferramentas de computacdo que facilitam a aplicacdo de analise

visual de dados.

Uma dessas novas técnicas é conhecida pelo nome de nuvens de palavras (do inglés word
clouds). As nuvens de palavras derivam da apari¢cdo de ferramentas em redes sociais e outros
meios de comunicacdo on-line (particularmente blogs, podcasts e semelhantes) que permitem
categorizar o conteudo por intermédio de etiquetas (normalmente conhecidas com a expressao
inglesa tags). Inicialmente, as nuvens de etiquetas (tag clouds) organizavam diversos
contetidos usando palavras chave, mas o método em analises mais gerais de todo tipo de

informacao textual (Hassan-Montero & Herrero-Solana, 2006).

Um aspeto interessante das nuvens de palavras é que permitem aderir informagao
quantitativa que, de maneira visual, facilita a andlise qualitativa. Desta forma, uma das
principais vantagens do uso das nuvens de palavras consiste na facilidade de obter uma ideia
rapida a partir de uma grande quantidade de informagdo, sem precisar de uma analise mais
detalhada. Nado obstante, o método também apresenta as suas proprias limitacdes
principalmente relacionadas com o uso das palavras por fora do contexto original do texto

(McNaught & Lam, 2010).

Para evitar conclusdes erradas, as nuvens de palavras utilizadas para codificar os
resultados das entrevistas realizadas nesta dissertacao foram feitas a partir do segundo nivel
de abstracao (referido acima como o de transcricdo seletiva). Para além disso, as word clouds
so foram utilizadas como ponto de partida para identificar os temas mais relevantes referidos
pelos entrevistados, mas a analise do roteiro estratégico para o marketing e branding
territorial foi feita de forma detalhada e com base nas frases completas da transcricdo seletiva,

de forma a evitar tirar as declaracdes dos entrevistados do seu contexto original.

Desta forma, como sugerido por McNaught e Lam (2010), as word clouds nao sao
utilizadas de maneira exclusiva, mas sim como uma ferramenta de apoio no processo de

analise de conteudo das entrevistas.

As nuvens de palavras relativas as entrevistas desta dissertacdo aparecem no Anexo A do
documento. A partir delas, e para nutrir a andlise, foi feita uma relacdo das palavras mais
usadas pelos entrevistados nas suas respostas, em funcdo da associacdo entre o roteiro
estratégico e o guido das entrevistas. Na Tabela 5 aparecem as cinco palavras mais usadas

para cada caso.
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Tabela 5: Top 5 das palavras mais utilizadas pelos entrevistados, sequindo a unificagdo do roteiro e o guido.

Passos no Roteiro e perguntas associadas

1. Planeamento estratégico

Perguntas: 1, 2, 3, 6, 11

Top 5 das palavras mais usadas

Territério
Turismo
Cooperagéo
Desenvolvimento
Pessoas

2. Branding como objetivo estratégico

Perguntas: 18

Crescimento
Euro-regido
Integracéo
Social
Transfronteirico

3. Arquitetura e integracdo dos responsaveis pelo

Céamaras municipais

marketing territorial Entidades
Turismo

Perguntas: 8, 9 Junta Galiza
CCDRN

4. Estratégia de branding Euro-regido

5. Identidade na estratégia de branding Cooperagéo
Cultural

Perguntas: 4, 5, 7, 10 Europa
Empresas

6. Plano de acao

Perguntas: 12

Conjunto (conjunta/conjuntos)
Agenda (Agenda conjunta)
Turismo

Promover

Guias turisticas

7. Plano de marketing
8. Estratégia de comunicagéo

Perguntas: 13, 20

Site (de Internet)
Diferentes
Turista

Pessoas
Territério

9. Inovacgéo

Perguntas: 14

10. Relacdes externas e networking

Perguntas: 15, 16

Universidade
Centro tecnolégico
Investigacao
Existe

Tecnologia

Alargar

Equipamentos

Euro-regido

Castela-Leéo

Instalagdes (desportivas/culturais)

11. Sustentabilidade e comportamento ético

Perguntas: 17, 18

12. Sistema de monitorizacdo

Perguntas: 19
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Social
Turismo
Natureza
Sustentavel
Idosos

Indicadores
Estatisticas
Inquéritos
Residentes
Turistas
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desenvolvimento sustentavel da Euro-regiao

Galiza-Norte de Portugal
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12 Analise SWOT

12.1 Analise interno e analise externo

A andlise global da valoracao dos pontos fortes e fracos de uma organizacao, e das
oportunidades e ameacas criadas pelo ambiente externo, é conhecida como “analise SWOT”
(do inglés Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats). E utilizada para a planificacio
estratégica, onde as capacidades se ajustam as oportunidades criadas pelo entorno e se
empreendem ac¢Oes para minimizar as ameacas que se apresentem (Kotler & Makens, 2003).
Pela sua natureza, a analise SWOT baseia-se na analise inicial e independente do ambiente

externo (ameacas e oportunidades) e do entorno interno (pontos fortes e fracos).

Um dos principais objetivos de valorar o ambiente externo €é descobrir novas
oportunidades. Desde o ponto de vista do marketing, uma oportunidade é uma demanda
insatisfeita a partir da qual uma companhia pode obter rentabilidade. As oportunidades podem
classificar-se com relagdo ao seu atrativo e a sua probabilidade de sucesso. A probabilidade de
sucesso de uma organizagdo nao sé depende do facto dos seus pontos fortes terem relacao
como os requerimentos para operar em relacdo com um publico-alvo, mas também que esses
pontos fortes excedam os da concorréncia. A organizacao que obtenha melhores resultados vai

ser aquela que possa gerar o maior valor para o consumidor e manté-lo ao longo do tempo.

Por outro lado, alguns acontecimentos do ambiente externo podem representar ameacas
desde a perspetiva do marketing. Uma ameaca do entorno é definida como um desafio
imposto por uma tendéncia ou acontecimento desfavoravel que possa acontecer se nao se
empreende uma acdo de marketing defensiva face a deterioracdo das vendas ou dos
beneficios. Pode-se fazer uma classificacdo das ameacas do entorno segundo o seu nivel de

importancia e probabilidade.

No ambito da andlise interna, uma empresa pode ter umas oportunidades atrativas do
entorno mas tem de ter as competéncias necessarias para atingir o sucesso em relacao a
aquelas oportunidades. Cada area de negocio tem de elaborar periodicamente um relatorio dos
seus pontos fortes e fracos. A chave consiste em saber se a organizacdo se limita a aproveitar
aquelas oportunidades para as que tem fortalezas precisas ou se deve procurar melhores

oportunidades (Kotler & Makens, 2003, pp. 56-57).

Relativamente aos territérios, toda a informacdo obtida para a andlise dos ambientes

interno e externo e para a analise do produto pode ser usada para desenvolver a imagem do
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lugar. Isto pode ser feito através de pacotes e depois ser promovido em conjunto para um
segmento de mercado-alvo especifico dos visitantes. Porém, antes de que a decisdo estratégica
possa ser tomada, algum método € preciso para analisar toda a informacdo disponivel. A
analise SWOT ¢é uma ferramenta muito efetiva que pode ser usada para este propésito e
também ajuda a recolher toda a informacdo precisa para desenvolver o plano de marketing

para decidir a estratégia certa para atrair turistas (Kolb, 2006, p. 78).

No caso especifico da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal, o Plano Estratégico de
Cooperacao Galiza-Norte de Portugal (Comunidade de trabalho Galicia - Norte de Portugal,
2007, p. 23) identifica uma lista de pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas do
espaco transfronteirico que na altura foram consideradas como as mais relevantes para a

analise dentro do mencionado plano (ver Apéndice A).

No ambito desta dissertacao, cuja perspetiva estd muito mais focalizada na aplicagdo do
marketing territorial na regidao, propoe-se uma analise SWOT no cenario atual e com base no
estudo das entrevistas, o qual é apresentado na Tabela 6. Neste sentido, sdo atualizados os
aspetos mais relevantes consoante as mudancas nos ambientes, tanto interno pelo
fortalecimento e maturidade das entidades da Euro-regido, quanto externo pelas circunstancias
economicas diferentes. Como também sdo analisados com maior especificidade os elementos

mais importantes dentro do contexto do marketing territorial.

12.2 Analise estratégico

Uma vez definidos os elementos da matriz SWOT, quanto aos pontos fortes, pontos
fracos, oportunidades e ameacas da Euro-regido, é feita uma valorizacdao das estratégias
potenciais que derivam desta analise. A finalidade este exercicio é a de potencializar os pontos
fortes e as oportunidades enquanto sio minimizados os impactos dos pontos fracos e as
ameacas. Desta forma, as fortalezas e as oportunidades devem ajudar a encarar e ultrapassar
as debilidades e as ameacas de forma a definir as vantagens competitivas suportadas em tais

estratégias.

Como resultado desta analise, sdo resumidas na Tabela 7 algumas linhas estratégicas que
sdo consideradas relevantes e essenciais para definir medidas estratégicas mais especificas

para a Euro-regido Galiza-Norte de Portugal.
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Tabela 6: Andlise interno e externo (matriz SWOT) para a Euro-regido Galiza-Norte de Portugal.

Pontos Fortes

Pontos Fracos

objetivo estratégico das respetivas entidades
nacionais (Turismo de Portugal e Xunta da Galiza)
apoiado na tendéncia de crescimento do turismo
internacional (segundo a Organiza¢gdo Mundial de
Turismo)

89

1. Tradicdo de cooperar na Euro-regiao 1. Envelhecimento progressivo da populacao
2. Proximidade cultural, particularmente num idioma | 2. Lento crescimento do emprego
quase comum que facilita o intercambio e uma 3. Falta de investimento na investigacado e o
base territorial semelhante desenvolvimento
3. Riqueza a nivel de patrimoénio, historia e cultura 4. Dificuldade na articulacdo entre o aparato
4. Infraestruturas de transporte e comunicagao cientifico-tecnoldgico e o empresarial
adequadas 5. Algumas empresas da regido estéo limitadas a
5. Localizacdo geografica estratégica explorar o mercado internacional
6. Importantes portos comerciais e pesqueiros 6. Situacao periférica
7. AEuro-regido conta com 4 Aeroportos 7. Finalizagdo de ajudas comunitarias
internacionais completamente funcionais 8. Nivel baixo do PIB per capita no Norte de Portugal
8. Diferentes entidades de cooperacédo euro-regionais | 9. Concelhos de pouco peso na economia
9. Aproveitamento adequado do eixo urbano 10. Viséo limitada e excesso de zelo perante a
10. Recursos ambientais e naturais associados concorréncia
principalmente a paisagem e aos recursos 11. Falta complementaridade no servigco de salude na
hidrologicos (rios, termas, mar e rias) Euro-regido
11. Recursos energéticos (hidricos, edlicos e radiacdo | 12. Faléncias no sistema judicial (tribunais a fechar)
solar) 13. A estrutura politica e institucional é diferente em
12. Tecido industrial na Euro-regiao Espanha e Portugal
13. Capital humano qualificado 14. Incapacidade de articulagado entre o litoral e o
14. Centros tecnologicos interior
15. Grupos de investigacao da Euro-regido 15. O transporte transfronteirico € insuficiente, ndo
16. As diferentes Universidades na Euro-regido existem sistemas publicos de transporte pela a sua
17. Equipamentos sociais, desportivos e culturais pouca demanda.
Oportunidades Ameacas
1. Existem varias entidades de cooperacgédo e 1. Desemprego e instabilidade econdémica pela crise
instituicdes de governo com lideres comprometidos atual na Euro-zona
gue suportam projetos de cooperacao 2. Dificuldade na fixagdo do capital humano
2. Ha um fluxo transfronteirico importante qualificado da Euro-regido (emigragao)
3. Boa conectividade brindada pelas infraestruturas 3. Problemas similares das regides com realidades
na Euro-regido similares
4. Experiéncia acumulada no territdrio através de 4. Possibilidade dos governos fecharem-se a
projetos comunitarios e de integragao cooperacao
5. Surgimento de projetos com recursos partilhados e | 5. Na pratica existem limitacdes de implementacéo,
cooperacdo nas areas da saulde, desporto, mesmo que existam acordos
transportes (eco-pista), e cultura, entre outros 6. Deslocacgéo de algumas empresas para mercados
6. Internacionalizacdo da Euro-regido (em particular emergentes pela crise atual na Euro-zona
perante América latina, Africa e Asia) 7. Dificuldades na atracé@o de investimento
7. Uma populagéo que é maior que alguns Estados estrangeiro
membros da Unido Europeia 8. Mercado de trabalho com niveis salariais baixos
8. Projeto de homologagao dos titulos profissionais e comparados com o resto da UE
equivaléncias para melhorar o intercambio 9. LimitacOes resultantes do facto de Espanha e
9. Mobilidade dos trabalhadores no espacgo Portugal terem sistemas politicos diferentes
transfronteirico 10. Sector privado huma posicdo fechada para
10. Sectores industriais com um elevado potencial de trabalhar em conjunto
desenvolvimento (automagéo, pedra, alimentagdo @ 11.Limitagdo em integrar o sector turistico para a
pesqueira, metalomecéanica, madeira, etc.) promocao conjunta do territdrio
11. Surgimento de sectores industriais inovadores 12. Dificuldade em atingir niveis satisfatorios de
(nanotecnologia, aeronautica, biotecnologia) coesdao social
12. Gestdo integrada na utilizagdo de equipamentos 13. Ineficiéncia na interlocucéo regional
sociais para uma melhor prestacédo do servico 14. Falta de networking coordenado conjuntamente
13. Crescimento do turismo na Euro-regido como 15. Incapacidade de reter aos turistas por um periodo

de tempo maior, na medida que ndo ha uma
promocao conjunta da Euro-regido

16. Sazonalidade no turismo da Euro-regido
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Tabela 7: Andlise estratégico SWOT.

Pontos Fortes

Pontos Fracos

» Potenciar o turismo, como fator importante da
economia atual, em diferentes vertentes: nautico,
gastronémico, enoturismo, parques naturais,
patrimonio histérico, religioso, etc.

» Explorar o potencial comercial nos mercados de

Africa e América latina, aproveitando a
proximidade cultural, bem como noutros
mercados emergentes.

» Favorecer a especializacdo das infraestruturas
portuarias e aeroportudrias. Coordenar os tipos
de trafego para gerar economias de escala e

* Promover o empreendedorismo e a cria¢éo de
sinergias entre as diferentes industrias (maritima,
aeronautica, biotecnologia, nanotecnologia), para
garantir uma economia do conhecimento.

» Potencializar as exportacdes da Euro-regido a
mercados internacionais aproveitando a sua rede
de infraestruturas e a suas diferentes industrias
além da sua posicéo geografica.

* Valorizar o capital humano e criar condi¢des

Og:;gusnl garantir a competitivid_ade. para a diversidade e mobi_lidade no mercado do
* Promover o uso eficiente dos recursos trabalho, que se consiga ligar a oferta e a
energéticos de forma a estimular o demanda e gerar um fluxo de fixagdo e atracéo
desenvolvimento sustentavel. de capital humano diversificado e qualificado.

* Valorizar os recursos endogenos da Euro- * Articulagdo da cooperacdo entres as diferentes
regido, ao nivel de natureza, patriménio e cultura,  entidades euro-regionais com objetivos

para potenciar o turismo de experiéncias Unicas e  claramente definidos, para fomentar a criagéo de
com valor acrescentado de modo a atrair mais regulamentacao juridica para a partilha de
turistas e fomentar a articulagdo da estratégia de | servicos e equipamentos (de salde, culturais,
promocao integrada da regido com programas desportivos, sociais e outros) transfronteiri¢os.
conjuntos de turismo, atingindo a fixagcao do

turista por um tempo maior.

» Dinamizar para a competitividade os sectores

mais tradicionais como o de grao e pedra,

automagao, alimentacdo pesqueira, e * Estudar a viabilidade da criagéo de uma base
metalomecanica. logistica para América latina, Africa e Asia.

* Potencializar o surgimento de redes de « Criar um site na Internet como canal de
investigacao e desenvolvimento que integrem os | comunicagéo e promogéo da Euro-regido com
centros tecnoldgicos e as universidades informagdo completa da oferta turistica, sistema
existentes na Euro-regido para fomentar o de reservas, agenda cultural conjunta, atividades
crescimento de sectores econdémicos tradicionais, | de lazer e entretenimento, etc.

como o maritimo, e inovadores, como a * Impulsar a cooperagéo entre as entidades
nanotecnologia, aerondutica, biotecnologia, etc. publicas e os agentes privados da regido, para

Foicoes B Promover o investimento em inovaggo, potencializar a atividade econdmica, social e

investigacdo e exploracéo de novas tecnologias
na procurar de um crescimento econémico e de
competitividade.

