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Resumo

Atualmente, assiste-se a uma crescente concorréncia entre os territorios pela
captacdo de recursos que incentivem o desenvolvimento desses mesmos
territérios. O planeamento estratégico assume-se, neste contexto, como uma
ferramenta crucial para a definicAo de opc¢des que permitam a qualificacdo dos
territérios. Na tentativa de reforcar a competitividade e de promover as
potencialidades de um territério para atrair recursos, o marketing territorial surge
como um auxiliar do planeamento estratégico. A sua contribuicdo passa por
organizar os recursos locais e por transmitir uma imagem aliciante e inovadora no

sentido de persuadir o mercado e os investidores a investirem nos territorios.

Nesta dissertacdo pretende-se perceber se no contexto nacional o planeamento
estratégico e o marketing territorial tém contribuido para o desenvolvimento
sustentavel dos territérios, avaliando assim planos estratégicos de dois municipios

(Chaves e Coimbra) com caracteristicas geograficas e socioeconémicas distintas.

E elaborado um esquema de avaliacdo no sentido de identificar e avaliar as virtudes
e fragilidades destes planos para os municipios em causa. Esta avaliagcdo nao visa
fazer juizos de valor sobre o Plano, os Atores e os resultados, somente pretende
perceber qual o impacto que estes planos tém para as cidades tendo em atencgéo
0s objetivos e estratégias definidas, o processo de elaboracdo e o nivel de

concretizagéo.
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Estratégicos, Coimbra, Chaves




Marketing Territorial e desenvolvimento: O futuro das cidades.
Avaliacdo dos planos estratégicos territoriais — Chaves e Coimbra.

Abstract

Currently we are witnessing a growing competition between the territories for
attracting resources that encourage their own development. Strategic planning it is
assumed in this context like a crucial tool to the options defining that allow the
qualification of the territories. In the attempt to strengthen the competitiveness and
promote the potential of a territory to attract resources, the territorial marketing
emerges as an auxiliary of strategic planning. Their contribution passes by
organizing local resources and conveys an attractive and innovative image to

persuade the market and investors to invest in the territories.

In this dissertation it is intended to realize if in the national context the strategic
planning and territorial marketing have contributed to the sustainable development
of territories, thus evaluating two strategic plans of two municipalities (Chaves and

Coimbra) with different geographical and socio-economic characteristics.

Is elaborated an evaluation scheme thus providing the strengths and weaknesses of
these plans to the municipalities concerned. This assessment is not aimed to make
value judgments about the Plan, the actors and the results, only aims to realize the
impact that these plans have to cities.

Keywords:

Strategic Planning, Territorial Marketing, Regional Development, Strategic Plans,

Coimbra, Chaves
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Notas Introdutorias

Esta dissertacdo surge na sequéncia de um percurso académico que suscitou
interesse por tematicas relacionadas com o marketing territorial e as estratégicas de
desenvolvimento territorial. Considera-se ser relativamente consensual o
reconhecimento e a importancia que as praticas de marketing territorial, num
contexto de planeamento estratégico, tém para a valorizagdo e o desenvolvimento
dos territorios. Neste sentido, é central conhecer, aprofundar e avaliar o impacto
gue a implementagdo de um plano estratégico de marketing territorial tem para o

territorio.

Num contexto em que se assiste a uma crescente competitividade entre os
territérios pela captacdo de recursos (acdes de reabilitagdo e renovagdo urbana,
realizacdo de megaeventos, criagdo de grandes equipamentos culturais) que
incentivem o desenvolvimento sustentavel local, o planeamento estratégico
assume-se como uma alternativa pela capacidade de promover uma visdo para o
territério fundamentada num diagnéstico prospectivo e numa gestao de longo prazo.
Num mundo em que a complexidade e a imprevisibilidade séo caracteristicas, 0s
territérios procuram instrumentos de planeamento eficazes que contribuiam para os

afirmar e elevar a sua posicdo competitiva.

Na tentativa de promover as potencialidades de um territério para atrair recursos e
de reforcar a sua posicdo competitiva no mercado, o marketing territorial surge
como um instrumento ao servico do planeamento estratégico. A sua finalidade é
responder as necessidades das pessoas e do seu territorio, e, por outro lado, tornar
o territério mais favoravel a realizagdo de investimentos, a chegada de novos
moradores ou turistas ou para captar a organizacdo de eventos de forma a
melhorar a curto e a longo prazo a qualidade e a competitividade global do territério

no seu ambiente concorrencial.

