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O desenvolvimento de territérios rurais, inseridos em regides periféricas, no contexto de
um mundo cada vez mais globalizado e competitivo, passa por duas condigées. Pela nao
sujeicdo do processo de desenvolvimento a exclusiva producdo de riqueza, e pela adopcao de
uma nova filosofia de planeamento, que dé prioridade a capacidade de mobilizar e de gerir as
potencialidades e os recursos locais. Assim, os espacos rurais deparam-se com o0s desafios
resultantes da reestruturacdo das actividades econdmicas tradicionais (agricultura e
agro-pecuaria) e das novas exigéncias ditadas pelo mercado e pela Politica Agricola Comum.
Enquanto alguns conseguiram adaptar-se a nova realidade, outros, condicionados pela
localizagdo e pela falta de atractivos, assistem ao declinio/envelhecimento populacional, ao
empobrecimento econémico e cultural. As actuais politicas de desenvolvimento centram-se na
rentabilizacdo dos recursos locais, no estimulo a inovagao, na cooperacgdo inter-institucional, e
na diversificagdo das actividades. Deste modo, os territérios devem posicionar os seus
produtos de exceléncia, distintivos, num mercado global (estandardizado), numa estratégia de
actuagdo horizontal e ascendente, capaz de envolver os varios actores locais e baseada na
exploragdo do potencial endégeno. Assim, o turismo no espaco rural poderd ser considerado,
em muitos casos, um sector-chave para reabilitar estes territdrios.

A necessidade de adoptar um processo desta natureza para potenciar o desenvolvimento
foi o principal motivo de um estudo de caso efectuado em Almeida, espaco rural periférico
portugués. Para o efeito, realizou-se um diagndstico as potencialidades/debilidades de
Almeida, ao qual foi agregada informacdo proveniente de entrevistas com alguns actores
locais. Dois dos eixos estratégicos de desenvolvimento identificados relacionam-se com o
turismo no espacgo rural. Com a proposta do plano procura-se potenciar o desenvolvimento do
turismo e superar alguns obstaculos que tém inibido o crescimento do sector. Assim, o turismo
no espago rural surge como vector estratégico de desenvolvimento, apoiado no valioso
patriménio cultural, sobretudo na vertente do patriménio da arquitectura militar, mas onde ha
um conjunto de outros produtos que, pela sua qualidade, podem complementar a oferta: o
artesanato, os produtos locais, a natureza e o termalismo. Porém, detectaram-se varias
debilidades que inibem a afirmagdo do sector, a desorganizacdo da oferta, a descoordenacdo
entre os actores, a desarticulagdo regional e transfronteirica e a falta de promocdo. Com a
proposta de um plano estratégico de marketing territorial lancam-se as bases para corrigir
estes problemas, conferir uma maior afirmacdo as potencialidades turisticas de Almeida e,
assim, estimular o desenvolvimento do concelho.

Palavras-chave: Almeida, Turismo no Espago Rural, Marketing Territorial, Planeamento
Estratégico.
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Resumo

O desenvolvimento de territérios rurais, inseridos em regides periféricas, no contexto de um
mundo cada vez mais globalizado e competitivo, passa pela adop¢ao de uma nova filosofia
de planeamento, que dé prioridade a capacidade de mobilizar e de gerir as potencialidades
e os recursos locais. E fundamental que os territérios saibam posicionar 0s seus recursos
numa estratégia de actuacdo horizontal, capaz de envolver os varios actores locais, e
ascendente, baseada na afirmacao do potencial enddégeno. Quanto mais habil for a gestéo e
quanto mais distintivos forem o0s recursos, maiores serdo as probabilidades de os espacos
rurais inverterem as trajectorias regressivas e se emanciparem. Alguns dos recursos dos
espacos rurais apresentam elevado interesse do ponto de vista de procuras turisticas
emergentes, pelo que o turismo representa uma oportunidade para promover o
desenvolvimento sustentado desses espacos.

A necessidade de desencadear dinamicas internas que estimulem o desenvolvimento foi o
principal motivo de um estudo de caso efectuado em Almeida, espaco rural paradigmatico
do Interior de Portugal, que alberga elevado potencial turistico. Para o efeito, realizou-se um
diagnéstico as potencialidades/debilidades de Almeida, ao qual foi agregada informacéao
proveniente de entrevistas, realizadas a actores locais e regionais. Foi possivel concluir que
0 turismo é um vector estratégico para o desenvolvimento de Almeida, assente no seu
valioso patriménio cultural e num conjunto de recursos complementares. Porém,
detectaram-se varias debilidades que tém impedido uma maior internalizacdo de beneficios
no territorio provenientes do turismo. Com a proposta de um plano estratégico de marketing
territorial pretende-se lancar as bases para corrigir estes problemas, conferir uma maior
afirmacao as potencialidades turisticas de Almeida e, assim, estimular o desenvolvimento do
concelho.

Palavras-chave: Almeida, Turismo, Marketing Territorial, Planeamento Estratégico.

1. Introducdo

As tendéncias regressivas que se detectam em diversos espacos rurais, sobretudo nas
areas periféricas (como no Interior de Portugal), tém suscitado uma preocupacao crescente
por parte de diversas entidades na busca de acc¢des que contrariem ou, pelo menos,
atenuem os efeitos nefastos do éxodo rural e do envelhecimento demografico. Desde os
incentivos de ambito local para a fixacdo de populacdo jovem, passando pelo reforco de
investimentos publicos, pela promocao de planos correctores das assimetrias regionais, até
algumas iniciativas comunitarias, ha um largo espectro de medidas que procuram solucionar

0s problemas dos espacos rurais. Apesar de persistirem tracos comuns em muitos deles, as



politicas de desenvolvimento sustentam a especificidade de cada caso e a adopcdo de
modelos inovadores, necessarios para rentabilizar o potencial endégeno e mobilizar os

agentes locais.