* Reduzir as emissfes de gases contaminantes e
aumentar a eficiéncia energética.

* Modernizar e suportar a gestdo do sistema de
transporte transfronteirico.

» Apoiar a complementaridade entre 0s centros
tecnoldgicos, de investigacéo e de inovagdo com
as entidades privadas da regido para valorizar o
capital humano e tecnoldgico e a especializagdo
para além das atividades tradicionais.
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cultural e atingir niveis satisfatdrios de coeséo
social.

* Articular a dindmica entre o litoral e o interior
para a cooperacdo em matéria de conhecimentos
de base empresarial, o turismo, valorizacéo do
territorio, a cultura e o patriménio, bem como a
promocao para a internacionalizacéo.

* Fomentar a acessibilidade a servigos de
qualidade para promover a qualidade de vida na
Euro-regido.
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13 Roteiro estratégico para a realizacao do
plano de marketing territorial e a estratégia de

marca-destino para a Euro-regiao

Como foi exposto na seccdo que descreve a metodologia adotada para a dissertacao, o
roteiro estratégico desenvolvido por Azevedo (2011) permite conhecer o estado da aplicagao
do marketing territorial e a estratégia de branding num territorio ou destino em particular. Por
intermédio de este modelo conceptual, o qual foi modificado e adaptado a investigacdo com o
intuito de cumprir os objetivos do estudo, apresenta-se nesta seccdo uma auditoria que
consiste numa andlise do diagndstico atual da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal conforme
a cada um dos passos que constituem o roteiro. Nomeadamente o planeamento estratégico de
decisdes e participacdo na estratégia, os objetivos estratégicos, a organizacao dos responsaveis
pelas decisdes do marketing, a estratégia de branding e identidade da marca-destino, o plano
de acdo, o plano de marketing territorial e a estratégia de comunicacdo, a inovacdo, as
relacOes externas e o networking, a sustentabilidade e o comportamento ético, e, por fim, o

sistema de monitorizagao.

A andlise foi levada a cabo com o apoio da metodologia exposta anteriormente,
principalmente as entrevistas realizadas nesta investigacdo e a respetiva unificacdo do guido
com o roteiro estratégico, bem como a codificacdo das respostas por intermédio dos word
clouds (ver Anexo A). Desta maneira, é possivel agrupar a informagao suficiente para analisar
os pontos chaves do desenvolvimento do plano de marketing e a estratégia de branding para a
Euro-regido. Contudo, ndo todos os passos sdo tratados com a mesma profundidade pois nao
existe ainda uma entidade unificada na Euro-regido que esteja encarregada de desenvolver o
marketing territorial (semelhante a City Marketing Organization —CMO- proposta por
Azevedo (2011) e que no ambito desta dissertacao é referida como Destination Marketing

Organization -DMO), nem um plano oficial de marketing territorial.

13.1 Planeamento estratégico

13.1.1 Decisao politica

No que se refere ao planeamento estratégico analisam-se diferentes pontos, entre eles, a
decisdo politica em relacao a marca-destino. Neste ponto tenciona-se avaliar as decisoes, a

participacdo e o envolvimento dos diferentes atores politicos no territério. No caso da Euro-
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regido Galiza-Norte de Portugal as decisdes sdao tomadas pelas diferentes entidades
representantes de cada pais. Atualmente sdo tomadas decisdes de projetos de cooperagao entre
a Euro-regidao, mas por enquanto ndao no que se refere ao planeamento de marketing e a

estratégia de branding.

Na entrevista ao diretor da AECT-GNP foi assinalado que estd a ser desenvolvido,
através de uma das entidades Euro-regionais, um plano referente ao marketing, mas ainda ndao
ha nada publicado. No entanto, as principais entidades de cooperacGes transfronteirica que
estariam envolvidas nestas decisoes da estratégia de marketing sao: AECT-GNP, CCDR-N,

Xunta da Galiza, Eixo Atlantico, POCTEP, CEER (ver seccao 8.2.1).

13.1.2 Escala territorial

A escala territorial surge como outro elemento de avaliagdo. A Euro-regido Galiza-Norte
de Portugal esta constituida por dois regioes diferentes, uma regido de Portugal e outra de
Espanha, como ja se tem falado no capitulo dedicado a caracterizacdo da Euro-regido (ver
seccdo 8.3). A Euro-regido, por intermédio de suas entidades, suporta e trabalha em projetos
de cooperacdo transfronteirica com o intuito de garantir a dinamizacdo das atividades
econdmicas, culturais, sociais; melhorar o tecido empresarial; garantir a protecao do
ambiente; melhorar a comunicacdo transfronteirica; promover o investimento no capital
humano; e dar um bom aproveitamento dos recursos e competéncias em conjunto para o

desenvolvimento sustentavel.

13.1.3 Orientacao de mercado

Para a implementacdo de um plano de marketing territorial é essencial identificar os
recursos e competéncias do territorio bem como as suas dificuldades. Portanto neste ponto
estuda-se a orientacao do mercado incluindo uma andlise SWOT do territério. Esta andlise
esta compreendida pelos pontos fortes, os pontos fracos, as oportunidades e as ameagas, com

o intuito de definir posteriormente as estratégias que iram potencializar o territorio.

Na Euro-regido Galiza-Norte de Portugal realizou-se a analise SWOT dentro do Plano
Estratégico de Cooperagao 2007-2013 (Comunidade de trabalho Galicia - Norte de Portugal,
2007). No entanto, nesta investigacdo foi feita uma nova analise conforme a situacdo atual da
Euro-regido e as respostas dos entrevistados neste estudo, também foram definidas linhas

estratégicas a partir das vantagens competitivas da regido (ver seccdo 12).
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13.1.4 Governo participativo (governanca)

A governanca e a participacdo dos stakeholders na Euro-regidao esta marcada pelas
entidades Euro-regionais anteriormente mencionadas, no seu papel de atores publicos que
trabalham em diferentes projetos. Os lideres destas entidades sdo participativos e mostram
uma vontade para a cooperacdo, portanto poderiam levar a cabo potenciais projetos
integradores, neste caso sobre o plano de marketing ou sobre a estratégia de branding do

territério.

Os atores privados (empresas privadas ou investidores) atualmente sdao menos
participativos quanto a cooperacgoes e a acdo. Existe grande potencial para gerar sinergias que
poderiam dinamizar a economia da Euro-regido. Ha algumas empresas na regidao que
cooperam, mas em termos de materializacdo e acdo falta maior envolvimento e participagao

delas na Euro-regido.

No que se refere aos residentes nao existe uma gestdo profunda que promova o
envolvimento destes atores, também ndao ha um canal de comunicacdo direito e muitos dos
residentes da Euro-regido ndo conhecem sobre os projetos de cooperagao transfronteiri¢a, ndo
ha claridade nos seus interesses e desejos, por tanto é dificil a valorizacao destes no sentido de

gerar um sentido de pertenca pelo territério.

13.2 Branding como objetivo estratégico

13.2.1 Estratégia de marketing territorial

Na Euro-regido, formalmente ndo se tem estabelecido uma marca destino como objetivo
estratégico, mas os entrevistados sao conscientes da necessidade de um plano estratégico de
marketing territorial para a Euro-regido. O plano de marketing territorial para a Euro-regiao
esta a ser desenvolvido por uma das entidades de cooperacdo transfronteirica com base na
estratégia da Europa 2020. Isto também com o objetivo de potencializar o territério como

destino turistico em conjunto de forma a posicionar a Euro-regido como destino integrado.

Porém, a oferta do destino no setor turistico ja tem um passo a frente. A maioria dos
entrevistados reconhece na frase “dois paises um destino” o potencial de vir a ser definida

como marca-destino para a Euro-regido.
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13.2.2 Coesao social e desenvolvimento ambientalmente

sustentavel

Relativamente ao desenvolvimento social e ambientalmente sustentavel como objetivo
estratégico, na Euro-regidao Galiza-Norte de Portugal ainda ndo esta estabelecido nenhum
documento especifico que assim o refira, visto que o plano de marketing estd a ser
desenvolvido. De qualquer maneira, os agentes entrevistados falavam da importancia de este
fator para o desenvolvimento harmonioso da Euro-regido e por tanto fundamental como um

dos objetivos.

Os atuais projetos de cooperacdo na Euro-regido estdao virados para o desenvolvimento
social e ambientalmente sustentavel como por exemplo o trabalho em projetos de eco-turismo,
com uma rede de sendeiro transfronteirico, os percursos tematicos, o desenvolvimento de
atividades para a populacdo sénior, a partilha de recursos na area da satide, a partilha de
recursos na area do desporto, o desenvolvimento de projetos para a protecio do meio
ambiente (como o parque da Peneda-Gerés), entre outros. Contudo, é possivel inferir que
algumas entidades da Euro-regido estdo a trabalhar nestes fatores e, portanto, é de esperar que

num futuro tenham em conta este fator para o seus potenciais planos.

13.3 Arquitetura e integracao dos responsaveis pelo marketing

territorial

13.3.1 Arquitetura da organizacao responsavel

Na Euro-regido ndo existe atualmente uma organizacdo que esteja dedicada
exclusivamente ao desenvolvimento do marketing territorial e a estratégia de branding. A
Euro-regido esta conformada por duas regides de dois paises diferentes, por tanto é importante
que para uma potencial DMO (Destination Marketing Organization) exista uma participacao

integradora das duas partes.

Atualmente cada pais tem a suas proprias organizacoes que trabalham pelo marketing
territorial independentemente para cada regido do respetivo pais e ndao ha uma tnica figura

onde se concentrem todas as responsabilidades do marketing territorial da Euro-regido.

Com o intuito de criar um plano de marketing territorial vai ser fundamental criar uma
figura de DMO que seja responsavel por as estratégias de branding e pelo marketing
territorial da Euro-regido de forma integrada e que seja reconhecida pelas autoridades de

governo de cada pais.
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13.3.2 Integracao dos agentes envolvidos

Relativamente ao nivel de integracdao dos stakeholders da regido com a organizacao
responsavel, visto que ndo existe esta figura ndo é possivel que se gere esta relacdo. Contudo,
existem alguns stakeholders identificados no estudo que sdo importantes e alguns atualmente
trabalham pela regido e poderiam ser fundamentais no momento de comegar a desenvolver a

iniciativa de um gabinete integrado de DMO para a Euro-regido.

As entidades que poderiam estar envolvidas na definicdo de uma figura integradora para
o marketing territorial da Euro-regido sdao: a AECT com os seus dois parceiros que sdo a
Xunta da Galiza e o governo Portugués através do CCDRN; as entidades de turismo de cada
uma das regides; o POCTEP; o CIM Alto Minho; as camaras municipais na Euro-regido; as
universidades da Euro-regido; os diferentes clusters da industria na Euro-regido, bem como
hoteleiros e operadores turisticos; a Entidade Regional de Turismo Porto e Norte e as suas
delegacdes de turismos religioso, saide e bem-estar, touring cultural e paisagistico, turismo de
natureza, gastronomia; o Eixo Atlantico; e a ADTP - Associacao de Turismo de Porto, entre

outras.

13.4 Estratégia de branding (marca destino) e identidade

13.4.1 Investigacao de mercado

No relacionado a estratégia de branding para a regido baseada num posicionamento e
uma investigacao de mercado, ainda ndo se realizou, ou pelo menos nao estao publicados os

respetivos estudos para definir a marca-destino da Euro-regidao em conjunto.

Para a construcdo da marca-destino é preciso estudar os elementos que fazem do
territorio um lugar unico e diferente, de forma a torna-lo mais atrativo e também explorar as
suas vantagens competitivas com o intuito de desenvolver uma base so6lida para definir a
identidade da regidao. Precisamente, a identidade pode ser trabalhada através da integracdao de
um conjunto de percecoes que se tém da regido, procurando a imagem desejada para a regiao.
A identidade tem de agrupar, como fatores chave, primeiro o conceito que melhor defina o
que a Euro-regido é; segundo, os valores que se tem na regido; e terceiro, as normas
estabelecidas na regido. No que se refere a imagem, esta depende do comportamento e acées
dos agentes envolvidos e do desempenho das atividades de comunicacdo e promogdo. A
imagem é compreendida como o lugar que ocupa, neste caso a marca-regido, na mente dos

diferentes publicos-alvo (residentes, turistas, investidores).
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13.4.2 Diagndstico do posicionamento e a identidade

O posicionamento da marca-destino é um processo estratégico essencial. Dentro deste
processo sdo estabelecidas as estratégias do marketing e os objetivos da marca, isto para criar

uma marca-destino atrativa face a concorréncia.

Nas entrevistas realizadas, os diferentes agentes nesta investigacdo foram questionados
sobre os elementos que definem a identidade da Euro-regido, o posicionamento através dos

fatores de diferenciacao e a percecdo deles em relacdo a regido Galiza-Norte de Portugal.

Os agentes entrevistados identificaram elementos de identidade para Euro-regido como:
0S recursos naturais excecionais em quanto a paisagem e natureza; a histéria e o patrimonio; o
vinho e a gastronomia; a importancia do caracter religioso; o intercambio de pessoas em duas
regioes de dois paises que tém uma atuacdo comum e uma integracao economica, social e
cultural; o trabalho desenvolvido em integracao e cooperacdo entre universidades, sectores
economicos e entidades publicas; os centros tecnologicos na Euro-regido como o da
automacgao e o instituto de nanotecnologia; os clusters como o do sector pesqueiro, da
madeira, da pedra, de metalomecanica, o téxtil, o da industria auxiliar do automdvel, o da
construcdo naval e o aerondutico; as infraestruturas de alto nivel relativamente a portos,
estradas e aeroportos; a localizacdo geografica, particularmente a proximidade ao oceano; as
instituicbes de governo e os lideres comprometidos; a identidade linguistica; e a agua como

elemento fundamental pelos recursos hidricos e o termalismo.

Também é possivel definir os fatores de diferenciacdo e vantagens competitivas da Euro-
regido, sobre os quais os entrevistados identificaram: a dindmica que existe na regidao e o
fluxo transfronteirico; as tradi¢des e a ligacdo na histéria e a cultura na Euro-regido; as
entidades existentes de cooperacdo transfronteirica; a mao de obra qualificada; o
entendimento entre os agentes envolvidos; a aceitacdao e a flexibilidade da comunidade; o
potencial no turismo (religioso, termalismo, natureza, vinhos, etc.); a complementaridade na
maioria dos sectores da industria; a experiéncia das entidades na Euro-regido; o tecido
industrial apoiado em pequenas e médias empresas inovadoras; a potencialidade energética; a
conectividade maritima; a projecio a América Latina e a aproximacdo a Africa; a
concentracdo de aguas minerais e medicinais; e os rios, especialmente o rio Tamega que une a

Euro-cidade Chaves-Verin e o rio Minho na Euro-regiao.

Em relacdo a percecao que tém da Euro-regido os entrevistados responderam o seguinte:
€ uma regido com uma postura positiva e que estd a ultrapassar pouco a pouco as suas

ameacas; que deve articular e coordenar melhor as atividades de cooperagdao em que esta a
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trabalhar (cada entidade deve ter uma nocdo clara do seu papel na Euro-regido); que passa
atualmente por restricoes a nivel economico, mas que podem ser ultrapassadas gracas a
vontade para cooperar; ¢ uma regido que esta a frente de todas na peninsula ibérica, na que ha
uma avance desde o ponto de vista da aproximacgao das instituicdes e a comunidade; ha um
trabalho conjunto adiantado (no caso da Euro-cidade Chaves-Verin que esta dentro da Euro-

regidao) com projetos aprovados pela UE; e é uma regido que tem incentivado a criatividade.

Por outro lado, quando perguntados pela percecdo da Euro-regidao os entrevistados
também sublinharam como um ponto negativo que os conceitos de cooperacao nao estao a ser
comunicados a populacdo em geral. Outro problema que se tem apresentado é o facto de
haver muitos interlocutores e muitos projetos dispersos, o que dificulta a administracao e a
concretizacao. Em geral, o que coincidem em expressar os agentes entrevistados é que ainda

ha muito por fazer.