Para promover o territério de modo a torna-lo permeével para atracdo de recursos
segundo uma otica de marketing territorial € necessario definir uma estratégia.

Neste contexto, surgem os Planos Estratégicos, um documento que constituira o
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instrumento préatico da implantagdo da estratégia. Os planos estratégicos deverdo
definir as linhas de desenvolvimento territorial, fruto de consensos alargados,

competindo aos planos normativos a implementacéo dessas medidas.

Desta forma, pretendemos valorizar o marketing territorial, que apesar de ndo ser
uma abordagem recente, surge como uma metodologia capaz de analisar o
contexto atual e definir uma estratégia de planeamento com o objetivo de
desenvolver o territorio de forma a torna-lo competitivo. Efetivamente, pretende-se
mostrar a importancia que os Planos Estratégicos das cidades, numa perspectiva

do marketing territorial, ttm para os territorios.

O trabalho aqui apresentado estrutura-se em trés capitulos. No primeiro capitulo, de
caracter mais tedrico, pretende-se refletir o atual enquadramento de afirmacao dos
territérios e de que forma é que o planeamento estratégico e o marketing territorial
poderdo assumir-se como uma resposta e solugcdo para o desenvolvimento
sustentavel local e para promog¢do local uma vez que nos encontramos num

contexto de concorréncia e competicdo entre os territorios.

O segundo capitulo ja terd& um caracter tedrico-pratico. Neste capitulo é dada
importadncia ao papel das cidades no desenvolvimento urbano e as politicas
regionais da Unido Europeia. De carater mais pratico, serdo apresentadas as
metodologias de avaliacdo dos planos estratégicos, mencionando qual a
importancia destes, quais as suas areas de intervencbes sendo ainda é
apresentados dois exemplos de sucesso, em que € notério que os planos
estratégicos contribuiram de certa forma para o desenvolvimento das cidades. E
proposto o esquema de avaliacdo dos Planos Estratégicos que no capitulo seguinte

sera utilizado para avaliar os Planos Estratégicos de Chaves e Coimbra.

No terceiro e ultimo capitulo, é feita uma caraterizacdo dos territérios em estudo
(Chaves e Coimbra) e sdo apresentados 0s seus planos estratégicos, onde séo
mencionados 0s propoésitos e objetivos destes. Apds esta andlise, é utilizado o
esquema de avaliacao dos Planos estratégicos referenciado no segundo capitulo e
é feita uma avaliacdo destes dois planos. Sera interessante perceber de que forma
se processaram estes dois planos em dois contextos geograficos, econdmicos,

culturais e politicos distintos.

A metodologia utilizada baseou-se numa recolha de documentacéo e bibliografia de

referéncia nas areas do planeamento estratégico e do marketing territorial. Para
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além desta, procedeu-se a recolha de informacéo estatistica do Instituto Nacional
de Estatistica. Efetuou-se também recolha bibliografica referente aos territorios em

estudo, como o0s planos estratégicos e os boletins municipais para permitir
completar a avaliagao efetuada.
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Capitulo 1 — Planeamento Estratégico e Desenvolvimento de

Marketing Territorial

1. Planeamento estratégico territorial na gestdo das cidades

e regides

1.1 Origens e evolucao

Nas ultimas décadas tem-se assistido a um conjunto de mudancas rapidas no que
diz respeito a questdes sociais e econémicas que geram um clima de incerteza em
relacdo ao futuro. E nestes padrdes marcados pela fluidez, complexidade e pelas
mutuacles aceleradas que a metodologia estratégica se assume como um novo

paradigma de planeamento e gestéo.

Evidencia-se hoje, de forma clara, que as origens e a rapida difusdo do
planeamento estratégico territorial estdo estreitamente ligadas a evolugdo dos

contextos econémicos e sociais dos territérios urbanos.