O turismo vem-se assumido como um dos sectores com maior capacidade para rentabilizar
0s recursos locais, recuperar o patrimoénio cultural e natural, revitalizar actividades que lhe
sdo tributérias, como a producdo agro-alimentar ou o artesanato e, assim, dinamizar o tecido
econdémico rural. Quanto mais valioso for o patriménio, os recursos e a capacidade das
comunidades locais em aproveitd-los e promové-los, tanto maior podera ser a

endogeneizacéao de receitas provenientes do turismo para um territério.

A adopcdo de um processo de planeamento estratégico de marketing podera ser
fundamental para lancar um processo de desenvolvimento mais sustentado e alicercado na
rentabilizacdo das potencialidades locais. Ao definir um projecto de desenvolvimento para o
futuro, este processo apela a participacdo das entidades locais na formatacdo das
estratégias, concentra esforcos nos dominios prioritarios, procura potenciar os pontos fortes
e mitigar as debilidades e projecta no exterior os seus recursos. Assim, o planeamento

estratégico de marketing estimula a capacidade competitiva e atractiva de um territério.

Foi norteado por estes principios que FONSECA (2006) apresentou um modelo de
desenvolvimento alternativo para Almeida, de que esta comunicacdo sintetiza algumas
ideias. A partir do diagnostico territorial e de um conjunto de entrevistas a entidades
locais/regionais, procurou-se detectar as principais potencialidades/debilidades que se
colocam ao desenvolvimento de Almeida e definir um conjunto de objectivos e de acgbes
gque sejam indutoras da mudanc¢a. Houve um amplo consenso relativamente ao papel que o
turismo podera desempenhar na reabilitacdo e dinamizacdo economica de Almeida, mas
também emergiram varios entraves que tém impedido a afirmacdo do sector. Assim, a
proposta de um plano estratégico de marketing pretende mitigar as dificuldades e incutir um
rumo de desenvolvimento integrado e sustentado para Almeida, procurando em particular

que a rentabilizacdo do potencial turistico seja capaz de reanimar a economia local.
2. Politicas contrastadas de desenvolvimento regional

N&o constitui preocupacdo central do presente trabalho analisar o conceito de
desenvolvimento, nem efectuar uma retrospectiva detalhada aos modelos de
desenvolvimento implementados no passado. Sem embargo, para enquadrar melhor a area
temética em foco, importa explorar as principais linhas por que se orientam as actuais

politicas de desenvolvimento territorial.

Fundamentalmente, apontam-se dois modelos de desenvolvimento divergentes,
habitualmente apelidados de Funcionalista e de Territorialista (RITA e MERGULHAO, 1997).



O primeiro encontra as suas raizes no periodo de crescimento econémico do pos-guerra, na
capacidade interventora e reguladora do Estado. Admite que o desenvolvimento é
sustentado pelo crescimento econdmico e pela producéo de riqueza, que surte um efeito de
arrastamento sobre as demais regides, estimulando também o seu desenvolvimento. A
faléncia destes argumentos principiou na década de 70, motivada pela desaceleracédo do
crescimento econdémico, pela crise fiscal do Estado-Providéncia e com a crescente

internacionalizacdo econémica (globalizacao).

No dominio do conceito de desenvolvimento regional e local, o modelo Funcionalista
imprimiu fendmenos perversos de crescimento. A concentracdo de investimentos ao longo
de décadas em areas geograficamente atractivas e com melhores factores de localizacéo
originou graves assimetrias regionais. Particularmente penalizadas por este modelo foram
as areas rurais periféricas, muito por culpa da sua propria localizacdo espacial e
especificidades que nado convidam ao investimento externo. Dai as numerosas e
diversificadas acg¢fes e planos de desenvolvimento regional (nacionais e comunitarios) que

visam contrariar os efeitos negativos surtidos por aquele modelo.

A tonica do modelo Territorialista centra-se num melhor aproveitamento dos recursos locais
€ num maior apoio ao voluntarismo, isto é, preconiza o desenvolvimento com base nas
potencialidades do territério, numa perspectiva ascendente. As politicas de base territorial
pressupbem que ndo existem solucbes uniformes para a resolugdo dos problemas do
desenvolvimento, uma vez que dependem do reconhecimento da realidade de cada caso e
da capacidade dos agentes locais superarem essas dificuldades. Pugna por um conceito de
desenvolvimento enddgeno e sustentado, apoiado no envolvimento dos actores locais mais
influentes (poderes publicos, associacdes empresariais, instituicdes de ensino, etc.), de
modo a que, concertadamente, todos contribuam para o desenvolvimento local, mediante
parcerias e técnicas de partenariado. Isto exige figurinos inovadores de planeamento
territorial e de cooperagdo publico-privado, aspectos nem sempre faceis de atingir,

sobretudo em Estados com falta de tradicdo nesse relacionamento.

Num mercado globalizado, a valorizacdo das especificidades locais € uma tendéncia que se
vem cimentando, fendmeno a que FERMISSON (2001) chama de “pds-globalizacdo”. Nesse
esforco, para além de ser essencial o relacionamento horizontal entre os actores locais no
aproveitamento dos recursos, a articulacdo vertical com outras entidades ndo deve ser
descurada, essencialmente por parte de territorios com baixo potencial endégeno (como as
areas rurais debilitadas). E, alias, neste contexto que se inserem as actuais politicas de
desenvolvimento regional, que procuram promover a cooperacao e a solidariedade intra e

inter-regional, como meio de colmatar os desiguais niveis de desenvolvimento.