Porém, também destacam como ponto positivo o facto do norte de Portugal ter tido muito
investimento na area do turismo, pelo que a oferta de turismo é muito mais qualificada. Existe
especializacdo na area de turismo e qualificacdo das pessoas, melhora nas condigdes da
infraestrutura, companhias low cost que contribuem para o desenvolvimento da economia
regional. H4 uma melhor oferta hoteleira. A agenda cultural é melhor e muito mais complexa,
ao mesmo tempo que ha um importante investimento em equipamentos culturais e
desportivos. Também ha investimento privado, que tem levado ao crescimento do nimero de
empresas de animacdo turistica, hotéis e restaurantes entre outros. Também destacam a
existéncia de melhores equipamentos como Serralves, Casa da Musica, Palacio em Guimaraes

€ outros.

13.4.3 Logo, slogan, metaforas, imagética

No seguinte topico onde se questiona sobre se a estratégia de marca-destino tem uma
imagem consistente que inclui logo e slogan; neste caso, para Euro-regido, ndo existe um logo
ja especificado, mas por enquanto foi desenvolvida uma ideia que ja tem sido falada como
potencial slogan no momento de lancar o plano estratégico de marketing territorial. O slogan
“dois paises, um destino” nasceu da cooperacdo na que as entidades da Euro-regido tém

trabalhado rigorosamente por intermédio dos diferentes projetos de participacdo conjunta.

A cooperacgao entre a Euro-regido vai mas para além de uma proximidade geografica. A
histéria, a cultura, o patriménio, a gastronomia, e o0s produtos turisticos comuns
complementam-se entre si, facilitando a construcdo de uma oferta turistica conjunta. Com o

objetivo também de aumentar a permanéncia do turista, a Euro-regido trabalha para oferecer
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uma experiéncia tnica, sublinhando o facto de que compreender dois paises enriquece a

experiéncia.

13.4.4 Arquitetura de sub-marcas

Na parte final de este passo no roteiro estratégico, sobre se as sub-marcas sao coerentes a
marca principal (umbrella), ndo foi possivel fazer uma anélise aprofundada pelo facto da
marca principal ndo estar definida ainda. No entanto espera-se que a sub-marca da Euro-
cidade Chaves-Verin, que ja esta a frente com todo o trabalho que tem desenvolvido, seja

incluida coerentemente dentro da futura marca da Euro-regido.

13.5 Plano de acao

O plano de agdo descreve as agoes que poderiam ser desenvolvidas na Euro-regido, por
intermédio da sua respetiva estrutura organizacional, de modo a envolver aos stakeholders
(investidores, turistas, residentes). Embora ndo exista especificamente um tnico plano nesse
sentido, os agentes entrevistados mencionam diferentes atividades encaminhadas a dinamizar
o papel de cada um dos stakeholders na Euro-regido. Estas atividades poderiam ser
desenvolvidas na Euro-regido com o intuito de atrair mais turistas, promover e dinamizar o
turismo, incentivar o investimento de empresas, apoiar o empreendedorismo na regido,

melhorar a qualidade de vida dos residentes e atrair mais residentes.

Tabela 8: Atividades para um potencial plano de agdo.

Residentes: Atividades para melhorar a qualidade

Turistas: Atividades para potenciar o turismo . . ~ T .
de vida e a dimensao politica e social

» Vender pacotes turisticos em conjunto que
promovam todo o territério da Galiza e o Norte de

Portugal _ N » Melhorar o servigo de transporte transfronteirico
* Promover o turismo verde na Euro-regiao . Comp|ementaridade no sector da salilde e
» Potenciar as atividades associadas ao turismo de equipamentos desportivos

natureza o _ * As entidades publicas devem ser mais reguladoras,
» Nas férias internacionais trabalhar em conjunto com impulsionadoras e promotoras

um stand de turismo em conjunto » As empresas privadas tinham de estar integradas

* Agenda cultural conjunta as entidades da Euro-regido. N&o é s6 as entidades

* Programas conjuntos, por exemplo “venha 5 dias a
Galiza e ao Norte de Portugal”

Guias turisticas em conjunto

Organizacéo de eventos transfronteiricos
Promocdes turisticas conjuntas

Promover o turismo de termalismo, dos vinhos de
qualidade, da gastronomia, do patrimonio, do
cultural e o religioso

Oferta de turismo de lazer e tempo livre em
conjunto

Eventos desportivos conjuntos

Sessdes de trabalho com operadores turisticos
Fazer workshops com agentes envolvidos no setor
do turismo

pUblicas que devem propor. E Importante reunir e
perguntar as empresas privadas para que aportem
ideias

» Da mesma forma, as entidades publicas devem ter
a capacidade de captar aquilo que os agentes
privados proponham

» Grupos de trabalho com os diferentes organismos
associados

* Promover o sentimento de pertenca dos residentes
na Euro-regido

» Conhecer os interesses e desejos dos residentes
em quanto a qualidade de vida
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Investidores: Atracao de Investimento e = . . .
. Nao-residentes e potencias residentes
Empreendedorismo
* MissBes comerciais conjuntas » A Euro-regido devia ter uma entidade exclusiva
* Vender os produtos o recursos enddgenos de forma para a dinamizag¢do do marketing territorial e a
diferenciada marca destino
» Gabinete de informacéo da Euro-regiao * Incentivar aos estudantes Erasmus que dinamizam
(atualmente se esta a fazer uma grande base de o0 intercdmbio na Euro-regiéo
dados gue é basicamente um buscador que agrupa | * Criar atividades ludicas
toda a informacéo que existe na Euro-regiéo) * Manter e promover a Euro-regido como um territdrio
* A empresa privada tem de estar integrada, mostrar seguro
o0s interesses e dar ideias » Apoiar as atividades para a partilha de
* Diretério de empresas transfronteiricas equipamentos desportivos e culturais
» Eventos para empreendedores na Euro-regido transfronteiricos

Na Tabela 8 resumem-se as atividades assinaladas pelos entrevistados segundo o tipo de

stakeholder a quem vao dirigidas.

13.6 Plano de marketing territorial e estratégia de

comunicacao

Relativamente ao marketing territorial, como ainda ndo foi desenvolvido o plano como
tal, ndo é possivel encontrar nenhum documento publicado que demonstre a sua existéncia
nem que contenha uma descricdo do or¢amento dedicado pela Euro-regido as atividades de

marketing territorial.

Por outro lado, relativamente a estratégia de comunicacdo para a Euro-regido, segundo os
entrevistados esta pode estar orientada através das seguintes ferramentas que eles consideram

esséncias:

* Internet como ferramenta chave na atualidade;

* Importancia do “passa-palavra”;

» Site onde se consiga compilar a oferta turistica e tematica de tudo o territério;

* Presenca nas diferentes redes sociais;

* Coordenar de forma conjunta com os operadores turisticos para cativar ptblicos-alvo;
* Portal de informagdo transfronteirico orientado ao marketing territorial;

» Informacdo estatistica sobre o territorio;

* Publicacdes em revistas especializadas;

* Um buscador conjunto entre Universidades da Euro-regiao;
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* Agendas turisticas de todos os concelhos agrupadas num buscador da Euro-regiao;
* Coordenacdo com os postos de turismo das localidades;

* Um mapa que agrupe todos os recursos turisticos da Euro-regido;

* Ac0es de comunicacgao tradicionais (radio e jornais);

* Assistir deforma conjunta a férias nacionais e internacionais.

A Euro-regido conta com um exemplo que merece ser mencionado pelo avance que
existe por parte de dois municipios que se encontram dentro da regido. Existe na Euro-cidade
de Chaves-Verin um Cartdo Eurocidaddao que integra um exemplo de estratégia de brand-

customer relationship.

Este cartao foi criado com o objetivo de brindar igualdade de beneficios para a
comunidade dos dois municipios relativamente aos diferentes servicos e equipamentos que
oferece cada um para os seus residentes. Também com o cartdo tenta promover-se uma
iniciativa de eurocidadania de forma a incentivar a igualdade sem importar a nacionalidade. O
cartdo garante 0 acesso a servicos como bibliotecas, piscinas, museus e instalagoes
desportivas e também oferece descontos em eventos e acdes de formacdo, e organiza

concursos esporadicarnente.

O instrumento explora a complementaridade em equipamentos que existe na Euro-
cidade. Contudo, para além de ser um projeto de cooperacdo, é também uma medida de
desenvolvimento sustentavel na medida que otimiza os servicos e gera economias de escala
pela gestdo partilhada de recursos e servicos. A administracdo do or¢amento € mais
equilibrada pelas entidades ptiblicas e ha um incremento da rentabilidade na medida que nao

se duplicam os equipamentos.

A Euro-cidade vé neste projeto um instrumento para que exista uma zona franca social,
que é basicamente dar lugar para que a comunidade de ambos municipios tenham acesso aos

servicos publicos de forma coletiva e social.

13.7 Inovacéao

As experiéncias tnicas na Euro regido estdo orientadas a exploracdao do turismo de
natureza através do parque da Peneda-Gerés com atividades tematicas e de aventura. Existe
também na Euro-regido uma importante rede de oferta termal que garante ao turista uma

experiéncia de bem-estar e saude pelas aguas minerais.
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Os agentes entrevistados sublinharam o fator inovacdo e da promocdo de industrias
criativas como elemento fundamental no desenvolvimento do marketing territorial na Euro-
regido. Desta forma identificaram atividades nas quais se poderia trabalhar com maior

profundidade:

* Potencializar o setor agricola através de centros tecnoldgicos que realizem avances

neste setor;

* Com a existéncia do centro de nanotecnologia em Braga explorar oportunidades no

campo da ciéncia;

* Promover sinergias entre os diferentes institutos de investigacdao existentes,

principalmente na parte espanhola da Euro-regido;

* Avances tecnologicos, como o lancamento de um satélite por parte da Universidade de
Vigo;

* Centros tecnologicos da Euro-regido como o da automacao;

* Algumas empresas tém-se especializado na producao de componentes aeronauticos;

* Potencial no fator conhecimento na Euro-regido;

* Importantes centros tecnolégicos no sector maritimo;

* Rede de universidades e os seus grupos de investigacao;

* Inovacdo na biodiversidade.

13.8 Relacbes exteriores e networking

A Euro-regido com a sua amplia experiéncia na area da cooperacao pode chegar a
desenvolver redes de networking importantes com outras regioes ou cidades a nivel nacional
ou internacional. Portanto para a Euro-regido as relacdes externas podem surgir a partir dos

seguintes pontos, segundo os entrevistados:
* Por intermédio da Unido Europeia como principal parceiro;
* Aproveitar as relagdes com outras Euro-regides da UE;
* Tirar proveito da proximidade com América Latina;
* Gerar projetos de integracao importantes com as Euro-cidades: Tui-Valenca e Chaves-

Verin;
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* Gestdo conjunta de equipamentos e complementaridade com outras Euro-regioes e

Euro-cidades;

e Alargar o trabalho da Galiza-Norte de Portugal para a regido de Castela e Ledo, pelo
potencial turistico do Douro espanhol e cidades importantes de Espanha como
Salamanca que ddo importancia desde o ponto de vista cultural, de inovagdo e

educacao.

13.9 Sustentabilidade e comportamento ético

A Euro-regido Galiza-Norte de Portugal é consciente da importancia dos objetivos que
atinjam o desenvolvimento social e ambientalmente sustentavel. Para este passo, os agentes
entrevistados reconhecem uma serie de objetivos e atividades que garantam a implementacao

de este fator essencial no plano estratégico de marketing;:

* Lograr, através do marketing, tornar a regido mais atrativa e sustentavel;

* Proteger o patrimonio natural;

* Investimentos consideraveis na protecao dos recursos naturais;

* Garantir na Regido a implementacao do turismo feito de forma responsavel;
* Promover e apoiar os lares de idosos;

» Partilha de servicos sociais, na satide especialmente;

* Promover o eco-turismo na Euro-regiao;

* Explorar a rede do sendeiro transfronteirico, com percursos tematicos ligados a

historia e ao patrimonio;
* Protecdo dos recursos hidricos;
* Criar atividades para a populacdo sénior na Euro-regiao;
* Explorar os recursos na Euro-regidao, manter o que existe e rentabiliza-lo;
* Fomentar o crescimento inteligente, sustentavel e integrador na Euro-regiao;
* Explorar a riqueza dos parques naturais, bosques e as zonas ecoldgicas protegidas;
» Fomentar a conservacdo dos recursos naturais;

* Cuidar aos idosos para reduzir gastos no sistema da sauide;
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* Acrescentar o investimento em inovacao;

* Reduzir as emissoes de gases contaminantes;

* Aumentar a eficiéncia energética;

* Modernizagdo nos transportes;

* Apostar na qualificacdo do capital humano;

» Ligar a oferta e a procura no mercado do trabalho;

» Garantir a coesdo social para trazer beneficios a comunidade da Euro-regiao.

13.10 Sistema de monitorizacao

Relativamente a monitorizacdo do plano, para a Euro-regido os agentes consideram
potenciais ferramentas para avaliar o trabalho feito e por realizar. Isto envolve a aplicacdo de
ferramentas como inquéritos de satisfacdo para os turistas e residentes com apoio dos
operadores turisticos. Também a utilizacdo de estatisticas com informacdo relevante de

aeroportos e pontos turisticos e estudos importantes na area.

13.11 Sintese da auditoria

Tendo em conta o exposto nos tltimos dez pontos que apresentam o estado atual da Euro-
regido segundo o enquadramento conceptual dos doze passos do roteiro estratégico, é possivel
nesta seccao expor uma sintese do diagnostico quanto aos elementos necessarios para a
realizacdo de um plano de marketing territorial e uma estratégia de marca-destino para a
Euro-regido. Precisamente, para realizar uma exposicdo sintética mas representativa resulta
conveniente valer-se do mesmo esquema apresentado na descri¢do do roteiro na metodologia
(ver Figura 26), utilizando desta vez uma escala de cores para representar o estado de cada um

dos respetivos passos.

Desta forma, esta auditoria é feita ndo sé a partir da informacao recebida das entrevistas e
a revisdo documental, mas também dos aportes contribuidos na analise apresentada ao longo
do presente capitulo. Assim, na Figura 27 aparece o nivel de implementacdo em cada um dos
passos do roteiro estratégico de marketing e estratégia de branding territorial na Euro-regido,

o qual passa a ser explicado a continuacao.

Passo 1 — Planeamento estratégico: Nivel médio. Embora exista uma decisdo politica

assumida para a promocdao da Euro-regido, falta um plano que determine uma estratégia
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especifica de marketing e que seja construido com o apelo a todos os stakeholders
interessados. Quanto a orientacdo ao mercado, nesta dissertacdo foi acrescentada uma analise
estratégica para identificar possiveis medidas alavancadas nas vantagens competitivas da
regiao.

Passo 2 — Branding como objetivo estratégico: Médio-Bom. Embora ainda nédo existe
uma estratégia integrada de branding, muitos agentes conhecem e valorizam o potencial
slogan para a Euro-regido. Para além disto, existe a ideia como objetivo estratégico nas
principais entidades e existem também projetos que implementam aspetos relacionados com o
desenvolvimento sustentavel e a inclusdao social. Varias entidades continuam a trabalhar a
volta destas ideias e projetos, mas é importante que as suas atividades sejam promovidas e

integradas.

Sistema
de
monitorizacao

12

Plano de Estratégia
marketing de
territorial comunicacao

Identidade

na estratégia
de branding
Nivel de
implementacao

. - Completo
’ .

Arquitetura
organizacional
do marketing

territorial

3

- Médio
. .
. * Fraco

Figura 27: Diagnéstico atual da situagdo da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal sequndo o roteiro
estratégico de marketing territorial e estratégia de branding.

Passo 3 — Arquitetura organizacional do marketing territorial: Fraco. Este aspeto vé-se
impactado pela falta de uma organizacao central dedicada ao marketing territorial (definida

antes como Destination Marketing Organization — DMO). Como ndo existe formalmente, ndo
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é possivel avaliar o resultado das suas atividades. No entanto, dada a interligacdo com a que
trabalham algumas entidades e a vontade de continuar a trabalhar em conjunto, espera-se que

estas fraquezas possam ser rapidamente melhoradas.