Segundo FONSECA e RAMOS (2006: 3) a tendéncia progressiva para a
urbanizagdo; o desenvolvimento das tecnologias de informacgéo e dos transportes; a
globalizacdo econdmica, associada a ldgica concorrencial do mercado, a
complexificagdo dos mercados, das organizacfes e dos fendmenos sociopoliticos e
0 apelo a participacdo dos cidadaos e das organizacbes vieram evidenciar as
fragilidades do planeamento convencional. Foram estes fatores que vieram a
“revelar os limites do planeamento convencional para responder aos desafios e
necessidades dos novos tempos e determinaram a urgéncia de passar do plano
como produto para o planeamento como processo” (FERREIRA, 2005: 124).
Ocupando-se o planeamento territorial convencional de elementos fisicos (uso do
solo, infraestruturas e equipamentos), o planeamento estratégico tem por objetivo
criar um projeto de cidade de forma a melhor a qualidade de vida e competitividade

desta.
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A origem do conceito planeamento estratégico estd relacionada com o modelo
militar’, como método de planificar e dirigir os grandes movimentos e operagdes de
guerra, para que o0s exércitos fossem conduzidos de uma maneira eficaz e
conseguida em relacdo ao inimigo. A propria denominacao representa bem essa
origem, sendo que a palavra estratégia deriva do vocébulo grego stratego e resulta
da combinacdo stratos (exército) e ego (lider). Os principios e metodologias
militares foram posteriormente reconhecidos no contexto empresarial e passam a

integrar a gestao e planificacdo de empresas e grandes organizacdes.

Num contexto de rpidas mudancas sociais e econdémicas, em que a concorréncia
entre os territorios € notoria, a complexificagcdo dos sistemas torna-se caracteristica
fulcral e as técnicas com recurso a previsao e a prospectiva ganham predominancia
sobre os processos cléassicos de projecdo. E inevitavel a adopgdo de uma gestéo
empresarial quando abordamos o planeamento estratégico por parte dos territorios,
onde tudo se inicia com a definicdo de uma viséo de futuro tendo em consideragéo

0 presente e 0 contexto em que se inserem.

O planeamento estratégico urbano surge como “um meio de colectivamente
reajustar o processo de desenvolvimento espacial a novas formas de producéo,
utilizagdo e apropriagdo do espago urbano” (DGOTDU, 1996: 25). NEVES (1999)
entende que “o planeamento estratégico surge assim como um instrumento ao
servico das cidades, ndo tanto na Oética da producdo de externalidades que
contribuam para reconfigurar as vantagens competitivas urbanas”’. Para
CARVALHO (2012: 18) o aparecimento deste conceito “resulta da necessidade de
intervir globalmente sobre o quadro social e econémico do desenvolvimento
(urbano) e de melhorar a eficacia dessas intervengdes, garantindo a articulacao e

cooperagao entre os atores desse desenvolvimento”.

A aplicacdo do planeamento estratégico aplicado a gestao e planificacéo territorial é
de origem recente. As primeiras experiéncias ocorreram no inicio da década 80 nos
Estados Unidos. Com o0 recurso as técnicas de planeamento estratégico
empresarial, foi na cidade de S&o Francisco, em 1981, que ocorreu a experiéncia
pioneira no que diz respeito ao planeamento estratégico territorial. A esta cidade
seguiram as cidades de Saint Louis e Miami. Em meados da década de 80, mais de
vinte cidades norte-americanas utilizavam o planeamento estratégico. Estas

primeiras experiéncias ficaram conhecidas pela “primeira geragao” de planos

' A “Arte da Guerra”, escrita pelo chinds Sun Tzu constitui o primeiro documento conhecido que
sistematiza 0 método de pensamento estratégico.
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estratégicos e surgiram para responder sobretudo a dois desafios: o primeiro, de
enfrentar os problemas resultantes de reestruturacdo econémica das cidades e o
segundo era sobretudo para atrair mais recursos. Para FERRAO (2000) estas
primeiras experiéncias ocorridas nos Estados Unidos “foram fundamentalmente

planos de marketing, que pretendiam vender as cidades americanas”.

Posteriormente, a filosofia de planeamento chega & Europa em 1986 a cidade de
Birmingham. Com apoios de fundos europeus, esta cidade assistiu a uma profunda
reconversdo das infraestruturas. Seguidamente as cidades de Roterddo e
Amesterddo aplicam o modelo de planeamento estratégico territorial nos seus
territorios. Ja em ltalia as experiéncias falharam devido a falta de competéncia dos
municipios (FERREIRA: 116).