3. O planeamento estratégico de marketing: um processo de base territorial

Referiu-se que o modelo Territorialista apela ao surgimento de novos figurinos e a
reformulagéo da actividade de planeamento e a novas formas de relacionamento entre as
entidades territoriais. Assim, a natureza do planeamento estratégico de marketing reveste-se
de caracteristicas que se enquadram na perfeicdo no modelo Territorialista, o que legitima a
sua utilizacdo em processos de desenvolvimento que se pretendem cada vez mais

sustentados e suportados pelas caracteristicas endégenas dos territorios.

Um plano estratégico ndo consiste num “plano” no sentido convencional e cartesiano do
termo. Fundamentalmente, é um processo de gestdo territorial, que define um grande
designio de desenvolvimento para um periodo de médio/longo prazo, assente hum conjunto
de eixos estratégicos, partilhados pelos actores locais mais influentes. O plano nao termina
com a formulacdo, porque a sua implementacéo é ainda mais determinante, fase em que se
avaliam os resultados e se monitoriza a evolucdo da realidade. E um processo em
permanente avaliagdo, facto que leva LOURENCO (2003) a classificar o planeamento
estratégico como um “plano-processo”, enquanto FERREIRA (2005) refere que alguns
autores sugerem a utilizagdo dos termos management ou planification, para substituir a

designagéo de “planeamento”, por este conceito ser demasiado redutor das suas virtudes.

A integracgdo de técnicas de marketing num processo de planeamento estratégico apresenta
diversas vantagens. O marketing é igualmente uma ferramenta de gestdo, que tem como
uma das prioridades “auxiliar o planeamento estratégico na constituicdo de uma imagem
eficaz da cidade ou regido, de modo a que se torne mais apelativa para os alvos
pretendidos” (NUNES, 1999). No dominio territorial, os produtos ndo sdo colocados junto
dos consumidores, mas estes é que se deslocam em busca dos seus atractivos. Por outro
lado, num mercado globalizado e competitivo, assiste-se a uma acesa concorréncia
inter-territorial pela captacdo de recursos susceptiveis de despoletar/alimentar o
desenvolvimento. Neste quadro, o papel do marketing consiste em projectar, através dos
meios mais adequados, uma imagem persuasora e inovadora dos recursos locais. A
retaguarda da promocao, ha o trabalho de estudo de mercado e de andlise dos recursos

territoriais, pelo que o papel do marketing vai muito além da simples promogéo.

De uma forma sintética, a conectividade entre o planeamento estratégico de marketing e o
modelo Territorialista resume-se nas alineas seguintes:

a) Ambos os processos radicam na potenciacdo e na racionalizacdo dos recursos
internos de um territorio. O desenvolvimento depende ndo apenas da existéncia de factores
de localizacdo favoraveis, mas também da vontade, da habilidade, da energia e da

capacidade de inovacéo das entidades locais, como argumentam KOTLER et al. (1994);



b) Estes processos pugnam por um desenvolvimento globalizante, inspirado na
capacidade de mobilizagdo e de cooperacdo entre as entidades locais, definindo um rumo
de desenvolvimento de médio/ longo prazo;

c) A participagcdo e o compromisso por parte das principais entidades implicadas na
gestdo territorial e no processo de desenvolvimento € também uma premissa comum. As
estratégias ndo devem ser delineadas a revelia dos diversos actores, que tém um papel
interveniente e activo, pois sé assim se podem alcancar sinergias e garantias acrescidas de
execucao das acc¢les propostas;

d) A rentabilizacdo dos recursos internos s6 é possivel se houver um bom conhecimento
das especificidades territoriais. A definicho de um projecto verdadeiramente sustentado
implica um conhecimento das potencialidades e das tendéncias locais e supra-locais. No
planeamento estratégico este diagnostico é geralmente desenvolvido através de uma
analise SWOT;

e) A necessidade de novos modelos de governance e de articulagdo publico-privado é
uma caracteristica comum aos dois modelos, mas que, na pratica, encontra diversas
resisténcias. Colide com a cultura dirigista dos 6rgdos publicos, com a falta de tradi¢céo
neste tipo de relacionamento e com a auséncia de um quadro juridico. Sdo estes motivos
que levam FERRAO (2000) a caracterizar os planos estratégicos do dealbar do século como

inovadores instrumentos de governabilidade, dotados de uma visao sistémica do territério.
4. O turismo, um factor de desenvolvimento dos espacos rurais

As politicas de desenvolvimento dos espacos rurais ocupam hoje um lugar cimeiro nas
preocupacdes de varias entidades. Como refere BARROS (2003), depois da anunciada
morte do mundo rural, os Ultimos anos trouxeram um novo alento, com a redefinicdo de
medidas e de perspectivas de desenvolvimento para estes territérios. De um modo geral,
tém-se imposto principios que pugnam pela diversificagdo da economia rural e pela
valorizacdo dos seus recursos. Os espacos rurais estdo cada vez mais a ser vistos como
espacos multifuncionais que, a par das actividades tradicionais (agricultura, pecuéria e
silvicultura), podem desempenhar outras fungbes ambientais e territoriais através da oferta
de outros bens ou servigos. Muitos destes recursos apresentam potencial turistico, isto é, os
espacos rurais albergam atractivos capazes de motivar a deslocacdo de pessoas por
motivos de recreio ou de lazer. Esses recursos incluem um conjunto de elementos naturais,
culturais (materiais e imateriais) e paisagisticos que sdo cada vez mais valorizados no
ambito da diversidade da oferta turistica, tais como: ambiente, ecologia, fauna, flora, fontes
termais, paisagem (natureza); e monumentos, edificios, artesanato, produtos locais,

gastronomia, modos de vida, historia, tradi¢des, feiras, folclore (cultura).



O perfil do turista que procura estes recursos € claramente distinto daquele que busca
modalidades mais massificadas do tipo “sol e praia”. O incremento da oferta turistica nos
espacos rurais e da procura dos seus recursos deve-se a busca de destinos menos
concorridos, de forma a tornar as praticas turisticas mais individualizadas. Como refere
HENRIQUES (2003), esta procura inscreve-se no “turismo poés-fordista”, que reflecte uma

tentativa dos turistas se afastarem do déja vu e seguirem a solicitacdo da novidade.