Passo 4 — Estratégia de branding: Médio. A analise realizada mostrou que alguns dos
agentes mais importantes reconhecem e tém desenvolvido uma primeira aproximacdo aos
elementos que constituiriam uma estratégia de branding interessante para Euro-regido; no
entanto, a grande debilidade neste aspeto é a falta de organiza¢do num plano formal, visto que
existe muito potencial. Nesse sentido, a seguinte seccao desta dissertacdo oferece mais

detalhes sobre o posicionamento e a identidade da Euro-regido.

Passo 5 — Identidade na estratégia de branding: Fraco-Médio. Ligado ao passo anterior,
este vé-se afetado pelo facto de ndo haver ainda nada materializado quanto a identidade de
marca da Euro-regido. Embora ha um trabalho feito que pode ser aproveitado, especialmente
no desenvolvimento de sub-marcas como no caso da Euro-cidade Chaves-Verin e na

promocao do turismo em outras localidades da Euro-regido.

Passo 6 — Plano de acdo: Médio-Bom. Como nos casos anteriores, pode dizer-se que ha
na Euro-regido imenso potencial para implementar acdes que visem melhorar a atratividade
da regido perante turistas, investidores, residentes e ndo residentes. De facto, como foi
descrito na respetiva seccao para este passo (ver seccao 13.5), tais acOes existem, embora

algumas delas ainda em fase emergente.

Passo 7 — Plano de marketing territorial: Fraco. Principalmente pela falta de una figura de
DMO (organizacao dedicada ao marketing territorial), mas também pela inexisténcia de um
plano publicado ou de um orcamento dedicado, ndo é possivel avaliar os resultados deste

passo.

Passo 8 — Estratégia de comunicagado: Fraco-Médio. Obviamente dada a falta do plano de
marketing, ndo ha ainda uma comunicacdo do mesmo. No entanto, como o enquadramento
tedrico faz referéncia também a acOes emergentes ou planeadas, cabe destacar que existe a

vontade e os recursos para implementar uma estratégia de comunicac¢ao na regiao.

Passo 9 — Inovacgao: Médio. A Euro-regido tem grande potencialidade nesta area gracgas as
suas infraestruturas e as competéncias e projetos a ser desenvolvidos de, entre outros, os
centros de investigacdo e as universidades. Todavia, ha espaco para alargar a labor feita nesta

area. No caso dos produtos e servicos inovadores e/ou enddgenos, ha elementos a destacar
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(sobre tudo, como ja foi dito, no potencial que representam), mas falta uma estratégia

integradora e falta o desenvolvimento de merchandising associado.

Passo 10 — Relacdes externas e networking: Médio-Bom. A existéncia de diversas
entidades faz com que o trabalho de relacionamento e networking seja representativo. Por
outro lado, o trabalho desenvolvido pela Euro-cidade Chaves-Verin e o projeto de Euro-cidade
Tui-Valengca fazem aportes importantes neste sentido. Embora em muitas ocasides o
relacionamento é completo ao interior da Euro-regido falta algum trabalho no alargamento do
networking a entidades externas. No entanto, alguns dos atores entrevistados reconhecem a
importancia de se expandir e a possibilidade de gerar contactos com outras zonas para além

das “fronteiras” da Euro-regiao.

Passo 11 — Sustentabilidade e comportamento ético: Médio. Como ja foi dito, as
diferentes entidades da Euro-regido estdo a desenvolver projetos nesta drea, quer em processo
de execucdao quer em planeamento, mas ainda falta trabalho por fazer. Nao ha um
reconhecimento direto e formal sobre o “direito a cidade”, embora os projetos existentes
avancam no sentido de recolher os elementos necessarios para a inclusdo dos cidadaos,
principalmente os mais vulneraveis. Por outro lado, como ndo existe uma arquitetura
organizacional especifica do marketing territorial (a DMO), ndo é possivel avaliar nenhum
codigo de conduta nela. Porém, ndo se prevé que isto seja um inconveniente forte no

desenvolvimento de um plano de marketing e uma estratégia de branding na regiao.

Passo 12 — Sistema de monitorizacdo: Fraco. Embora existam relatérios de gestdo das
entidades mais relevantes para a Euro-regido, o facto de ndo existir formalmente um plano de
marketing, uma estratégia integrada de branding, nem uma DMO, faz impossivel a criacdo e
avaliacdo de um sistema de monitorizacdo na atualidade. No entanto, cabe destacar que este
deve ser um papel chave dentro das atividades de uma potencial organizacao dedicada ao
marketing territorial na Euro-regido, de forma a tirar o maior proveito das vantagens que o
marketing pode aportar, bem como para reformular as estratégias consoante as mudangas no

mercado e nas necessidades dos cidadaos (residentes e ndo residentes), turistas e investidores.

14 Posicionamento da Euro-regiao Galiza-Norte

de Portugal: Identidade e diferenciacao

Na Euro-regido, na medida que ndo existe uma estrutura organizacional definida que gera

a gestdo das atividades de branding e marketing territorial, por enquanto ndo existe uma tnica
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marca destino que esteja posicionada no mercado. A identidade ainda tem de ser trabalhada
em conjunto para garantir uma imagem forte e positiva. No momento em que se estabeleca o
plano de marketing, com as respetivas estratégias, a Euro-regido vai estar encaminhada para o

desenvolvimento da competitividade e os demais beneficios do marketing na regiao.

A Euro-regido conta com diferentes entidades em distintos patamares de compromisso e
relevancia na promocao da regido como destino, no entanto existe grande potencial de gerar
grupos de trabalhos a volta da construcao de uma identidade para a regido. Este trabalho vai
ter de estar alinhado com o posicionamento da marca destino que seja objetiva e que

represente aquilo que é verdadeiramente a Euro-regiao.

A Euro-regido tem grandes potencialidades a nivel de recursos e competéncias, existem
condiciones para ultrapassar as ameagas que encara atualmente. E por isto que, com uma
gestdo estratégica, ativa e eficiente, pode chegar a estar corretamente direcionada para o
sucesso de uma marca destino propria. Porém, o papel dos stakeholders, particularmente dos
tomadores de decisdo, é essencial neste processo; e é por isto que é importante motivar e

envolver a estes atores dentro de todo o processo.

14.1 Identidade da Euro-regiao Galiza-Norte de Portugal

A Euro-regido consegue ter uma identidade clara em relacdo aos seus atributos, e por
intermédio destes pode atingir uma notoriedade e uma articulagdo da sua oferta em relagdo a
procura dos diferentes publicos-alvo. Interessa particularmente explorar a identidade da Euro-
regido de modo a promover a notoriedade no mercado internacional que atualmente é muito

competitivo.

Existem varios elementos que aportam a identidade a Euro-regido. Estes foram
identificados a partir de uma revisdao documental extensiva e dos resultados das entrevistas
que fazem parte deste trabalho, em especial as perguntas relacionadas com as vantagens

competitivas, as caracteristicas e a identidade da Euro-regido (ver Anexo A).

A Euro-regido conta com uma localizacdo geografica estratégica que lhe permite contar
com um grande potencial relativamente a exploracao do turismo em geral, e especialmente no
turismo de natureza gracas a sua exuberancia natural pois conta com paisagens unicas e

recursos naturais protegidos, bem como com uma serie de itinerarios tematicos.

A Euro-regido também conta uma tradicdo cultural forte e com valores como a
hospitalidade do povo. E um territério onde se respira seguranca e tranquilidade e tem uma

grande quantidade de centros historicos, alguns deles patriménio mundial da humanidade. Ha,
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adicionalmente, uma vantagem no facto das caracteristicas conjuntas em histéria, cultura e
patrimonio serem semelhantes entre as duas regioes, a Galiza e o Norte de Portugal, o qual

lhes permite ser um destino auténtico.

Como destino para turistas intra-europeus, a FEuro-regido oferece uma relagdo
preco/qualidade bastante boa. Ndo s6 existe na regido uma oferta hoteleira excelente e
acessivel, mas também uma alta qualidade nas infraestruturas aéreas, rodovidria, ferroviaria e
maritima nas zonas turisticas de mais interesse. Vale a pena também destacar que a Euro-
regido tem vindo a tirar partida das oportunidades que trazem as companhias aéreas low cost e

os cruzeiros na Euro-regido.

O turismo gastronémico e de vinhos (enoturismo) é também uma representacdo da
identidade cultural da regido, que vem do passado. Como mostra da ancestralidade na regiao,
ainda se conservam muitas tradicdes de producdo como na antiguidade. Os vinhos
compreendem uma ampla gama, no lado portugués destacam o Douro vinhateiro,
especialmente com o vinho do Porto, e a regido dos vinhos verdes; no lado galego as
importantes rotas do vinho na Galiza como as de Monterrei, Ribeiro, Rias Baixas, Ribeira
Sacra e Valdeorras. Na gastronomia destacam os mariscos, o pao, as verduras e legumes, 0s
peixes de mar e de rio, os queijos, os enchidos, as carnes, o mel, e o azeite, entre outros. Isto

aproveitando as grandezas da fertilidade das terras do Norte de Portugal e da Galiza.

Em relacdo ao turismo de natureza a identidade da Euro-regido nutre-se com a existéncia
na regiao Parque Internacional Gerés/Xurés, declarado pela UNESCO como Reserva Mundial
da Biosfera, pela sua diversidade em fauna e flora. Do lado portugués o Parque Peneda-Gereés
é o unico Parque Nacional de Portugal e conta com mais de 700 km* de area protegida. Na
Galiza o parque continua como Parque Natural da Baixa Limia-Serra do Xurés para criar um

sO conjunto transfronteirico.

Existem outros parques com singularidades que sublinham a identidade da regido (ver
Figura 28), como o Parque Natural do Litoral Norte que cobre ao longo de 16 km de costa
portuguesa litoral importante para a preservacao do sistema dunar, o Parque de Montesinho, a
Serra do Alvao e o Douro Internacional. A Galiza conta também com mais parques naturais de
carateristicas unicas como o Parque Nacional das Ilhas Atlanticas, o complexo dunar de
Corrubedo, o Parque natural das Fragas do Eume, o Parque natural os Ancares, a Devesa da
Rogueira, o Monte Aloia, o0 Bosque da Ribeira Sacra e o bosque da Fervenza entre outros. A

estes, sumam-se as paisagens exuberantes dos cabos e arribas na Galiza como o cabo Fisterra,
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o Tourifian, o Vilan, o Prior, o Ortegal e Home; as praias do Vilar-Ribeiro, o Casal, o San

Xurxo, o Morouzos, o Soesto, 0 Lumebé e a praia dos Castros.

Por outro lado, a religiosidade e as tradicOes religiosas também fazem parte da identidade
da Euro-regido. Alias, o turismo religioso apresenta-se por intermédio de uma viagem cultural
e histérica com a representacdo de rituais e cultos a romarias e peregrinagcoes. Espalhados pela
regido existem santudrios e lugares sagrados, construcOes arquiteténicas e museus que
evocam a histéria e as tradicdes religiosas. Particularmente, o que mais destaca a Euro-regido
neste aspeto, que se torna caracteristico inclusivamente a nivel mundial, sdo os caminhos de
Santiago gracas ao seu valor como cenario sagrado que evoca as fortes crencas e a

espiritualidade da cultura crista.
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Figura 28: Principais espagos naturais protegidos na Euro-regido Galiza-Norte de Portugal (GNP-AECT, 2011,
p. 35).

Quanto a cultura e o patriménio, a identidade da Euro-regido vé-se fortalecida pelo facto
de alguns dos centros das principais cidades estarem classificados como patriménio mundial,

para além da existéncia de rotas romanas, vilas, castelos, fortalezas, igrejas, conventos,
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mosteiros e outras grandes obras arquitetonicas que permitem descobrir a Euro-regido ao

longo da histdria.

Um outro aspeto que identifica a Euro-regido e que pode ser explorado —e em muitas
ocasioes é— como turismo de saide e bem-estar, surge pela presenca de aguas minerais
naturais, para além do mar, e os rios e lagos que fazem com que a Euro-regidao conte com
excelentes condicOes para explorar esta area do turismo de forma sustentavel. A regido
poderia tirar mais partida da tendéncia dos turistas mais sensiveis e conscientes de aspetos
como a saude e o ambiente. Na Euro-regido existem centros especializados e profissionais na
area que garantem todas as condi¢des para que o turista tenha uma experiéncia diferenciada
em termos de valor acrescentado, representado pelas condi¢Oes para os cuidados da satde, a
alta qualidade das aguas e os seus componentes, os equipamentos dos espacos e, para

sublinhar, a origem romana de muitos deles.

Existem outros elementos que aportam a identidade a Euro-regidao que sao resumidos na

Tabela 9.

Tabela 9: Alguns elementos que fazem parte da identidade da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal.

Galiza

Norte de Portugal

Histéria A Euro-regido esta unida pela sua histéria comum origem de origem romana e celta.
* Vigo: Festas de Santa Marta, Procisséo ao : Portf) :.Sao Jodo, Paspoa, Festa Y n
o . . académica, Santa Maria de Campanha, Sao
Corpus Christi, San Xoén, Pascoa e Nicolau
Reconquista s = .
i, » Santiago: Festas do Apoéstolo, Festas da Braga: Sa(? ‘].an’ Pascoa, Braga Romana,
Festas e Festa académica, festa a Nossa Senhora

celebracdes

Ascensao, A festa de Sdo Roque, Pascoa e
o Festival de cinema Cineuropa

» Corunha: Festival Internacional do Mundo
Celta de Ortigueira

do Sameiro

* Viana do Castelo: a Romaria da Senhora
d'Agonia, Romaria de Santa Marta de
Portuzelo, Festas de Sao Jodao Novo

Arquitetura

» Corunha: Torre de Hércules, Faro, Praca
Maria Pita, Planetario, Museu de belas
Artes, Castelo de San Antén

* Vigo: Praca da Constituicdo, Catedral de
Santa Maria, Biblioteca Penzol, Castelo de
San Sebastian, Monte del Castro, Iglesia de
Santiago de Bembrive

» Santiago: Catedral em Santiago de
Compostela, Mosteiro de S&o Martinho
Pinério, Praga da Imaculada, Palécio de
Raxoi, Praca do Obradoiro, Colegiada de
Santa Maria de Sar, Convento de Sao
Domingos de Bonaval, Hospital dos Reis
Catoélicos, Convento de Sao Francisco de
Val de Deus, Igreja de Santa Maria Salomé,
Convento de Santo Agostinho, Palacio de
Gelmires
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» Porto: Ponte Luis |, Palacio da Bolsa,
Estagdo de S&o Bento, Torre dos Clérigos,
Mercado do Bolhao, Sé Catedral, Camara
Municipal, Igreja de S&o Francisco, Igreja
do Carmo, Estadio do Dragao, Avenida dos
Aliados

* Braga: Bom Jesus, Centro historico, Arco
da Porta Nova, Igreja do Mosteiro de
Tibaes, Igreja da Santa Cruz, Palacio do
Raio, Largo do Pago, Estadio AXA

* Chaves: Castelo de Chaves, Ponte
Romana

* Guimaraes: Castelo de Guimaraes,
Palacio dos Duques de Braganca, Praga da
Oliveira

* Viana do Castelo: Santuario do Monte de
Santa Luzia e Forte de Santiago da Barra

* Vila Nova de Gaia: Capela do Senhor da
Pedra, Casa Barbot, Mosteiro de Grijé
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Galiza Norte de Portugal

O Centro histérico da cidade do Porto, as Reservas e Parques Naturais como o Parque
Nacional da Peneda-Gerés, as llhas Cies (arquipélago que forma parte do Parque nacional
Patriménio das llhas Atlanticas), os Caminhos de Santiago como destino de peregrinacao cristdo, o
centro histérico de Santiago (cidade velha), a Livraria Lello no Porto, a Igreja do Mosteiro da
Serra do Pilar em Vila Nova de Gaia e outros.