Neste periodo, a planificacdo estratégica urbana conhece o seu auge em Barcelona
(Espanha). Beneficiando da realizacdo de um grande evento, neste caso 0s Jogos
Olimpicos de 1992, desenvolveu-se 0 mais completo exercicio de planeamento
estratégico territorial. BARROS (2011: 8) afirma que este evento “serviu para a
realizacdo de profundas transformacdes de modernizagdo urbana, ao mesmo

tempo que projetou a imagem de uma cidade renovada, atrativa e competitiva”.

Com a crise econdmica de 1992-1995 os planos europeus viriam a ter uma
perspetiva diferente dos planos americanos. A inclusdo de uma nova percecao de
preocupacdo ambiental e de uma coeséo social, no sentido de garantir um futuro e
um desenvolvimento sustentavel, estava completamente ausente nos planos
americanos. Este contexto deu origem a uma “segunda geragao” de planos

estratégicos com maior maturidade metodolégica.

Em Portugal as primeiras interven¢cfes no ambito do planeamento estratégico dos
territorios foram implementadas em Lisboa e em Evora, na década de 90. Na
capital, a implementacdo da metodologia estratégica surgiu fruto de uma deciséo
politica sustentada pela forte interligacdo com o planeamento urbanistico e abertura
do municipio ao relacionamento com os agentes da cidade. Pela primeira vez as
guestdes urbanas foram colocadas em debate publico, apelando a participacao de

todos os intervenientes da cidade.

Em Evora, a experiéncia de planeamento estratégico surge em 1992 na sequéncia
do envolvimento da cidade no projeto denominado Estratégias para Cidades de

Média Dimensdo, que resultou de estudos realizados sobre as perspectivas das
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cidades médias® ao abrigo do programa RECITE (Regides e Cidades Europeias),
cofinanciado pelo FEDER (Fundo Europeu para o Desenvolvimento Regional).
Deste projeto surgiu o0 manual de planeamento estratégico (Guia para a elaboracao
de planos estratégicos de cidades médias, DGOTDU, 1996).

Com o éxito destas duas experiéncias foi criado o PROSIURB - Programa de
Consolidacdo do Sistema Urbano Nacional e Apoio a Execugcdo dos PDM. Os
objectivos especificos deste programa eram promover O crescimento e a
consolidacdo das aglomeracfes urbanas ndo metropolitanas que desempenhavam
um papel estratégico no sistema urbano, contribuindo assim, para reequilibrar o
sistema urbano nacional. Este programa destinava-se a criacdo de equipamentos e
de infraestruturas de apoio ao dinamismo econémico e social dos territorios,
utilizando para tal os apoios financeiros do 2° Quadro Comunitario de apoio (1994-
1999). Para aceder aos fundos era imposta como condicdo a existéncia de um
plano estratégico que contemplasse as ac¢des a desenvolver. Esta iniciativa acabou
por ndo ter os resultados esperados, uma vez que a adesdo dos municipios a estes
programas nao teve a motivagdo, por parte dos seus representantes, de adotarem
uma gestdo estratégica aos respetivos territérios, mas sim de aproveitarem a

oportunidade de obter financiamento.

O programa mais recente, que se seguiu ao PROSIURB, foi o Programa POLIS —
Programa de Requalificacdo Urbana e de Valorizagdo Ambiental das Cidades. Este
programa surge em 2000 e “visa promover intervengdes nas vertentes urbanistica e
ambiental, por forma a promover a qualidade de vida nas Cidades, melhorando a
atratividade e competitividade dos polos urbanos.” (Dire¢cdo Geral do Territorio,
2013). Este programa baseia-se nas disponibilidades financeiras do 3.° Quadro
Comunitario de Apoio (2000- 2006). Os principais objetivos eram o de requalificar
0s centros urbanos tendo em conta a valorizagdo ambiental; promover a
multifuncionalidade e revitalizar as cidades; melhorar a qualidade do ambiente
urbano e valorizar a presenca de elementos ambientais como frentes de rio e, por
fim, aumentar os espacos verdes e as zonas pedonais e diminuir o trafego
automavel no interior das cidades. Tal como o programa PROSIURB, a candidatura
ao programa POLIS deveria ser acompanhada por um plano estratégico com as

acOes a desenvolver.