HUMMELBRUNNER (1993), HENRIQUES (2003) e MENEZES (2000) tragam o perfil do
turista que persegue os atractivos dos espac¢os rurais. Sucintamente, é um mercado
constituido por estratos socio-profissionais de classe média/alta, com bons niveis de
formacdo académica. Manifesta interesse pela preservacdo patrimonial e ambiental, pela
valorizacdo dos produtos genuinos, como a gastronomia tradicional e o artesanato e pela
pratica de actividades de contacto com a natureza (jovens). E um publico maioritariamente
urbano, que concebe os espacos rurais como simbolos de qualidade de vida (despolui¢éo,

quietude, saude) e de identidade (tradigbes ancestrais, usos e costumes culturais).

Desde que os espacos rurais tenham recursos de qualidade e saibam rentabiliza-los, o
turismo € uma actividade que pode contribuir para a revitalizacdo das economias locais,
para a diversificacdo de actividades que Ihe séao tributérias e para a criacdo e qualificagcéo de
emprego. A montante implica um conjunto de medidas positivas associadas a preservacéo e
qualificacdo dos recursos culturais ou naturais, que vao desde o ordenamento do territério, a
revitalizacdo de actividades, a recuperacao do edificado e das tradi¢ces culturais, etc.. Estas

razdes mostram a importancia que o turismo pode ter na revitalizacdo das economias rurais.
5. Constrangimentos ao desenvolvimento promovido pelo turismo em areas rurais

O turismo é frequentemente apontado como motor de desenvolvimento regional e local
embora, por vezes, tal discurso seja feito a revelia da sua natureza e das proprias
potencialidades das areas rurais. CRISTOVAO (1999) fala numa espécie de “canoniza¢&o”
desta actividade como meio de mitigar as tendéncias negativas dos espacos rurais.
Contudo, a atraccao turistica obedece a uma série de requisitos que nem todos os territorios
rurais cumprem. Na verdade, o produto turistico rural tem vindo a perder a imagem de
“turismo barato” que detinha, para se colocar numa oferta dirigida a classe média/alta, a tal

ponto de alguns autores falarem da elitizagéo dessa oferta.

Por conseguinte, h4 um conjunto de predicados sem o0s quais um espaco rural ndo pode
aspirar a desenvolver-se com base no turismo. Em primeiro lugar, a qualidade que € um
factor exigido por este segmento e é sinénimo de distin¢gdo. Qualidade dos equipamentos e
dos servicos oferecidos, mas também numa Optica transversal aos restantes recursos.

Depois, a identidade e a dinamizacdo dos recursos. Os espagos rurais dotados de



elementos de relevante interesse cultural, histérico ou natural, logram vantagem na
captacdo de turistas. Em terceiro lugar, no quadro de uma acesa competitividade, importa
promover e divulgar de uma forma competente, eficaz e inovadora os recursos junto dos
potenciais alvos, 0 que requer uma adequada articulacdo entre os agentes locais e o

recurso a uma perspectiva profissional de marketing.

Para além destes, outros factores menos influentes podem pesar na consolidacdo do
turismo nestes espacos rurais, como a acessibilidade e o afastamento aos centros urbanos.
Como muitos dos espacos rurais ndo reinem estas condi¢cBes, o turismo ndo consegue
impor-se na revitalizacdo das economias locais. Para além de corresponder a um segmento
do mercado ainda pouco expressivo, muitos dos espacos rurais que defendem o turismo
como gquase a Ultima oportunidade para reabilitar as suas economias, enfrentam mdltiplas
dificuldades: o isolamento; a populacéo envelhecida e com reduzida formacéo e iniciativa; a
falta de recursos humanos e financeiros; a auséncia de recursos distintivos e mobilizadores;
o0 desordenamento territorial; nalguns casos, a degradacdo ambiental. Estes espacos rurais
terdo indubitavelmente problemas acrescidos para se posicionarem no mercado e 0 seu
futuro poderd néo ser tdo auspicioso como se procura proclamar. Noutros casos, existe
potencial cultural e natural, mas faltam as estratégias integradas e sustentadas. E nestes
casos que se torna pertinente a adopcado de modelos inovadores que permitam rentabilizar

0S recursos com potencial e robustecer o posicionamento do territério no mercado turistico.
6. O turismo como eixo estratégico de desenvolvimento de Almeida

Espaco rural periférico, Almeida € um concelho da Beira Interior Norte (BIN), no distrito da
Guarda. Confina com a provincia Espanhola de Salamanca, a Leste, e com 0s municipios

de Figueira de Castelo Rodrigo (a Norte), Pinhel e Guarda (a Oeste) e Sabugal (a Sul).

A andlise de alguns dados estatisticos é esclarecedora quanto ao caracter regressivo e ao
rumo indesejado que Almeida vem trilhando. De acordo com o ultimo Censo (INE, 2002), a
densidade populacional do concelho cifrava-se em apenas 16,7 hab/Km? a populacéo
residente decresceu 19,2% no periodo compreendido entre 1991/2001, a taxa de
crescimento natural registava o valor de -7,1%0, 0 grupo etario dos idosos (= 65 anos) mais
que duplicava o dos jovens (< 14 anos). Em 2001, a populacdo do concelho era cerca de
metade da residente ha quatro décadas atras. A caréncia de oportunidades de emprego, a
falta de certos equipamentos e servicos, o afastamento ao litoral, entre outros
condicionalismos causados por décadas de politicas de desenvolvimento regional erradas,
para além da prépria posi¢ao fronteirica, emergem como problemas estruturais. Resignadas,
as entidades locais tém revelado uma enorme dificuldade em inverter esta tendéncia,

também ela motivadora de inércia no tocante a investimentos.