 Porto: rede de transportes urbanos no
Porto (metro, autocarros, elétricos,
Funicular dos Guindais , Teleférico de
Gaia), Rua Santa Catarina, Fundagéo e
Museu de Arte Contemporanea Serralves,
Casa da musica, Coliseu do Porto, Aquario

* A Corunha: Aquarium Finisterrae, Galerias
em Porta Real, Teatro Rosalia, Palacio da
Opera

* Vigo: Museu municipal Quifiones de Ledn,
Museu de Arte Contemporanea de Vigo, Sea life, Museu dos transportes e

Museu do Mar da Galiza, zona da Alameda Comunicagdes, Museu do Vinho do Porto
e Montero Rios, Porta do Sol, Auditério Mar Jardins do Palacio de Cristal, Parque da

Mobiliario de Vigo, Centro Galegp de Fotografia, Cidade, Teatro Rivoli, Teatro Nacional S&o

Parque de Catrelos, Vigozoo x . ;
urbano qu i V19 ~ Jodo e Teatro Sa da Bandeira

* Santiago: Parque da Alameda, Estacdo » Braga: Theatro circo, Museu Pio XII,
ferroviaria, Rua do Franco e Rua do Vilar, Museu da Imagem, Biblioteca Licio
Praca da Qumtarla, Prage_t fj‘_? Mazare!os e Craveiro da Silva, Parque de Exposi¢cfes de
Praca das Praterias, Auditério da Galiza, Braga
Centro Galego de Arte Contemporanea, * Vila Nova de Gaia: Parque Biol6gico de

Museu do Povo Galego, Museu das
Peregrinag6es e Museu de Histéria Natural
» Universidades

Gaia, Cais de Gaia, Estacdo Litoral da
Aguda

* Valenca: Eco-pista

* Universidades

14.2 Posicionamento da Euro-regiao Galiza-Norte de Portugal

Segundo Kotler e Armstrong (1993) o posicionamento tem como tarefa identificar um
grupo de vantagens competitivas, com o intuito de tornar os produtos e servicos atrativos para
os diferentes publicos. Par isso, é necessario compreender as suas verdadeiras necessidades e
expectativas de modo a oferecer mais valor do que a concorréncia. Neste estudo foram
identificadas as principais vantagens competitivas e os fatores de diferenciacio da Euro-
regido, novamente, seguindo uma revisao documental e as respostas dos stakeholders

entrevistados.

A Euro-regido pode transmitir a sua oferta como destino por intermédio do
posicionamento com o intuito de ocupar um lugar na mente dos diferentes publicos em
relacdo aos destinos concorrentes. Segundo Elizagarate (2003; citado em Vegas, Serrano, &
Elizagarate, 2011) a identidade visual da marca (neste caso a marca-destino) faz referencia ao
nome, simbolo e design que fazem com que se possam identificar os bens e servicos

cumprindo os seguentes objetivos:

* A identificacdo: Ter a capacidade de reconhecer os bens e servicos no processo de

identidade visual e conseguir comunicar o seu trabalho aos diferentes publicos.
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* A diferenciacao: Um fator que tem um papel muito importante no processo da criacao

da marca destino, na medida que suporta o desenvolvimento da estratégia de

posicionamento para atingir a meta planeada e a forma na que a concorréncia é

encarada.

Segundo Malowany (2006), as cidades tém quatro dimensdes basicas para se

diferenciarem na sua oferta de mercado: atributos tangiveis (produto), servicos, capital

humano e imagem. Neste sentido e com o objetivo da criacdo de uma marca destino para a

Euro-regido que seja atrativa e diferenciada, o seguinte quadro sintetiza os pontos chaves nas

quatro dimensdes para a Euro-regido se diferenciar face os destinos concorrentes e conseguir

ficar na mente dos publicos potenciais.

Tabela 10: Posicionamento da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal: Dimensodes de diferenciagdo.

Atributos Tangiveis

Servicos

» Patrimoénio e arquitetura

* Rede de equipamentos e mobiliario urbano
* Recursos naturais

* Infraestruturas

Servicos de saneamento e saude para 0s
residentes

Entretenimento e lazer para os diferentes publicos
Orientacéo para o cliente no setor do turismo

Capital Humano

Imagem

* Hospitalidade
* Competéncia
* Confianga

Seguranca

Natureza

Tradicdo e culto

“Dos paises um destino”
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15 Conclusoes

Na presente investigacdo realizou-se uma analise da aplicacdo do marketing territorial
para o desenvolvimento sustentavel da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal, através da
implementacdao de um modelo conceptual que permitiu explorar as suas competéncias e
capacidades, bem como as ferramentas mais essenciais que servem de base para o
planeamento de um plano de marketing. Este estudo também propds uma auditoria para
representar o estado em que se encontra a regido quanto ao nivel de implementacdo dos
elementos da estratégia de marketing e branding territorial. Além disto, desenvolveu-se uma

aproximacdo preliminar a identidade e o posicionamento da regiao.

Um dos principais contributos da dissertacdo é de caracter metodologico. O aporte do
estudo consiste na aplicacdo do roteiro estratégico, como enquadramento conceptual, numa
escala geografica mais alargada —Euro-regido— do que aquela em que foi desenvolvido
originalmente —a nivel de cidades. Também existe um contributo relativamente a validacdo do
modelo por intermédio de uma andlise muito mais aprofundada e detalhada. Cabe destacar
que ndo foram encontradas dificuldades ou limitagcdes relevantes na aplicacdo do modelo ao
contexto geografico diferente. Portanto, se espera que os resultados também contribuam no
sentido de transladar as vantagens do marketing territorial ao ambito pratico dos processos de

promocao da Euro-regido.

E precisamente nessa direcdo que a dissertacdo aporta também um contributo prético.
Assim, este estudo oferece as entidades que trabalham na consolidagdo da Euro-regido uma
analise importante para suportar agoes de materializacdao ou desenvolvimento de estratégias de
marketing territorial. Da mesma forma, esta investigacdo constitui um ponto de partida no
momento em que se deseje definir com maior claridade o posicionamento e a identidade da

Euro-regido de forma articulada e em conjunto, bem como a sua estratégia de marca-destino.

Nesse sentido, é fundamental para a Euro-regido comecar com o estabelecimento de uma
figura formal de Destination Marketing Organization (DMO). No momento em que exista
lugar para a criacdo de uma DMO, este estudo apresenta um trabalho base sobre as atividades
que podem ser executadas e o papel a desempenhar. Também, o diagndstico aqui apresentado
integra e articula informacdao importante que serve de ponto de partida para identificar as

acoes mais urgentes.
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Ao longo do trabalho desenvolvido nesta investigacdo fica patente a ideia de que o
marketing territorial pode contribuir para o desenvolvimento sustentavel da Euro-regido
Galiza-Norte de Portugal, e das regides em geral. No entanto, é essencial que as agoes
propostas para atrair e manter residentes, turistas e investidores ndo estejam limitadas a
“planos de publicidade do destino” com metas unicamente a curto prazo. Dali a importancia
da definicdo de um roteiro estratégico como ferramenta para explorar as vantagens de todos
os aspetos do marketing territorial, e da necessidade de implementar todos os seus niveis de

maneira integral.

O desenvolvimento de um plano de marketing territorial e de uma estratégia de
posicionamento tem de garantir as ferramentas essenciais para a criacdo de politicas e
estratégias que tornem o territério mais competitivo e sustentavel. Neste sentido, é primordial
que na criacdo de uma figura de DMO, e no planeamento das suas tarefas, estejam envolvidos
todos o0s stakeholders. Mas também € necessario que exista um controlo e um

acompanhamento constante que avalie o cumprimento dos objetivos das estratégias.

A cooperagdo e a complementaridade entre territorios tém um impacto forte no processo
de desenvolvimento dos mesmos, sobre tudo pela sua capacidade de articular os diferentes
setores (economico, politico e social) e de impulsar a eficiéncia e a sustentabilidade. De facto,
esta investigacdo permitiu observar que a cooperacdo e o uso de equipamentos e
infraestruturas complementares faz com que os objetivos de desenvolvimento se tornem mais
vidveis e proximos a materializacdo, particularmente em regides periféricas com menores

niveis de investimentos centralizados.

A proximidade cultural e econémica na Euro-regido Galiza-Norte de Portugal facilita o
surgimento de interacOes e trabalho em conjunto, a partir das quais surge logo a cooperacao.
De maneira semelhante, as infraestruturas e equipamentos existentes em ambos lados da
fronteira permite criar sinergias que impulsem o sector produtivo e tirem partida da mais-valia

representada no capital humano altamente qualificado da regido.

Porém, uma das limitacdes para a consecucdo destes objetivos é a concentragdo de
grande parte da populacdo e a producdo no litoral, o que tem levado ao interior a ser menos
competitivo. A dificuldade econémica causada pelo elevado indice de desemprego na regiao e
o envelhecimento da populacdo sdo limitantes para o desenvolvimento. Portanto, é importante
impulsar o desenvolvimento do interior, bem como o do litoral —e por consequéncia a coesdo
na Euro-regido—, através da cooperacdo entre as diferentes cidades, municipios e atores

envolvidos da Euro-regiao.
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Nesse sentido, o fator turistico desempenha um papel fundamental dentro dos projetos de
cooperacdo. No caso especifico da Euro-regido, pode potenciar os recursos que tém em
comum as zonas dos dois paises e permite criar sinergias e vantagens competitivas,

impulsando o dinamismo da economia em momentos dificeis como os atuais.

Esta investigacdo encontrou que existe grande potencial para utilizar o turismo como
resposta para potenciar o desenvolvimento e como fator de criacao de valor na Euro-regido.
Este potencial permitiria desenvolver estratégias para posicionar a regido como destino
integrado de forma diferenciada, destacando inumeraveis fontes de identidade e enfatizando

na criacdo de um destino auténtico e que oferece uma experiéncia tinica aos visitantes.

16 LimitacOes

Existem alguns aspetos que limitam os resultados obtidos no desenvolvimento da
presente dissertacao e que, portanto, devem ser tidos em conta no momento de interpretar a

analise e as conclusoes apresentadas.

Inicialmente, a falta de uma organizacao especificamente dedicada ao desenvolvimento
do marketing territorial na Euro-regido Galiza-Norte de Portugal (uma Destination Marketing
Organization —-DMO- no ambito da dissertacdo) constitui uma limitante na recolha e andlise
da informacdo. Neste sentido, as entidades entrevistadas tém normalmente mais fungdes para
além do marketing territorial, o que as impede de dedicar os seus recursos e atencdao de
maneira exclusiva ao tema, ao mesmo tempo que introduz preocupacoes especificas
consoante o contexto da atuacao de cada entidade. Por isso, uma das principais

recomendacoes deste estudo é a de planear o estabelecimento de uma organizacao de DMO.

Outras limitagOes estdo associadas a escala territorial do trabalho desenvolvido e aos
recursos limitados, humanos e financeiros, com que se contava para a sua realizagdo. A isto
sumam-se as dificuldades apresentadas pela extensdao da Euro-regido e pelo facto de (apesar
de todos os aspetos sociais e culturais que aproximam as duas regioes) se juntarem dois paises
com dois sistemas politicos diferentes. Isto faz com que hajam diversos interlocutores que
possuem informacdo que ndo sempre é divulgada da mesma forma a todas as entidades euro-

regionais.

Por fim, como foi descrito na abordagem metodoldgica, existem limitacdes préprias do
método de investigacdo escolhido. As entrevistas semi-estruturadas davam a possibilidade ao

entrevistado de introduzir elementos adicionais que ndo necessariamente aportavam a
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discussao do topico central da dissertacao, especialmente quando existiam preocupacoes
particulares consoante o contexto em que estavam inseridas as entidades das que faziam parte.
No entanto, foram tomadas todas as medidas recomendadas na literatura cientifica para evitar
que estas “divagacOes” determinaram o curso das entrevistas, sem perder o0 acesso a
informacgdo relevante de casos especificos. Da mesma forma, ha limitagdes derivadas da
impossibilidade de entrevistar todas as pessoas que se tinham previsto inicialmente,
principalmente devido as agendas proprias dos cargos de alguns. Contudo, o caracter e a
profundidade das entrevistas realizadas, mais o acompanhamento de uma revisao documental

exaustiva, permitiram restringir o impacto destas limitacoes.

17 Estudos futuros

E importante articular o trabalho realizado nesta dissertacio com mais estudos que
contribuam ao desenvolvimento sustentdvel da Euro-regidao Galiza-Norte de Portugal.
Inicialmente, vislumbram-se alguns aspetos sobre os quais resulta interessante e relevante
desenvolver investigacOes adicionais, quer desde uma oOtica académica quer desde uma

abordagem mais empirica.

Em primeiro lugar, visto que a falta de uma figura formal de DMO (Destination
Marketing Organization) resultou numa limitacdo na avaliacdo do nivel de implementacao
das estratégias de marketing territorial na regido, mais estudos sdao necessarios para explorar a
arquitetura e a formalizacdo de uma organizacdao deste tipo. Requer-se especial detalhe na
investigacdo dos objetivos que uma DMO possa ter, a sua articulacdo com as fungoes de
outras entidades, e o seu papel como promotora e gestora de uma estratégia de marketing
territorial, bem como a integracao de todos os diferentes stakeholders com os objetivos dessa

estratégia.

Em segundo lugar, é preciso desenvolver com maior profundidade a identidade e demais
elementos da estratégia de branding para a Euro-regido de maneira integrada e conjunta. Uma
investigacdo neste sentido pode estar alavancada no trabalho preliminar apresentado nesta
dissertacdo e, particularmente, no trabalho desenvolvido até agora de maneira independente

pelas entidades de turismo da Xunta da Galiza e o Turismo do Porto e Norte de Portugal.

Em terceiro lugar, e como continuacdo do ponto anterior, seria interessante estudar como
devem ser integradas as sub-marcas e os projetos desenvolvidos ao interior da Euro-regido,
especialmente no caso da Euro-cidade Chaves-Verin e as que se possam vir a constituir no

futuro (Tui-Valenca por exemplo), com a marca umbrella e as estratégias de toda a Euro-
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regido. Deve-se fazer énfase na maneira de promover a coeréncia entre a marca e estratégia

principal, e as subordinadas.

Por fim, seria necessaria a elaboracdo de investigacdes de mercado utilizando métodos
quantitativos, como inquéritos, junto dos diferentes publicos-alvo (ndo sé turistas, mas
também residentes e investidores). Tais estudos deveriam estar orientados para contribuir na

construcao das estratégias de marketing e branding territorial da Euro-regiao.
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Anexo A. Word clouds conforme o roteiro estratégico

Seguindo o método descrito na seccao referente a codificacdo das entrevistas (seccao
11.1), foram geradas diferentes nuvens de palavras para representar as respostas dos agentes
entrevistados de acordo a unificacdo do guido da entrevista com o roteiro estratégico para o

marketing e branding territorial, como foi apresentado na seccao 10.1.

Na construcao das word clouds foi utilizada a ferramenta WordItOut (Enideo, 2013). Dita
ferramenta funciona dentro do navegador web e permite gerar nuvens de palavras a partir do
texto introduzido pelo utilizador e personalizar o resultado por intermédio de opcOes de
configuracdo associadas a interpretacdo das palavras (no caso da mesma palavra aparecer de
diferentes maneiras, por exemplo em mintusculas e maidsculas), as cores, os tamanhos e tipos
de letra e os algoritmos de distribuicdo de cores e tamanhos, entre outras. No caso desta
dissertagdo os algoritmos utilizados foram estabelecidos de forma a atribuir as palavras cores

e tamanhos em proporcdo direta a frequéncia de utilizacao.

Vale a pena mencionar que algumas palavras cujo uso é mais gramatical do que
semantico sao removidas no processo de geracdo das word clouds. Por exemplo, artigos e

3 LY 43 » < » <

pronomes como “0”, “0s”, “a”, “as”, “um”,

»

uma”, etc.; ou preposicoes como “com”, “em
“para”, “por”, etc. Da mesma forma, palavras semelhantes ou variagdes da mesma palavra
foram tomadas como a mesma na quantificacdo da frequéncia de aparecimento. Por exemplo,
“infraestrutura” e “infraestruturas”, ou, segundo o contexto, “economia”, “economico”,

“econdmicas”, etc.

Neste anexo sdo apresentadas as word clouds correspondentes aos passos no Roteiro

Estratégico como foram apresentados nas secgdes correspondentes.
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Passo 1. Planeamento estratégico (Perguntas do guiao: 1, 2, 3, 6, 11)

Pela quantidade de informacdo que traduz contextos diferentes neste passo do roteiro

estratégico, as nuvens de palavras foram separadas segundo topicos coerentes:
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Figura 29: Word cloud para a pergunta 1 (pontos fortes) da entrevista.

Pontos fracos da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal
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Figura 30: Word cloud para a pergunta 1 (pontos fracos) da entrevista.
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Ameacas para a Euro-regido Galiza-Norte de Portugal
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Figura 31: Word cloud para a pergunta 2 da entrevista.