% As cidades que fizeram parte deste estudo, para além de Evora foram Charleroi (Bélgica), Lamia e
Thermi (Grécia), Ravenna (Italia), Roskilde (Dinamarca), Speyer (Alemanha), Tarragona (Espanha) e
Zwolle (Holanda). O principal objectivo deste projeto em rede dizia respeito ao desenvolvimento
pratico de metodologias para a formulagdo de planos estratégicos para cidades média dimenséo.
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Em Portugal o planeamento estratégico de base territorial ainda se encontra um
pouco fragilizado e limitado. Como j& anteriormente foi dito e como defende
BARROS (2011), muitos dos planos estratégicos realizados resultaram apenas para
os territorios obterem financiamento e ndo para a implementacao de metodologias
de andlise prospetiva que promovesse 0 desenvolvimento estratégico e da
competitividade territorial. Outro fator que fez com que o planeamento estratégico
se implementasse de uma forma limitada no nosso pais foi a fraca tradicdo de
participacao dos atores locais envolvidos no processo de planeamento. BABO et al.
(1997) vao de acordo com este pensamento argumentando que “o nosso pais nao
possui uma tradicdo de participacdo e de acdo conjugada suficientemente
consolidadas, que nos permitam obter um elevado grau de sucesso em projetos

destes tipo”.

Atualmente encontramo-nos na “terceira geragdo” de planeamento estratégico
(FERRAO, 2000). Cada vez mais os planos estratégicos de hoje se afirmam como
planos-processos em que projetos de grande envergadura séo abordados de forma

sistematica.

1.2 Conceito e caracteristicas do planeamento estratégico

O planeamento estratégico territorial ndo contém uma definicdo universal, embora
haja tracos comuns relativamente aos seus objetivos e propésitos. CABRAL e
MARQUES (1996) defendem que o “planeamento estratégico promove uma visédo
para o territorio fundamentada num diagndstico prospetivo e numa gestéo de longo
prazo (...), constréi uma ideia de planeamento como lugar de convergéncia da
sociedade civil, do Estado e dos mercados, promovendo a participacdo, as
iniciativas em parceria e descentralizacdo do processo de deliberacdo, deciséo e
implementagdo”. Na perspetiva de HEALEY (1997) “o planeamento estratégico
deve entender-se como um processo social através do qual um conjunto de
pessoas em diversas relagbes e posicdes institucionais se agrupam para
conceberem planos e desenvolverem conteudos e estratégias para a gestdo da
mudangca territorial”. FONSECA e RAMOS (2006) defendem que o planeamento
estratégico “é fundamentalmente um processo adequado a complexidade dos
sistemas urbanos, porque nao concebe o plano como um produto finalizado, mas
sim como um processo em constante avaliagdo”. Alguns autores prop6em também

a designacdo de management (gestdo) ou de planification (planificacdo) para
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substituir a designacao de planeamento (FERREIRA, 2005: 127). Esta redefinigéo
de conceito s6 reduz as potencialidades desta metodologia.

Como podemos verificar as definicbes apresentadas déo importdncia a um
planeamento estratégico territorial participativo de modo a que o territorio apresente
uma série de beneficios com a sua aplicacdo (Quadro 1). Assim o planeamento
estratégico procura definir um projeto de cidade ou regido participativo de modo a
reforgar a competitividade e qualidade de vida de todos os cidadaos.

Quadro 1 - Beneficios na aplicagdo do planeamento estratégico nos territorios.

Beneficios na aplicagdo do planeamento estratégico nos territérios

Identifica tendéncias, com base num diagnoéstico prospetivo, antecipando oportunidades e oferecendo
uma visao de futuro global

Estimula o didlogo e participacdo de todos os agentes do planeamento estratégico, descentralizando o
processo de decisdo

Gera unanimidade e compromisso comunitario para agao

Promove a coordenacéo entre niveis da administragdo publica

Implica a iniciativa privada e privilegia atitudes pragmaticas

Centra-se nos resultados e na operacionalidade das politicas, sendo estas adaptativas conforme os
resultados obtidos.

Fonte: Adaptado de Nunes, 1999

Embora ainda ndo exista um esquema unico e rigido de forma a colocar em prética
um processo de planeamento estratégico, uma vez que este processo esta
dependente das caracteristicas de cada territério, o planeamento apresenta um
conjunto de principios que servirdo de apoio para a sua implementacdo. FERREIRA
(2005: 127) defende que o planeamento estratégico € muito mais do que uma
metodologia ou uma nova técnica e que se trata de um novo paradigma suscetivel

de revolucionar as concecdes classicas (Quadro 2).