A incapacidade manifestada pelos processos de desenvolvimento e de planeamento
vigentes (Plano Director Municipal) em dar uma resposta eficaz a estes problemas, faz apelo
a adopcédo de novos modelos, onde o planeamento estratégico de marketing podera ter um

papel importante enquanto instrumento mobilizador e integrador dos recursos locais.
6.1 Sintese do processo de planeamento estratégico de marketing para Almeida

A realizacdo de um diagnéstico multi-sectorial constituiu o ponto de partida do trabalho. A
obtencdo de informacdo passou por duas fases. Na primeira, reuniu-se informacéo
qualitativa e quantitativa sobre Almeida, mediante uma incidéncia interna e outra para se
conhecer os seus factores de desenvolvimento e as dindmicas nos territorios vizinhos. Os
vectores de analise do diagndstico inspiraram-se nas recomendagdes de GUELL (2000).
Numa segunda etapa, dando cumprimento a légica do planeamento participado, as
principais conclusfes do diagnéstico foram confrontadas com um conjunto de actores locais
e regionais’, através de entrevista, com o objectivo de enriquecer o diagndstico, corrigir
lacunas e, paralelamente, conhecer a actuacdo e a posicdo de cada um deles face as
tematicas em estudo. As entrevistas foram realizadas presencialmente (excepc¢éo feita a
dois actores regionais), mediante um modelo de questbes fechado. No processo de
seleccdo dos actores foi tido em conta o seu papel na dinamizagdo socio-econdmica e
cultural do concelho. A inclusdo de actores regionais justificou-se porque, para além de
promoverem acg¢des com incidéncia local, ja foram parceiros de outros 6rgdos locais,

nomeadamente da Camara Municipal de Almeida na prossecucéo de projectos.

O diagnostico final resultou, assim, de um doseamento entre trabalho técnico e debate
participativo, tendo sido efectuado para cada um dos vectores de analise referidos, uma
sintese das principais forcas e fraquezas (nivel interno) e das oportunidades e ameacas
(nivel externo). O turismo destaca-se como o elemento de charneira para dinamizar o
desenvolvimento do concelho, tendo sido esta uma das conclusGes do pré-diagndstico, a

qual foi corroborada e aprofundada pelos actores entrevistados.

Centrando-se 0 teor da comunicacdo no papel que o turismo poderd exercer no
desenvolvimento de Almeida apresentam-se, no Quadro 1, as principais conclusdes
relativas apenas a este sector, no formato de uma analise SWOT cruzada, onde os pontos
fortes e fracos de origem interna e externa estdo combinados (a analise aos demais
sectores pode ser consultada em FONSECA, 2006). Ao contrario da analise SWOT habitual,

tal como defendem FONSECA e RAMOS (2006), o cruzamento de informacédo revela-se

! Os actores seleccionados foram os seguintes: a nivel local, a Camara Municipal de Almeida, a Junta de Freguesia de

Almeida, a Junta de Freguesia de Vilar Formoso, a Associagdo Comercial e Industrial de Almeida, a Associagdo dos Amigos de
Almeida, o Centro de Acolhimento e Integragdo Social de Vilar Formoso e alguns empresarios locais; a nivel regional, o Nucleo
Empresarial da Regido da Guarda, a Comiss@o de Coordenacéo e Desenvolvimento Regional do Centro, a Regidao de Turismo
da Serra da Estrela, a Associacdo de Desenvolvimento da Raia Histérica e a Comunidade Urbana das Beiras (estes dois
ultimos actores, porém, ndo se mostraram receptivos para a realizacédo da entrevista).



mais expedito para descobrir vectores de desenvolvimento e caréncias, até porque um

territério interage simultaneamente com dindmicas internas e externas.

Quadro 1 — Sector do turismo de Almeida - Analise SWOT cruzada

Vantagens competitivas

 Qualidade do centro histdrico de Almeida, classificado como Monumento Nacional.

« Existéncia de diversos elementos arquitectonicos classificados como Monumento Nacional e Imével de
Interesse Publico no concelho (Aimeida, Castelo Mendo, Castelo Bom, etc.).

« Existéncia de duas Aldeias Histdricas no concelho (Aimeida e Castelo Mendo), sendo Aimeida a sede da
Rede das Aldeias Histdricas de Portugal, sede da Rota dos Castelos e Fortalezas e Centro da Histéria Militar.

« Almeida constitui uma das trés pragas-fortes existentes em Portugal, sendo a que estd menos adulterada a
nivel nacional e até internacional.

« Qualidade ambiental, auséncia de focos de polui¢do e boa diversidade cinegética.

« Boa acessibilidade externa rodo-ferroviaria em relagéo aos centros urbanos do litoral e a Espanha, atenuando
os efeitos da interioridade.

Capacidades de defesa

« Aprovacdo de projectos que reforcardo a rede de equipamentos turisticos: Museu da Historia Militar
Portuguesa, novo balneario termal, possibilidade de nova unidade hoteleira de qualidade.

* Maior capacidade hoteleira no &mbito da BIN (com excepcéo da Guarda), susceptivel de absorver um maior
caudal de turistas.

Necessidades de reorientacéo

« Aproveitamento da fronteira de Vilar Formoso, relativamente a captacao/distribuicéo de turistas.

« Organizacao da oferta turistica e implementacdo de uma perspectiva de marketing, que debele a falta de
visibilidade de Almeida no exterior da BIN.

* Recuperacéo do patriménio cultural, caso da muralha, que esta degradada e subaproveitada.
« Aprofundamento da integracéo turistica & escala regional e transfronteirica.

» Desordenamento e descaracterizacdo da malha urbana em localidades com interesse turistico.
Vulnerabilidades

« Tutela, por parte da Administracéo Central, dos elementos patrimoniais classificados a nivel nacional, que
dificulta a recuperacéo/reconverséo dos iméveis.