Oportunidades para a Euro-regido Galiza-Norte de Portugal
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Figura 32: Word cloud para a pergunta 3 da entrevista.
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Vantagens competitivas e caracteristicas da Euro-regido Galiza-Norte de Portugal
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Figura 33: Word cloud para as perguntas 6 e 11 da entrevista

Passo 2. Branding como objetivo estratégico (Perguntas do guido: 18)
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Figura 34: Word cloud para a pergunta 18 da entrevista
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Passo 3. Arquitetura e integracao dos responsaveis pelo marketing territorial

(Perguntas do guiao: 8, 9)
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Figura 35: Word cloud para as perguntas 8 e 9 da entrevista.

Passos 4 e 5. Estratégia de branding e identidade (Perguntas do guido: 4, 5, 7, 10)
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Figura 36: Word cloud para as perguntas 4, 5, 7 e 10 da entrevista.
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Passo 6. Plano de acao (Perguntas do guido: 12)
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Figura 37: Word cloud para a pergunta 12 da entrevista.

Passo 7. Plano de marketing (Perguntas do guido: 20)
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Figura 38: Word cloud para a pergunta 20 da entrevista.
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Passo 8. Estratégia de comunicacao (Perguntas do guido: 13)
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Figura 39: Word cloud para a pergunta 13 da entrevista.

Passo 9. Inovacao (Perguntas do guido: 14)
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Figura 40: Word cloud para a perqgunta 14 da entrevista.
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Passo 10. Relacoes externas e networking (Perguntas do guiao: 15, 16)
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Figura 41: Word cloud para as perguntas 15 e 16 da entrevista.

Passo 11. Sustentabilidade e comportamento ético (Perguntas do guido: 17, 18)
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Figura 42: Word cloud para as perguntas 17 e 18 da entrevista.
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Passo 12. Sistema de monitorizacao (Perguntas do guido: 19)
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Figura 43: Word cloud para a pergunta 19 da entrevista.
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Anexo B. Transcricao das entrevistas conforme o roteiro

estratégico

Pelo caracter semi-estruturado das entrevistas realizadas e pela sua extensdo, apresenta-se
neste anexo uma transcri¢ao seletiva dos argumentos principais dos entrevistados de acordo
com a estrutura associada aos passos do modelo conceptual utilizado no desenvolvimento
metodoldgico da dissertacdo, isto é, o roteiro estratégico para o marketing e branding

territorial, como foi apresentado na seccao 10.1.

Entrevista 1. José Adriano Lima / Uniminho
1. Planeamento estratégico - Perguntas: 1, 2, 3, 6, 11

Pontos fortes: Tradicdo que existe em cooperar. Dindmica dos pontos transfronteiricos. Deslocacdo das
pessoas portuguesas e o povo espanhol entre a regido, ha um fluxo transfronteirico. Responsaveis politicos na
fronteira abertos para desenvolver projetos de cooperacao. Politicos veem na cooperagdo uma oportunidade
para o desenvolvimento do territério. O Rio Minho é um recurso que integra a regido. Eco-pista que liga Valencga
e Moncéo frequentada por espanhdis como atividades ludicas. Atividades associadas a natureza.

Pontos fracos: Poucos recursos economicos, por isso a regido vé na cooperagdo uma oportunidade. As
pessoas do interior tendem a deslocar-se para o litoral dos paises. A populagdo vai para outras regides, existe
emigracdo das pessoas da Euro-regido. Problemas similares nas duas regides. Transportes fracos a nivel
transfronteirico. Concelhos que tém pouco peso na economia da Euro-regido. Diminui¢cdo de concelhos. Visdo
limitada pela potencial concorréncia (veem as pessoas de determinardes areas de negdcios como
concorrentes). Uma regido pouco habitado no interior, a gente vai para fora, abandona o territério. Dificuldades
de criar condi¢Bes para as pessoas ficarem. Realidades similares.

Ameacas: Nao conseguir a gente ficar no territério, vo para fora do pais ou para outras regides. Servigo de
Saude. Area da Justiga, tribunais a fechar. Governos estarem fechados a cooperacéo. Existem tratados e
convengdes, mas na pratica h4 muito para fazer. Na pratica estdo limitados ou condicionados mesmo que
existam acordos.

Oportunidades: Avances na cooperagdo no territorio, principalmente quanto a cooperacdo na partilha de
recursos na area da saude. Existe acompanhamento e existem varias entidades de cooperacéo. Existe também
uma experiéncia acumulada no territério, assim, com a experiéncia em projetos comunitarios, se deveria
avancgar para a concretizagdo de projetos integradores. Se esté a abrir caminho com os diferentes projetos com
base em recursos partilhados. Experiéncia em projetos de integracdo. Projetos: saude, transportes, sendeiro,
eco-pista (rede de eco-pista transfronteirica com sinalizagdo comum, com identificagdo de pontos de interesse
que também é comum). A histdria associada ao Rio (Minho). Recursos do lado portugués, por exemplo todos
concelhos tém piscinas municipais e eco-pistas, tem de se rentabilizar o investimento que ja esta feito em
Portugal. Nao duplicar equipamentos. Ha algumas industrias que estdo mais desenvolvidas no lado galego e
menos no portugués e vice-versa. No setor automoével se faz producao de componentes do lado portugués e do
lado galego, para além de montagem e desmontagem. Existe uma complementaridade.

Vantagens competitivas: A experiéncia acumulada das pessoas ligadas a estas tematicas. As caracteristicas
gue se podem ressaltar da regido séo o turismo associado a recursos naturais, o0 empreendedorismo verde e o
turismo verde.

2. Branding como objetivo estratégico - Perguntas: 18

Existe um programa onde se quer promover o desenvolvimento sustentavel através da Uniminho que tem a ver
com o Eco-tour. Realizou-se uma candidatura para POCTEP com o projeto. O objetivo é criar uma rede de
sendeiro transfronteirico, pacotes turisticos comuns, percursos tematicos ligados a histéria, um Aqua museu
associado a realidade fluvial do rio. Na parte social, com as pessoas mais velhas, ter atividades para eles.

3. Arquitetura e integracé@o dos responsaveis pelo marketing territorial - Perguntas: 8, 9

Atores de grau local nas duas regifes, mas é dificil de coordenar. Tém de se integrar estes atores, quer as
entidades quer os municipios envolvidos. Fazer um plano de marketing integrado tem dificuldades pelo fato de
integrar diversas entidades, a Universidade do Minho esteve participando num projeto da saide no comego. A
escala da Euro-regido: a Junta da Galiza, Uniminho, AECT, POCTEP, CCDRN, CIM Alto Minho.

4 - 5. Estratégia e identidade de branding - Perguntas: 4, 5, 7, 10

Elementos de identidade: A Euro-regido tem muitas caracteristicas homogéneas, caracteristicas naturais e de
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histéria similares, o turismo do vinho, os enchidos, o chourico, o salpicdo, os caminhos de Santiago e o turismo
religioso.

Fatores de diferenciacdo: Dinamica que existe na regido do fluxo transfronteirico. Ha tradigdo na dindmica das
entidades de cooperagdo como EURES, que est4 relacionado com o emprego Europeu. O facto de que o resto
de Europa vé a regido como um exemplo de cooperagéo.

Fatores de atragdo: Os recursos naturais, a paisagem, os produtos enddgenos, a zona do rio como reservas
ecologicas, as zonas protegidas, a zona com mais espaco verde e o parque Gerés Transfronteirigo.

Percecdo: Positiva, ultrapassando ameacas. Tem de se articular melhor entre as poucas entidades que estdo a
trabalhar na cooperacéo e cada entidade ter nogcdo do seu papel na Euro-regido. Para além de coordenar.

6. Plano de acéo - Perguntas: 12

Atividades: Turismo associado a natureza. Potenciar os produtos endégenos. Vender pacotes turisticos
conjuntos que mostrem tudo o territério da Galiza e Norte de Portugal. Potenciar o turismo verde.

7 - 8. Plano de marketing e estratégia de comunicagéo - Perguntas: 13, 20

O Passa-palavra, o Site na Internet. Compilar a oferta turistica e tematica de todo o territério, os operadores
turisticos devem de se organizar de forma conjunta para cativar publicos-alvos em conjunto. Um portal de
informacdo transfronteirico, que ja4 existe, com publicacdes, um boletim de noticias transfronteiricas e
informacao estatistica sobre o territorio.

Beneficios/dificuldades: E dificil agrupar varios atores e consolidar isto dentro da regido. Ha sub-regides e os
interesses podem ser diferentes. A cooperagdo deve ser mais concentrada para o sucesso de um plano de
marketing. N&o nos podemos promover individualmente.

9. Inovagéo - Perguntas: 14

Existe o centro de nanotecnologia em Braga e em Espanha ha varios institutos de investigacdo. Através de uma
série de produtos do agro, mas ndo se faz uma inovagcdo avangada, ndo hd um centro de investigacéo
tecnoldgico. Atualmente o que se faz é tentar vender de forma diferente, por exemplo fazendo compotas, etc.

10. Relagdes externas e networking - Perguntas: 15, 16

Por exemplo com a Unido Europeia como parceiro fundamental. Existem potenciais oportunidades de
cooperacao com outras regides interessadas, mais orientado para benchmarking com outras Euro-regides.

11. Sustentabilidade e comportamento ético - Perguntas: 17, 18

O marketing acaba por tornar a regido mais atrativa e sustentavel. Proteger o patriménio natural, fazer
investimentos consideraveis em recursos naturais. E dificil, mas o turismo feito de forma responsavel é uma
forma de tornar a natureza sustentavel. A rede de via verde comum nas autoestradas, o turismo gastronémico,
fazer um show cooking, um lar de idosos como resposta na parte social e partilha de servigos sociais.

12. Sistema de monitorizacdo- Perguntas: 19

Os indicadores para perceber a participacéo ativa e inquéritos pelos operadores turisticos.

Entrevista 2. Juan Lirén | GNP-AECT
1. Planeamento estratégico - Perguntas: 1, 2, 3, 6, 11

Pontos fracos: Situacdo periférica na Europa, situagdo geogréafica. A politica regional: em Portugal ha um
objetivo convergente e ttm um maximo de ajudas comunitarias; Espanha-Galiza estd em periodo de transigédo,
tem menos niveis de financiamento de ajudas comunitarias. PIB per cépita Galiza 90 e PIB per capita do Norte
65. PIB per capita no Norte de Portugal € muito baixo. A crise afeta para a diminuigdo da industria, estava
especializada em setores que sofreram uma reconversdo. Desemprego jovem pela crise, portanto ha
emigracédo, o futuro esta a ser comprometido. O tipo de emigrante antigamente queria voltar a regido. A geracéao
melhor formado que ja teve a Euro-regido, emigra e ndo tem uma ideia de voltar. Perde-se o capital humano
muito formado e que é importante para o desenvolvimento econémico da Euro-regido. Esta geracao que, no
caso de voltar a regido, iria trazer mais enriquecimento e valor acrescentado que poderia ser investido na Euro-
regido. Devido a crise, alguns dirigentes empresariais também foram para o estrangeiro.

Pontos fortes: Infraestruturas de transporte e de comunicacdo. Estar na periferia pode transformar-se numa
fortaleza pelo capital de infraestruturas de portos comerciais e pesqueiros importantes. Se se especializaram
estas infraestruturas e se coordenaram em cada um dos traficos correspondentes, se poderiam gerar
economias de escala. O capital de infraestrutura é elevado em portos e estradas mas ndo em comboios. Ser
uma base logistica para América latina e Asia porque os maiores portos do mundo estdo colapsados. O
potencial existente no conhecimento, uma rede importante de centros tecnolégicos, e no setor maritimo, na
nanotecnologia e a rede de universidades. Conseguir gerar sinergias nos setores. Uma popula¢cdo maior que
alguns estados membros da Unido Europeia. Cada vez uma maior integracdo econémica, social, cultural. Lagos
de cultura comum, culturas similares. Um idioma similar facilita o intercambio. A base territorial também é
similar. Mesma problematica, mesmas fortalezas e oportunidades. Grande potencialidade em projetos de
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investigacdo a desenvolver. Satélite lancado pela Universidade de Vigo, h& tecnologia na regido. Potencial no
conhecimento e tecnologia. As exportacbes e o turismo fazem parte importante da economia atualmente.
Capacidade de iniciativa. Exportacdes portuguesas incrementaram. Temos uma base empresarial competitiva.
Setor do grdo, a pedra, a automacdo, a alimentagdo pesqueira e a metalomecanica. Existe um polo de
industrias muito competitivo e com exigéncias em inovagdo tecnoldgica. Potencial humano, conhecimentos e o
tecido empresarial.

Ameacas: Nao ha pacotes turisticos conjuntos integrados. Espanha e Portugal tém sistemas politicos diferentes
mas ha cooperagdo. O importante é ter os objetivos bem definidos. Seria importante ter s6 um interlocutor.
Faltam pacotes turisticos conjuntos.

Oportunidades: O turismo e um plano estratégico de turismo. Explorar a cooperacdo para trabalhar entre
universidades em projetos de investigacdo. Localizagdo geografica na periferia. Internacionalizacdo da Euro-
regido através da cultura com Africa e América latina com grande potencial comercial. Intercambio de relacdes
entre as empresas galegas e portuguesas para entrar nesses mercados. Explorar o turismo nautico, o
gastrondmico, o de vinhos, os parques, o patriménio historico, o religioso. Realizar pacotes turisticos conjuntos,
que exista uma rota de “semana gastrondémica”, campos de golfe. Existem monumentos importantes. “Dois
paises um destino”. As distancias curtas e o capital endégeno. Nos transportes, com 4 Aeroportos, tém de se
especializar e coordenar as rotas num raio de 300 km. Estudar que traficos se podem captar, quer mercadorias
guer passageiros, no que se refere a passageiros que entrem pelo Porto e saiam por Santiago. O aeroporto de
Vigo devia ser o maior pesqueiro de Europa e do mundo. Muitos produtos vao a Vitoria e voltam para Vigo,
porque o Aeroporto de Vigo ndo esta aberto 24 horas. O comboio tem de melhorar, tem de ser mais rapida a
rota de Porto-Vigo-Santiago. Unir as infraestruturas desde portos até comboios, principalmente as
infraestruturas portuarias da Euro-regido. A logistica é o futuro, temos tudo! temos é de coordenar. Analisar os
portos e os traficos, em que € competitivo cada porto, Leixdes, Viana de castelo, Vigo, etc. Projeto de
homologacé&o dos titulos profissionais, para melhorar o intercambio, equivaléncias.

Vantagens competitivas: Base de capital publico, infraestruturas de transporte e comunicacdes, areas maritimas
e terrestres. Bases de logistica, podem gerar-se economias de escala e sinergias. O capital humano com nivel
cientifico e técnico de formacgéao profissional. Estar na periferia pode converter-se em algo positivo. Existe uma
riqueza a nivel de termalismo muito importante. Em turismo termal existe cooperagdo porque existe grande
potencial e as termas em outras partes da Europa sao muito caras, na regido € mais barato.

2. Branding como objetivo estratégico - Perguntas: 18

Eixo da estratégia 2020, o crescimento inteligente, sustentavel e integrador. A riqueza do parque transfronteirico
de Gerés. Manter o que se tem e rentabiliza4-lo. Ha zonas ecoldgicas protegidas importantes na Euro regido,
tém de ser conservadas. A floresta autdéctone em Tui e Valenga, com as criangas um dia se plantaram espécies
representativas da Euro-regido.

3. Arquitetura e integracdo dos responsaveis pelo marketing territorial - Perguntas: 8, 9

AECT com os seus dois parceiros que sdo a Junta da Galiza e o Governo Portugués através da CCDRN. O
Agrupamento Europeu de Cooperagdo Territorial. O parlamento comunitario. Existe um regulamento
comunitario. A Unido Europeia cada vez da maior reconhecimento a cooperacao territorial transfronteirica e se
espera muita mais permeabilidade neste novo periodo. Também sdo importantes as autoridades locais.
Realizar um foro de intercambios de ideias com todos estes atores. Alguns tém mais sensibilidade para a
cooperacdo. Temos de mostrar que a cooperacdo é benéfica. Presidentes de camaras municipais através de
um intercambio de ideias e de resolugdo de problemas. Acordos entre cAmaras municipais.