« Baixo indice de qualidade dos equipamentos/servigos e de animagao cultural e urbana.

« Diminuta visibilidade dos recursos locais no exterior da BIN.

« Deficit de recursos humanos com formacao profissional adequada.

« Apatia dos agentes locais publicos e privados no tocante a realizacéo de investimentos.

« Falta de articulacdo e desconfianca entre os actores locais e entre estes e 0s regionais/nacionais.

Fonte: Baseado em FONSECA, 2006.

6.2 Da visao estratégica a fixacdo de objectivos e a proposta de accdes

Em termos gerais, 0 diagndstico ao turismo revelou um balanco desequilibrado com maior
peso para as debilidades, resultante de tendéncias estruturais provenientes do passado,
mas também devido ao subaproveitamento das potencialidades locais. O que se pretende é
inverter este rumo, tornando Almeida num espaco mais atractivo para o turismo, qualificando

e dinamizando os recursos locais.

Tendo como visdo estratégica a potenciacdo do desenvolvimento de Almeida, com base

num aproveitamento mais eficaz dos recursos enddgenos, o plano estratégico de marketing



apresenta dois eixos ancorados no turismo. Pretende-se afirmar o potencial de Almeida
enquanto Aldeia Historica de turismo cultural e cimentar a posicdo de Vilar Formoso
enquanto plataforma de recepcao e de distribuicdo de turistas. A concretizacdo de cada um
destes dois eixos desdobra-se num conjunto de objectivos que, por sua vez, radicam numa
série de acc¢les. As entrevistas permitiram concluir que todas as entidades consideram o
turismo como a actividade mais auspiciosa para o desenvolvimento futuro, tendo em conta o
valor e a singularidade dos recursos turisticos. Mesmo ao nivel da maioria dos objectivos e
accdes houve uma clara convergéncia de opinides, o que é bem elucidativo do caminho a
seguir. Os objectivos e as accbes que a seguir se descrevem foram aquelas em torno das

quais foi possivel agregar consensos e convergéncias de opinides.
6.2.1 Almeida, Aldeia Histdrica de turismo cultural

Transformar Almeida num destino de referéncia no dominio do turismo é um eixo estratégico
defendido por todos os actores locais e regionais entrevistados, sendo considerado como a
“tAbua de salvacdo” da economia local. Existe potencial enddgeno, principalmente em
termos de patriménio arquitectonico e histérico, mas existem véarios obstaculos que tém
impedido que o turismo induza um crescimento mais confiante e mobilizador para o
desenvolvimento do concelho. Na senda do processo de planeamento estratégico de
marketing sdo apontados trés objectivos para colocar Almeida no trilho certo: (i) a
necessidade de requalificar o patriménio cultural; (i) a organizacdo da oferta turistica; (iii) a
implementacdo de uma perspectiva profissional de marketing. A conjugacdo legitimada
destes trés objectivos parece ser indispensavel para que Almeida possa beneficiar de um

aumento de quota de mercado e de internalizacdo de receitas a partir do turismo.

A requalificacdo do patriménio cultural € um objectivo que pretende beneficiar o recurso
turistico de exceléncia de que Almeida dispde. Este produto pode ser decomposto no
dominio material e no imaterial, necessitando ambos de ac¢des de requalificacdo com maior
ou menor intensidade. Na componente material destaca-se o patriménio edificado com
interesse turistico (monumentos, edificios histéricos, patriménio religioso, vestigios
arqueoldgicos, etc.), o artesanato, os produtos locais e a gastronomia autéctone; na
imaterial assinalam-se as tradi¢des culturais, o folclore, as festas e romarias e a memoria
histérica dos lugares. A maior parte das propostas recaem sobre a componente material dos
recursos culturais, pois a imaterial ainda denota uma boa vitalidade. Os objectivos que
reuniram mais consensos relacionam-se com a necessidade de reabilitacdo fisica da
muralha setecentista e dos seus elementos, ex libris de Almeida que necessita de uma
intervengdo de limpeza e de recuperagcdo. A extensdo da muralha (cerca de 2,5Km de
perimetro) e a amplitude de algumas interven¢gbes necessarias, como ao nivel dos

baluartes, condiciona a actua¢do da autarquia, pelo que se torna necessario o apoio da



Administragdo Central (que tutela os Monumentos Nacionais). Prioritario também é a
recuperacdo da Aldeia Historica de Castelo Mendo, em particular das suas muralhas
medievais, onde ja sdo claros os sinais de ruina. A preservacao urbanistica e arquitecténica
de Almeida (e de outros aglomerados com interesse) foi também um objectivo defendido,
dando seguimento a algumas iniciativas como as interven¢des associadas ao Programa das
Aldeias Histéricas. Além da reabilitacdo fisica do patriménio, a reabilitacdo funcional
recolheu consenso alargado. O caso do picadeiro foi um dos mais referidos, porque a oferta
de passeios a cavalo ndo é regular, tendo sido reclamada a reposicdo dos passeios em
charretes, por atrairem muitos turistas. O espac¢o contiguo as muralhas apresenta também
uma baixa dinamizacdo de actividades. O aproveitamento turistico de diversos imoveis
notaveis existentes no concelho para a instalacdo de servicos ligados ao turismo foi outro
objectivo que reuniu amplo consenso, exigindo um maior didlogo e concertacdo entre as
diversas entidades, numa perspectiva horizontal (local) e vertical (regional/nacional) e uma

adequada promocédo dos recursos que seja capaz de captar investimentos.

O artesanato € rico e diversificado, mas enferma do problema do envelhecimento e do risco
de desaparecimento de muitas producdes ancestrais. Os objectivos centram-se na formacao
gue deve ser dada aos mais novos, por exemplo, com formagdes para grupos-alvo (como
desempregados), na concessdo de apoios aos artesdos e no fomento as iniciativas de
promocao através de feiras, pontos de venda, etc. A falta de unidades onde possa ser
degustada regularmente a excelente gastronomia autdctone e a auséncia de locais onde
possam ser adquiridos produtos locais/regionais foram dois objectivos delineados e que
procuram corrigir duas das lacunas da oferta detectadas no diagndstico. De facto, estes

recursos tém um elevado potencial turistico, sem o qual a atrac¢ao se torna mais dificil.

A organizacao da oferta turistica € um objectivo que decorre da falta de uma perspectiva
integrada e posicional da oferta, seja em termos dos recursos, seja em termos dos actores
ligados ao sector. Importa adoptar uma perspectiva transversal e integrada de todas as
actividades que alimentam e qualificam o0s recursos turisticos, tanto a montante, onde se
incluem actividades como a producé&o de artesanato, de produtos locais ou a preservacéo do
patriménio, como a jusante, onde se inserem actividades como a animacao turistica, pontos
de venda de recursos, servigos turisticos, etc. Esta organizacdo estrutural é fundamental
para robustecer e qualificar a oferta turistica de Almeida, para que o concelho possa
alicercar o seu desenvolvimento futuro em torno de uma base solida. A falta desta
perspectiva é responsavel pelos varios recursos que se procuram posicionar como pivots
(termas, natureza, gastronomia, etc.), quando estes recursos devem ser vistoS como
complementares dos recursos culturais. O deficit de concertacéo entre os actores locais e,

entre estes e o0s regionais, a auséncia de estudos de fundo sobre o mercado turistico de



Almeida e a falta de percursos a escala concelhia constituem exemplos de accles

defendidas pelos entrevistados com vista a qualificacdo da oferta turistica de Almeida.

A necessidade de se implementar uma perspectiva de marketing foi uma das conclusdes
centrais do diagndstico, tendo sido muito vincada por todos os entrevistados. H4 a nocéo
correcta de que o marketing permite captar novos recursos do exterior (turistas,
investimentos, moradores, eventos) e também de que a promocdo das potencialidades de
Almeida estdo pouco divulgadas fora da regido; mas, concluiu-se que a maior parte dos
actores tem uma noc¢do errada do marketing, conotando-o apenas com a publicitacdo e
desprezando as vantagens e os inconvenientes das diferentes técnicas existentes (por falta
de competéncias nesta area). Tal como argumentam KOTLER et al. (1994), a promocéao é
um dos aspectos menos importantes em marketing, porque é uma ac¢ao que vem na
sequéncia de um vasto trabalho de analise dos recursos locais, de estudos de mercado, de
medidas concertadas entre os actores e das técnicas mais eficazes para atingir os
publicos-alvo (segmentagdo do mercado). No cendrio actual, as ac¢des de marketing estdo
centradas nalguns actores (em especial na Camara Municipal), promovem-se varios
recursos desarticuladamente, ndo ha planificagdo dos resultados obtidos, faltam
profissionais qualificados e recorre-se a técnicas inadequadas. A divulgacdo é promovida
pela capacidade de iniciativa de algumas entidades. A implementagdo de uma perspectiva
profissional de marketing, a par da organizacdo da oferta turistica sdo, assim, dois
objectivos estruturantes para que se possa corrigir lacunas e tirar mais proveitos das suas

potencialidades.
6.2.2 Vilar Formoso, plataforma de recepcao e de distribuicdo de turistas

Este segundo eixo estratégico definido a luz do processo de planeamento estratégico de
marketing, pretende tirar partido dos cerca de quatro milhées de pessoas que passam pelo
posto fronteirico, numa logica de alimentar o fluxo turistico de Almeida (e da regido). Por
uma das fronteiras terrestres mais movimentadas de Portugal segundo a DGT (2001), Vilar
Formoso detém a vantagem sobre Almeida de um enorme caudal de pessoas, parte delas
turistas/visitantes, passar por ali. Através de algumas acg¢les articuladas, pretende-se
incrementar o numero de “paragens” de turistas/visitantes itinerantes em Vilar Formoso,
para que dai, partam a descoberta dos recursos de Almeida e da regido. Sao quatro os
objectivos estratégicos delineados para que Vilar Formoso passe, entdo, a ter um papel
mais activo na captacéo de turistas: (i) o aumento integrado das ac¢des de marketing; (ii) a
reutilizacdo de equipamentos para fins turisticos; (iii) a requalificacdo urbanistica e comercial
da vila; (iv) a instalacdo de um parque de campismo/caravanismo. Considera-se que a

conjugacdo destes quatro eixos é fulcral para a funcdo de angariacdo de turistas/visitantes



que Vilar Formoso pode fornecer ao restante concelho e regido, com 0s respectivos

dividendos nos servigos e unidades comerciais existentes no posto fronteirico.

O deficit de informacéao e de divulgagéo dos recursos do patriménio local e regional em Vilar
Formoso foi diagnosticado como uma das grandes pechas que urge superar. Por isso, este
objectivo estratégico, legitimado por todos os actores entrevistados, propde um reforco das
accdes de marketing no posto fronteirico, com o intuito de captar turistas e passantes. A
instalacdo de um posto de turismo a tempo inteiro em Vilar Formoso, em instalacdes
condignas foi uma das medidas propostas. Foi ainda defendida a dinamizacdo de eventos
no posto fronteirico de divulgacado dos recursos (feiras, exposicfes de artesanato ou de
produtos locais), o aumento de accbes promocionais a entrada da fronteira e ainda em
territério espanhol, o que implica um reforco da integracdo a escala transfronteirica na

divulgacéo dos recursos.