4 - 5. Estratégia e identidade de branding - Perguntas: 4, 5, 7, 10

Elementos de identidade: Identificacéo cultural. IntercAmbio de pessoas. “Dois paises um destino”, duas regides
de dois paises que tém uma atuagcdo comum e integragdo econdmica, social e cultural. Os ajustes de
integracdo e cooperacgdo de todos os atores, ja se esta a trabalhar em isso, através do contacto empresarial e
de universidades. Por exemplo a fundagdo CEER que é um contacto para o mundo do conhecimento. Os
centros tecnolégicos da Euro-regido como o da automacdo, o setor pesqueiro e o Campus do mar, o centro
tecnologico da madeira e da pedra. Base logistica de intercambio de produtos, temos os elementos e temos é
de integrar isto. O setor da madeira, o téxtil, a metalomecénica, a pedra, a industria auxiliar do automével e da
construcdo naval e o setor aeronautico, etc. Algumas empresas tém-se especializado como fornecedores de
ADS (partes de aviacao) e ja ha cooperagao entre eles.

Fatores de diferenciacdo: A posicdo geografica, o conhecimento, o idioma, o entendimento é importante. A
Euro-regido superou a prova, € muito nova mas tem feito muitas coisas. Existem acdes criativas e culturais, e
ha grande complementaridade na maioria dos setores.

Fatores de atragdo: Empresarios que querem investir na Euro-regido tém contactos com o mundo luséfono e de
América latina. Somos uma base para Europa, para América latina e Asia. Os salarios sdo competitivos.

6. Plano de acéo - Perguntas: 12

Ja se esta a trabalhar, a POCTEP esta a desenvolver um projeto em marketing territorial. Se trabalha em
missfes comerciais conjuntas. Nas feiras poderia trabalhar-se em conjunto com um stand de turismo integrado.
O sentido de autoestima, tem de se resolver este problema. Os potenciais estudantes Erasmus, ha um
intercambio importante. Um gabinete de informacédo da Euro regido. Se estd4 a fazer uma grande base de
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dados, um buscador, por exemplo que alguém quer uma tese sobre vinho, o buscador lhe permite encontrar
todas as teses na Euro regido. Agrupando toda a informacao que existe na Euro-regido. Também com agendas
turisticas de todos os concelhos. Atualmente esta a ser desenvolvido este projeto.

7 - 8. Plano de marketing e estratégia de comunicagéo - Perguntas: 13, 20

Um buscador conjunto de Universidades, agrupar toda a informacédo da Euro-regido, um buscador que poupe
tempo, e inclua agendas turisticas de todos os concelhos.

Dificuldades: Espanha e Portugal tém sistemas politicos diferentes, mas ha cooperagdo. O importante € ter os
objetivos bem definidos. Seria importante ter um sé um interlocutor.

9. Inovacgéo - Perguntas: 14

Satélite langado pela Universidade de Vigo. H& tecnologia e potencial no conhecimento e a tecnologia. Existem
centros tecnologicos da Euro-regido como o da automacdo. Setor aeronautico, algumas empresas tem se
especializado como fornecedores de ADS e ja ha cooperagéo entre eles. Potencial no Conhecimento, uma rede
importante de centros tecnoldgicos, no setor maritimo, na nanotecnologia e a rede de universidades.

10. Relagdes externas e networking - Perguntas: 15, 16

Os niveis de governanga sdo menores que em outras regides, mas o nosso nivel de governanca é bom. O
contacto com América Latina € importante porque contacta a Euro-regido. As Euro-cidades: Tui-Valenca e
Chaves-Verin. Gestdo conjunta de equipamentos, piscina climatizada em Valenca onde 70% dos utilizadores
sd@o residentes de Tui. Equipamentos de instala¢des culturais e desportivas conjuntas. Que possa existir a
mesma qualidade de vida em toda a Euro-regido.

11. Sustentabilidade e comportamento ético - Perguntas: 17, 18

Crescimento econdmico € o mais essencial. Trabalha-se com as associagdes na parte social e o intercambio.
Tomar conta dos idosos para ter menos gastos na saude e fazer uma integracdo dos servigos.

12. Sistema de monitorizacdo- Perguntas: 19

N&o respondeu.

Entrevista 3. Joao Goncalves Martins Batista /| Camara municipal de Chaves
1. Planeamento estratégico - Perguntas: 1, 2, 3, 6, 11

Pontos fortes: Uma histéria comum, um territério comum, uma lingua comum que nos aproxima. A lingua galega
e o0 portugués que depois evolui. Ha boa comunicacéo pelo idioma similar. Grande potencial nas termas.

Pontos fracos: Organizagdo e estrutura territorial com um litoral muito povoado e um centro menos povoado.
Diferenca grande entre o litoral e o interior, a riqueza tende a acumular-se no litoral. Barreiras na saulde,
educacdo, protecdo civil e transporte ferroviario. O desenvolvimento de um territério e maior quando esse
desenvolvimento € harmonioso e este ndo € o caso. O litoral é muito povoado com altos indices de
desenvolvimento, e o interior, que ambientalmente é excecional, mas tem baixa densidade populacional. Neste
territério tem de se harmonizar para a competitividade e a coesado. Prioritariamente a coesao territorial para
aproximar o desenvolvimento dos dois territorios, quer litoral quer o interior; mas 0s nossos paises, Portugal e
Espanha, s6 se preocupam pelo competitivo e por tornar cada vez mais competitivo o litoral, e o interior menos
competitivo. Se se aumenta a competitividade diminui a coesdo. Se se aumenta a coesdo aumentamos na
competitividade. N&o ter dado um desenvolvimento harmonioso no interior. Preocupacdo com o
desenvolvimento harmonioso. Se o litoral estd muito habitado acumulam-se os problemas. Na Euro regido
apresente-se este problema do Litoral e Interior.

Ameacas: Desenvolvimento desigual no territorio. Diferenca grande entre o litoral e o interior. Fazer valer o eixo
do interior. Pouca aproximagdo da governanga porque os niveis de administracdo sdo diferentes, os poderes
sdo diferentes nos municipios da Galiza e do Norte de Portugal. Superar divergéncias desde o ponto de vista
governativo € um desafio. Apresentar projetos comuns no territério. Saber que um conjunto de determinado tipo
de equipamentos e gerar partilha de estes fornece solucdes. Gerir um territério comum é um desafio.
Plataforma logistica, gerir em conjunto determinados equipamentos. A capacidade de partilha € um desafio,
existe um potencial que temos de saber gerir. Os cidadaos de Chaves nao podem ir ao hospital em Verin. Nao
h& uma partilha de este recurso conforme a especialidade do hospital. Os alunos ndo podem fazer intercambio,
os estudantes de musica ndo podem fazer intercAmbio. Nao ha um transporte comum. A propria organizacao
territorial é diferente, temos de superar esta barreira. Fazer com que as pessoas se sentam num territério
comum. “Um destino dois paises”, onde a pessoa se senta num territério comum.

Oportunidades: Grande potencial nas termas. O ambiente, a natureza, a historia e o patrimonio, o religioso, as
termas, o turismo de bem-estar sdo uma das formas de superar a dualidade, e ter um plano estratégico de
marketing de turismo que promova as regifes do interior. Se ha fluxo de turistas se tem uma economia
competitiva. Grande afinidade na parte social. Complementaridade. Uma Europa que pretenda a eliminagéo das
fronteiras; as fronteiras politicas é facil, mas h& outras fronteiras sociais, na educacdo e econémicas que sao
um grande desafio. Sentir-se cidaddo europeu de forma plena.
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Vantagens competitivas: Portas do mar, vias de comunicacao terrestres importantes. Um territério com recursos
naturais, os parques naturais como da Peneda-Gerés, os recursos agro florestais.

Caracteristicas: Vontade das pessoas para trabalharem num futuro conjunto, com melhores ideias. Porque sem
vontade ndo vale a pena. As pessoas aderem a proposta de trabalharem em conjunto.

2. Branding como objetivo estratégico - Perguntas: 18

O desenvolvimento sustentavel como um dos elementos do plano estratégico aprovado em 2008 na Euro-
cidade de Chaves e Verin, este projeto nasceu em Dezembro de 2007. Trabalho em conjunto, troca de
conhecimento a nivel de estudantes. Celebragdo de dia da crianca em comum, os desportos em comum, uma
educacao rodoviaria em comum. O elemento fundamental é a agua e tem de se valorar.

3. Arquitetura e integracdo dos responsaveis pelo marketing territorial - Perguntas: 8, 9

Os hoteleiros, as associacdo de hoteleiros, na parte da restauragdo, os operadores turisticos e entidades locais.
Também a entidade regional de turismo Porto e Norte e as suas delegagfes: de Turismos religioso, bem-estar,
paisagistico, etc., e atores locais e camaras municipais.

4 - 5. Estratégia e identidade de branding - Perguntas: 4, 5, 7, 10

Elementos de identidade: Identidade linguistica. Situacdo geogréafica que nos aproxima. Elemento fundamental
€ a agua.

Fatores de diferenciagdo: A tradicdo e a historia sdo muito fortes na Euro-regido. Existem entidades, por
exemplo o Eixo Atlantico que trabalham pela cooperacdo. Em Chaves e Verin existe a maior concentragéo de
aguas minerais em toda a Europa.

Fatores de atragdo: O ambiente, o clima, a gastronomia e as termas. Uma regido que esté a frente de todas na
peninsula ibérica, avancada desde o ponto de vista da aproximagao das instituicdes e as pessoas.

6. Plano de acao - Perguntas: 12

Agenda conjunta de turismo. Guias turisticos conjuntos. Programas conjuntos, por exemplo venha 5 dias ao
Norte de Portugal e a Galiza. A empresa privada tem de ser integrada, mostrar os interesses e dar ideias. Os
atores publicos devem ser reguladores e promotores. As empresas privadas tinham de estar integradas as
entidades do Porto e Norte de Portugal. Ndo é s6 as entidades publicas que devem de propor. O mais
importante é as entidade publicas serem capasses de captar aquilo que querem os operadores. Porque eu
posso ter a melhor ideia mas pode nao ser aquilo que querem os operadores, vou ter de reuni-los e perguntar-
Ihes. Eles podem dar ideias. As entidades publicas devem ser mais reguladoras, impulsionadoras e promotoras.

7 - 8. Plano de marketing e estratégia de comunicagéo - Perguntas: 13, 20

Internet. Sites de entidades oficiais. Postos de turismo das localidades.

Beneficios: Potenciar o turismo como a atividade econdémica importante, desenvolver a atividade econdmica,
ajudar as pessoas a ter mais rendimentos, criar riqueza, criar emprego.

Dificuldades: Ter uma visdo estratégica global, ser competitivo e ter coesdo a niveis institucionais e de
administragdo, porque séo diferentes entre Portugal e Espanha. N6s vivemos numa regido muito tradicional, ha
uma certa resisténcia de quem fez da mesma maneira uma coisa para a fazer de forma diferente. As pessoas
tem uma resisténcia natural a mudanca.

9. Inovacgéo - Perguntas: 14
N&o respondeu.
10. Relagdes externas e networking - Perguntas: 15, 16

Alargar o trabalho do Norte de Portugal e Galiza, alargar para Castela e Ledo. Alargar o territério. A grande
oportunidade é que Castela-Ledo tem um potencial turistico do Douro espanhol e cidades importantes em
Espanha como Salamanca que dao importancia desde o ponto de vista cultural, de inovagdo e educacéo.

11. Sustentabilidade e comportamento ético - Perguntas: 17, 18
Ja tinha falado no ponto dois.
12. Sistema de monitorizagao- Perguntas: 19

E importante fazer um seguimento.

Entrevista 4. Rubén Camilo Lois Gonzéalez | Fundacao CEER
1. Planeamento estratégico - Perguntas: 1, 2, 3, 6, 11

Pontos fortes: Oferece aos turistas do século XXI um turismo experiencial. O turismo urbano, o turismo cultural
e o turismo religioso. A experiéncia da regido, a gastronomia. Os 4 Aeroportos, 0s cruzeiros que chegam, o
caminho de Santiago, os vinhos, o setor téxtil, a madeira. As novas tecnologias, aproveitar o eixo urbano e o
potencial de turismo e setor de alimentos.
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Ameacas: Organizacédo de governo, politicas que ndo estimulam ao desenvolvimento, a economia atual, a crise
econdmica. Os territérios serem diferentes.

Oportunidades: O plano de Europa 2020. Potenciar a investigagdo em todas as universidades. Fomentar as
redes. Fazer uma selecdo de setores prioritarios. Uma boa conectividade a nivel de portos, as infraestruturas e
conexdes. A descentralizacéo e especializacdo de cada porto na Euro-regido.

Vantagens competitivas: O eixo urbano. Localizacdo a beira do Atlantico. Projecdo a América Latina. A
aproximacdo a Africa. A aceitacdo na comunidade. A flexibilidade dos residentes. Forca de trabalho qualificada
e experiéncia.

Caracteristicas: Vontade de colaborar. M&o de obra qualificada.

2. Branding como objetivo estratégico - Perguntas: 18
Se esta a trabalhar em projetos de sustentabilidade para regido a través das redes e entidades pertinentes.
3. Arquitetura e integracéo dos responsaveis pelo marketing territorial - Perguntas: 8, 9

Junta coordenadora da regido. Cémaras municipais. Universidades. Setores empresariais. Clusters.
Comunidades da regido Norte. Governo das cidades. Junta da Galiza.

4 - 5. Estratégia e identidade de branding - Perguntas: 4, 5, 7, 10

Elementos de identidade: A beira do Atlantico, o verde, a peninsula do territério ibérico, a histéria e cultura
similar. A comunicagdo organizacional, as instituicdes de governo e lideres comprometidos.

Fatores de diferenciacdo: Forca de trabalho qualificada e experiente. Mo de obra especializada e o tecido
industrial. Pequenas e medianas empresas inovadoras. Aceita¢éo na comunidade. Flexibilidade dos residentes.
Potencialidade energética. Conectividade maritima. Projecdo a América Latina e aproximacdo a Africa.
Industrializagdo. Frota pesqueira.

Fatores de Atragdo: Turismo religioso. Gastronomia. 4 Aeroportos. Caminho de Santiago. Vinhos.

Percecéo: restrigdes a nivel econémico mas vontade de cooperar.

6. Plano de agéo - Perguntas: 12
N&o respondeu.
7 - 8. Plano de marketing e estratégia de comunicacéo - Perguntas: 13, 20

Dificuldades: Existirem alguns atores que ndo estejam abertos a cooperar.

Beneficios: O tecido industrial de pequenas e medianas empresas. A facilidade de adaptagdo. As
potencialidades energéticas. Aproveitar a conectividade maritima para trazer internacionalizagcdo as empresas
da regido.

9. Inovagéo - Perguntas: 14

Existem grupos de investigacdo nas Universidades. Inovagdo na biodiversidade.
10. Relagdes externas e networking - Perguntas: 15, 16

N&ao ha muito, e ndo se tem trabalhado a nivel de marketing territorial.

11. Sustentabilidade e comportamento ético - Perguntas: 17, 18

Uma necessidade! é imediato para fixar o caminho para a sustentabilidade.

12. Sistema de monitorizagcdo- Perguntas: 19

N&o respondeu.

Entrevista 5. Pablo Rivera Bau | Euro-cidade Chaves-Verin
1. Planeamento estratégico - Perguntas: 1, 2, 3, 6, 11

Pontos fortes: Dois regides e um territorio compartido. Infraestruturas permitem melhor mobilidade na Euro-
regido. H4 uma dinamica de cooperacéo, ha uma visdo mais aberta das coisas. A posicéo logistica. O territorio
Chaves e Verin tem logrado em curto tempo estruturas de cooperacdo. Temos conseguido ultrapassar
dificuldades gragas ao idioma, porque é similar. Um zona de influéncia, os recursos humanos, o patriménio
natural, o tecido empresarial. As raizes culturais que fazem como que seja atraente.

Pontos fracos: O estado central ndo chega muitas vezes a periferia e € complicado que o governo chegue. Os
territorios da periferia sdo geralmente deprimidos pelo estado central porque ndo chega a periferia. Diferencas
dos sistemas administrativos criam uma barreira grande entre Portugal e Espanha. Portugal tem uma
centralizacdo administrativa e Espanha tem comunidades autonomas, sdo diferentes. Nos territérios de
fronteira, os sentimentos de “cicatrizes ao longo da histéria” se vivem mais intensamente. Transporte e salde
sdo uma barreira. Nao ha um transporte de shuttle direto porque ndo compensa economicamente, ndo ha o
numero de pessoas suficiente para que seja rentavel, sé se recolhem pessoas pelo caminho, mas ndo pode ser
transfronteirico, s6 pode ser internacional. Por fim, as empresas néo invertem se ndo vao ganhar dinheiro.
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Ameacas: Garantir que a gente fique e que considerem que tém oportunidades no territorio para fazer a sua
vida. Em momentos de crise € normal que a gente emigre. Que continue no tempo e no longo prazo a
cooperacdo para o desenvolvimento sustentavel. Que com o tempo se possam consolidar as estratégias. Os
transportes transfronteiricos. O sistema de Saude que seja complementério na Euro-regiéo.

Oportunidades: A cooperagéo é trabalhar em conjunto para conseguir mais coisas, para ser maiores, para ter
maior capacidade para pedir algo ao governo. Agrupar-se para ser mais fortes e ganhar mais. A fronteira
comercial aberta. Criacdo de um centro logistico para Europa. A partir da cooperacéo, juntar os esforcos. Fazer
da fronteira uma oportunidade para o desenvolvimento. Rentabilizar os impostos. Apostar num conceito de
integracdo diferente. Criar redes de cooperacdo que facam mais facil a vida das pessoas nestas regides,
aproveitando e otimizando os recursos. Um territdrio unido, temos pensar que estamos num mundo globalizado
que temos um produto e podemos vender ao outro lado do mundo e que ao outro dia ja esta transportado.
Chaves e Verin ja tém projetos aprovados pela UE, aproveitar isto. Projetos como as plataformas de logistica,
poder comunicar 0os portos e aeroportos e que possam distribuir ao resto de Espanha e Europa. Consolidar
estruturas para que os residentes figuem pela qualidade da educacéo oferecida na Euro-regido. Desenvolver o
setor de servicos, que a gente venha e deixe o seu dinheiro. Fazer uma gestdo de forma comum para
rentabilizar e melhorar a qualidade dos equipamentos, o rendimento de servigos, e poupar custos nas
instalacdes desportivas e culturais. Logisticamente impulsar a dinamizagdo econémica. Potenciar o termalismo
aproveitando os recursos que temos em termas e natureza. Potenciar as economias de escala.

Vantagens competitivas: As pessoas percebem outra cultura pela proximidade. Complementaridade nos
diferentes setores. Interesses comuns.

2. Branding como objetivo estratégico - Perguntas: 18

Uma aposta estratégica para que o territorio seja mais competitivo, oferega mais coisas unido que por si s6 ndo
podia oferecer, que ofereca inovacdes e se diferencie para concorrer com outros territérios. Conseguir
diferenciar-se tirando vantagens dos seus recursos endoégenos, dos recursos que o territério oferece e que pela
unido se potenciem as economias de escala e fazer que seja mais competitivo, diferenciado e mais
desenvolvido. A chave é a competitividade e a sustentabilidade.

3. Arquitetura e integracdo dos responsaveis pelo marketing territorial - Perguntas: 8, 9

Camaras municipais. Entidades publicas e privadas. CCDRN. Junta da Galiza. Eixo Atlantico. Entidade
Regional de Turismo do Porto e Norte de Portugal.

4 - 5. Estratégia e identidade de branding - Perguntas: 4, 5, 7, 10

Elementos de identidade: Agua como elemento de identificacdo, o termalismo, a lingua e a cultura similar.
Fatores de diferenciagdo: Territério europeu que concentra a maior quantidade de agua termal minero
medicinal. O rio Tamega e o rio Minho. Ligac&o histérica e cultural.

Fatores de atracdo: Os vinhos de qualidade, a gastronomia, o patriménio — o cultural e o religioso — as rotas de
sendeiro, os campos de golfe e o termalismo.

Percegdo: Existem avances importantes em termos de cooperagdo. Um trabalho conjunto adiantado na regido
com projetos aprovados pela UE. Importante incentivar para a criatividade.

6. Plano de acao - Perguntas: 12

Participar em feiras de forma comum, um stand conjunto. Agenda cultural conjunta e uma guia turistica
conjunta. Diretério de empresas transfronteirico. Eventos para empreendedores e organizagcdo de eventos
transfronteiricos. Com os agentes de turismo, fazer promog6es turisticas conjuntas, criar atividades de lazer.
Fazer um territério seguro. Promover os recursos endogenos. Vender o produto de forma diferenciada.
Promover as festas e tradicdes, promover a agua que se da na regido (existem 5 tipos de agua), as termas, 0s
vinhos de qualidade, a gastronomia, o patriménio cultural e religioso. A oferta de lazer e tempo livre conjunta e
eventos desportivos conjuntos.

7 - 8. Plano de marketing e estratégia de comunicagéo - Perguntas: 13, 20

Internet e Site Web. Criou-se um mapa onde estdo todos 0s recursos turisticos da Euro-cidade Chaves-Verin.
No site um Geo Portal.

Beneficios: Aceder &s instala¢des desportivas e ter os mesmo beneficios. Atrair as pessoas para que consegam
viver as suas vidas neste territério. Prolongar a estancia do turista.

Dificuldades: Tem de se deixar de pensar de forma local e passar a pensar de forma global. Fazer que as
barreiras sejam menores, as barreiras econdmicas e administrativas na regiéo.

9. Inovagéo - Perguntas: 14

Competir identificando-se pelas suas caracteristicas proprias, a chave do marketing territorial € procurar a
diferenciacdo a través de inovacdo a partir dos recursos proprios. Impulsar e fomentar a criatividade e
sustentabilidade no territorio.

10. Relagdes externas e networking - Perguntas: 15, 16

Partilhar servigos so traz beneficios. Importante a criagcdo de redes de cooperacgdo para facilitar a vida nestas
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regides, gerando complementaridade e otimizagdo dos recursos. Aproveitar as oportunidades em uniéo, ndo s6
por separado, porque a unido é fortaleza.

11. Sustentabilidade e comportamento ético - Perguntas: 17, 18

Existem ag¢@es principais como a dinamiza¢@o e promo¢édo econémica e o desenvolvimento de um territorio
sustentavel. A cooperag¢do é um instrumento social e econémico que procura melhores formas de gestao, mas
€ necessario ter ideias, ter estratégias e parceiros que suportem estas ideias, para que se tenha um benéfico
partilhado. Tendo objetivos e fortalecendo a coeséo social, revalorizar os recursos humanos, valorizar o
patriménio natural, consolidar e desenvolver o tecido empresarial, potenciar o setor turistico € muito importante
porque nesta zona, onde ndo ha muita industria, tem de se desenvolver o setor dos servigos.

12. Sistema de monitorizagao- Perguntas: 19

Nao respondeu.

Entrevista 6. Sofia Ferreira /| Entidade Regional Porto e Norte Touring Cultural & Paisagistico City &
Short Breaks

1. Planeamento estratégico - Perguntas: 1, 2, 3, 6, 11

Pontos fortes: O turismo como componente de desenvolvimento. Os lagos culturais e a proximidade.
Entendimento entre as duas regides. O desenvolvimento turistico do Porto e Santiago.

Pontos fracos: O servigo de comboios Porto-Vigo.

Ameacas: Organizacdo administrativa na Espanha é diferente de Portugal. O desemprego, especialmente nos
jovens. A crise econémica.

Oportunidades: A proximidade cultural que existe entre as duas regides. Explorar o turismo na regido. O turismo
como um impulsionador para sair da crise e criar respostas para potenciar a riqueza. O turismo como indUstria
tem crescido Muitas empresas alimentam a industria do turismo. Complementar-se na area de termalismo.
Vantagens competitivas: O trabalho que se tem desenvolvido ao longo dos ultimos anos, das distintas entidades
gue dinamizam diferentes projetos de cooperagdo entre a regido. O trabalho em conjunto. A unido entre as
universidades. O Eixo Atlantico que resulta da importancia dos municipios manifestarem as necessidades de se
juntar as duas regides. Infraestruturas de qualidade. Apoio ao turismo. Portos maritimos. Importancia de
Santiago de Compostela e o Porto. Aproveitar as potencialidades na gastronomia e os vinhos.

Caracteristicas: Diversidade na oferta turistica: paisagistico, praias, natureza, gastronomia, etc. Os parques
naturais e o termalismo é algo comum na regido.

2. Branding como objetivo estratégico - Perguntas: 18
N&o respondeu.
3. Arquitetura e integracdo dos responsaveis pelo marketing territorial - Perguntas: 8, 9

CCDRN. Instituicdes de Turismo, Turismo de Portugal e o Turismo da Galiza. Entidade Regional de Turismo
Porto e Norte de Portugal. ADTP — Associagdo de Turismo de Porto. Eixo Atlantico. Algumas cémaras
municipais, os que atualmente integram o Eixo Atlantico por exemplo. Operadores. Aeroportos. Entidades que
gerem os portos de mar. Representantes hoteleiros.

4 - 5, Estratégia e identidade de branding - Perguntas: 4, 5, 7, 10

Elementos de identidade: A lingua, a paisagem, a agricultura.

Fatores de diferenciagdo: A cultura, o patriménio, as tradi¢cdes, o0 gastronémico, 0s parque naturais.

Fatores de Atragado: O Douro. Santiago de Compostela. Seguridade da Euro-regido.

Percecdo: Existem muitos projetos ente os municipios, sé que o trabalho ndo é comunicado de forma correta.
Os conceitos de cooperacdo ndo estdo a ser comunicados a populagdo. Ha muitos interlocutores e muitos
projetos dispersos. No desenvolvimento ainda ha muito por fazer. O norte de Portugal teve muito investimento
na area de turismo. Oferta de turismo muito mais qualificada. Qualificacdo das pessoas e existéncia de
equipamentos importantes. Aproveitar as condi¢des da infraestrutura. Existéncia de companhias low cost
contribuem para o desenvolvimento da economia. Oferta hoteleira estd muito melhor, igual que as empresas de
animacdo turistica e a oferta cultural. Investimento em equipamentos culturais. Qualificacdo de parques.
Investimento privado, empresas de entretenimento, hotéis, etc. Agenda cultural muito melhor. Equipamentos de
qualidade como Serralves, Casa da Musica, Guimardes. Investimento em equipamento desportivo.

6. Plano de acéo - Perguntas: 12

Definir o plano e o objetivo, definir o puablico, a estratégia, e um plano de acdo. O primeiro passo é saber bem o
gue se pretende com o trabalho de marketing, e logo fazer uma sesséo de trabalho com os operadores, um
workshop. Grupos de trabalho com organismos associados. A Euro-regido tem de ser reconhecida
politicamente pelos dois paises. Que em cada um dos paises seja reconhecido que existe uma entidade para a
dinamizacgdo da marca regido.

7 - 8. Plano de marketing e estratégia de comunicacéo - Perguntas: 13, 20
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Internet com um Site. Trabalho com operadores turisticos.
Dificuldades: Em cada um dos paises, quem vai ser responsavel pelo destino? Limitagdo de que sejam dois
paises. Dificuldade de fixar a permanecia do turista no territorio. Tentar fazer que o turista saia do litoral e va
para o interior e elevar a atratividade do destino do interior.

9. Inovacéo - Perguntas: 14

N&o respondeu.

10. Relacdes externas e networking - Perguntas: 15, 16

E importante criar relagbes com outras regides proximas.

11. Sustentabilidade e comportamento ético - Perguntas: 17, 18

Faz sentido que se promova este destino turistico em conjunto de forma sustentavel.
12. Sistema de monitorizacdo- Perguntas: 19

Estatisticas em diferentes pontos: aeroportos, pontos turisticos, etc.
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Apéndice A. Analise SWOT do Plano Estratéegico De

Cooperacao Galiza-Norte De Portugal, 2007-2013

O Plano Estratégico de Cooperacdo Galiza-Norte de Portugal (Comunidade de trabalho

Galicia - Norte de Portugal, 2007, p. 23) identifica uma lista de pontos fortes, pontos fracos,

oportunidades e ameacas do espaco transfronteirico que foram consideradas como as mais

relevantes para a sua analise:

Cédigo PONTOS FRACOS
D1 Desequilibrios territoriais no espaco transfronteirigco: na zona interior e na zona litoral.
D2 Evolugédo demogréfica negativa, envelhecimento progressivo.
D3 Ligeira desruralizacédo da populacéo fronteirica para municipios de média dimenséo e capitais.
Excessiva prevaléncia do sector agrario de superficie reduzida e fraca disseminacéo de agricultura
D4 competitiva com excepgdo das economias do leite e do vinho. D5 Crescimento do emprego a um
ritmo significativamente inferior ao ritmo ibérico.
Limitada capacidade de investimento em [+D+i, com redes internacionais que néo integram a euro-
D6 regido com evolucdo condicionada pela fraca articulagdo existente entre o sistema cientifico e
tecnolégico e o meio empresarial.
Base empresarial com escasso posicionamento estratégico e predominio da PME tradicional e
D7 dualismo crescente entre grupos empresariais fortemente internacionalizados com tendéncia para se
destacar das regifes de origem e uma massa de empresas com dificuldades de acesso a mercados
internacionais.
D8 Capacidade desigual de organizacéo e promocéo turistica, sobretudo em termos de organizacéo e
capacidade institucional e de organizacao da oferta.
D9 Interligagdo insuficiente entre os distintos meios de transporte inexisténcia de sistemas publicos de
transporte ajustados a territérios de baixa densidade.
D10 |Dificuldades de consolidagdo da cooperagéo entre as principais cidades do espago transfronteirigo.
Cédigo PONTOS FORTES
F1 Sectores industriais com um elevado potencial de desenvolvimento, particularmente automével.
F2 Massa relevante de densidade de emprego industrial em termos comparativos na UE.
F3 Diversidade de mais valias ambientais, com destaque particular para a massa de recursos hidricos.
F4 Riqueza do patrimonio historico-cultural no espacgo transfronteirico.
F5 Infra-estruturas relevantes do ponto de vista do potencial de internacionalizagdo principalmente
portos e aeroportos, com dimensao internacional.
F6 Localizagdo maritima estratégica.
F7 Potencial de desenvolvimento do turismo de base rural e relacionado com a natureza na zona
interior, j& alicercado em segmentos de procura préprios e experiéncias de internacionalizago.
F8 ManifestagBes de exceléncia cientifica reconhecida a nivel europeu, designadamente através da
criacdo de institutos de excelencia.
Forte capilaridade transfronteirica, designadamente através de infra-estruturas de atravessamento,
F9 materializada no forte intensidade de fluxos rodoviarios entre as duas regides (Tui-Valenga) quando
comparados com as restantes fronteiras luso- espanholas.
F10 Proximidade e identidade culturais comuns.
Cédigo AMEACAS
Efeitos da ampliagdo da Unido Europeia e da globalizagdo econdmica: deslocacdo do tecido
Al empresarial para mercados emergentes e maior concorréncia na atrac¢do de investimento directo
estrangeiro qualificado.
A2 Intensificacdo da importancia de factores dindmicos de competitividade empresarial e territorial,
areas nas quais o espaco transfronteirico ndo se encontra bem posicionado.
A3 Factores de incerteza internacional no campo automovel.
Ad Incorporacdo de recursos humanos qualificados e com niveis salariais reduzidos procedentes dos

novos Estados membros.
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Inexisténcia de um corpo testado e consistente de politicas publicas de base territorial para os

A5 territorios de baixa densidade que caracterizam uma parte significativa do territério de ambas as

regides.
Cédigo OPORTUNIDADES

o1 Consolidacado do processo de integracdo das duas economias ibéricas, com o aparecimento do
mercado interno.
Aproveitamento eficaz do refor¢co dos recursos humanos nos espacgos transfronteiricos, reforgando,

02 L S
preferentemente, a mobilidade dos trabalhadores e trabalhadoras do espaco transfronteirigo.

03 Gestdo conjunta da utilizacdo de equipamentos sociais e melhoria da prestacdo de servigos a
populagao.

o4 Margem de manobra para processos de institucionalizagdo da cooperag¢do mais avancados.

o5 Criacdo do Instituto Ibérico das Nanotecnologias na euro-regido com impactes potenciais na atracgao

de recursos humanos avangados e de investimento directo estrangeiro.
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