Em estreita articulacdo com o objectivo anterior surge o objectivo de reutilizar alguns
imoveis para fins turisticos e revalorizar alguns elementos ligados a aspectos histoéricos e
culturais do concelho. A instalagdo de um espago museoldgico no posto fronteirico foi uma
das ac¢bes mais reclamadas, sendo varios 0os motivos que podia acolher, dedicado a
historia da raia da linha diviséria mais antiga da Europa. O relacionamento histérico entre os
dois lados da fronteira e todo o memorial associado até aos factos mais recentes, ocorridos
durante a Guerra Civil Espanhola, as passagens “a salto”, o contrabando, o posto por onde
entraram milhares de foragidos a guerra pela méo de Aristides Sousa Mendes, a fronteira
por onde tantos portugueses rumaram a outros destinos em busca de uma vida melhor,
conferem a este territorio e, em especial, a Vilar Formoso, uma carga cultural e um papel
impar a nivel nacional, que pode ser evocada num espaco museoldgico. O edificio da
Alfandega (devoluto) pela sua traca e caracteristicas foi apontado como tendo potencial para
acolher este equipamento. A propria locomotiva a vapor, outro simbolo de Vilar Formoso,
encontra-se muito desenquadrada e subaproveitada do ponto de vista turistico. Todos estes

elementos precisam de ser integrados e rentabilizados.

Vilar Formoso tem uma funcdo comercial muito enraizada, resultante da sua posicdo
geografica junto do principal eixo rodo-ferroviario de ligagdo & Europa e de um dos mais
importantes postos fronteiricos do pais. Contudo, a actividade comercial carece de uma
imagem inovadora e atractiva e ndo existe uma especializacdo (vendem todas um pouco de
tudo na ansia de corresponder a todas as exigéncias da procura). A qualificacdo deve
abranger ndo apenas a modernizagdo das unidades comerciais, como também a formacao
dos recursos humanos, devendo ser extensivas aos servigos de hotelaria e restauragéo. A
requalificacdo urbanistica e arquitectonica deve prosseguir para tornar mais atractiva e

acolhedora a vila para os seus residentes e para 0s turistas/visitantes.



A instalacdo de um parque de campismo/caravanismo é um objectivo que pretende dotar o
concelho deste tipo de equipamento. Justifica-se por o concelho ser uma das principais
portas do pais e por ser um equipamento inexistente nos concelhos limitrofes. Por raz6es de
proximidade geogréfica, este parque deve situar-se em Vilar Formoso, estando direccionado
para captar estadias de curta duracdo (1 dia/noite) de passantes e de turistas itinerantes,

com a possibilidade de integrar a rede nacional e internacional.
7. Concluséo

As politicas de desenvolvimento de tipo sectorial, descoordenadas e elaboradas a margem
da participacao dos cidadados tém dado provas suficientes de incapacidade para inverter as
tendéncias de empobrecimento de muitos espacos rurais. Pelo contrario, tém agudizado os
problemas a tal ponto que a rarefaccdo e a desvitalizacdo demografica comprometem

seriamente a capacidade empreendedora e de iniciativa.

Com a proposta de um processo de planeamento estratégico de marketing para Almeida
sugere-se um modelo inovador, de combate a resignacédo e ao “fatalismo” dos problemas de
desenvolvimento do Interior. Os argumentos favoraveis a implementacao do processo séo
de véria ordem, mas as principais rupturas fundam-se em dois aspectos. Na nocdo de que
0s protagonistas do processo de desenvolvimento sdo os actores locais e as suas
organizagdes, numa 6ptica de planeamento participado e de um exercicio de cidadania mais
activo. Com isto pretende-se recolher o contributo, a inovacdo das entidades mais
influentes, de forma a tornar decisbes mais legitimadas, sustentadas e com garantias
acrescidas de execucdo. E absolutamente fundamental que haja uma boa capacidade
institucional pois, sem ela, a mobilizacdo em torno dos projectos e a negociacdo com o
exterior ficariam comprometidas. O deficit de relacionamento institucional em Almeida foi um
dos mais referidos obstaculos ao desenvolvimento local. Cabe a Cémara Municipal,
enguanto entidade dotada de melhores meios e de capacidade de mobilizac&o local, liderar

todo o processo.

Em segundo lugar, este processo pugna por um desenvolvimento global e sustentado,
alicercado no aproveitamento dos recursos endogenos. E preciso ultrapassar a visdo
estigmatizada que diversos actores revelaram do territério, porque Almeida contabiliza
recursos patrimoniais notaveis, cuja preservacao e rentabilizagdo sustentada poder&o trazer
mais-valias para o desenvolvimento futuro do concelho. Os eixos estratégicos definidos
concorrem complementarmente para essa finalidade, embora actuando sobre
potencialidades diferentes, tendo o turismo como trave mestra. Apesar de emergir como
elemento central, ndo basta dizer que o turismo € a mola que pode despoletar o

desenvolvimento de Almeida. Isso por si s6 ndo atrai turistas, € preciso agir. Assim, &



proposto um quadro integrado de acc¢des que visam tornar Almeida mais competitiva
enquanto destino turistico, procurando uma maior endogeneizacdo de receitas. Porém, o
turismo ndo deve ser considerado como a panaceia que resolvera todos os problemas de
desenvolvimento, mas sim como um elemento de charneira que contribuira para a
diversificacdo de actividades no contexto de um espaco rural e para a valorizacdo dos
recursos locais. A especificidade do nicho de mercado interessado no tipo de recursos que
Almeida dispde e a magnitude de algumas accbes propostas (mas fundamentais) sugerem
que os resultados ndo sejam visiveis no imediato, mas num horizonte temporal mais
alargado. Esse é, alids, um predicado do planeamento estratégico que, ao assumir-se como
um processo sustentado para o futuro, pode ajudar Almeida a “romper as muralhas” que se

tem colocado ao seu desenvolvimento.
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