Segundo o Guia para a elaboragéo de planos estratégicos de cidades médias da
DGOTDU (1996), a formulacdo de uma metodologia de planeamento estratégico
resulta da percecdo das vantagens que se tem em adotar um processo de
planeamento integrado orientado para objetivos estratégicos que respondam a
desafios e oportunidades, que garantam uma estrutura negocial e de participagcdo
gue dé coeréncia ao projeto coletivo representado por atores e agentes locais.
Existe um conjunto de quatro principios metodolégicos que devemos ter em conta,
guando abordamos um territério sob o ponto de vista do planeamento estratégico:

uma reflex@o prospetiva; o facto de este ser um processo adaptativo, a importancia
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da participacdo dos atores locais e a gestdo estratégica do territério (FONSECA e
RAMOS, 2006).

Quadro 2 — Caracteristicas do Planeamento Estratégico.

Planeamento Estratégico — Caracteristicas

O planeamento estratégico é um processo de condugédo da mudanga baseado em:
e Participacdo
Prospetiva
Oportunidades
Projetos
Contratualizacao
Fonte: Adaptado de FERREIRA, 2005

O planeamento estratégico é feito numa perspetiva de longo prazo mas pelo facto
da incerteza em relagdo ao futuro, este deve assumir fundamentalmente um
processo de analise prospetiva. “A prospetiva € um olhar sobre o futuro no sentido
de melhor definir as agdes do presente” (FERREIRA, 2005: 133). Neste sentido, é
possivel avaliar os pros e contras e perceber “o que pode vir a ser” e “o que dever
ser feito”. Para a DGOTDU (1996: 29) esta abordagem prospetiva “é¢ um olhar sobre

o futuro para guiar a agéo do presente”.

O processo de planeamento estratégico esta em continua revisdo da sua evolucao
e resultados processuais. Por vezes, ao longo deste processo é necessario redefinir
objetivos a alcangar e novas metas a tracar. Desta forma, trata-se de um processo
adaptativo e em progressivo reajustamento. CIDRAIS (1998: 41) defende que “no
limite, o planeamento estratégico nunca estd completo. Reformula-se
constantemente”. Esta flexibilidade, que se torna caracteristica fundamental neste
processo, permite que a impoténcia de prever o futuro seja substituida pela rapida

intervencédo face a alteragdes diagnosticadas durante o processo.

A participacdo dos intervenientes deste processo, neste caso as entidades publicas
e privadas, é imprescindivel. E através da participacdo destes intervenientes que se
torna possivel construir diagnésticos com rigor e credibilidade, uma vez que esta
participacdo permite obter novas ideias e confere garantias para a realizagdo de

projetos.

A gestdo estratégica do territorio ndo € feita ao acaso, toda esta envolve um
diagnostico pormenorizado dos recursos enddgenos que cada territério apresenta
bem como a envolvéncia com os externos. Normalmente este diagnéstico é

conhecido pela andlise SWOT, ou seja, séo identificados todos os pontos fortes e
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0s pontos fracos de cada territorio bem como as suas oportunidades e as ameacas.
FONSECA e RAMOS (2006) salientam que “para promover um futuro mais
sustentado de um territdrio, o plano estratégico pugna por potenciar as for¢as e por
mitigar os pontos fracos”. A gestéo estratégica assenta sobretudo na intervencao ao
nivel das condicbes do desenvolvimento do territrio, sustentada em projetos a
médio e a longo prazo fazendo com que estes territérios obtenham capacidade

competitiva.

1.3 As fases de elaboracdo de um plano estratégico

Embora ndo haja um esquema rigido para a elaboracdo do plano estratégico,
prevalece um certo consentimento entre diversos autores como DGOTDU (1996),
CIDRAIS (1998) e FONSECA (2005) no que diz respeito as fases de elaboragéo de
um plano estratégico. Todos identificam trés fases cruciais no processo de
elaboracdo do plano estratégico: o diagnéstico, a formulacdo e a formalizacao
(Figura 1).

A primeira fase, que diz respeito ao diagnéstico, pode ser a causa ou o fracasso de
todo o processo. E uma fase que exige um maior cuidado ao nivel do rigor técnico,
do grau de aprofundamento e procedimento cientifico (DGOTDU, 1996: 51).
Inicialmente é feita uma analise baseada em duas vertentes: a externa, centrada
nas variaveis nao controlaveis pelos agentes locais e procurando detetar as
oportunidades e ameacas emergentes bem como a sua posicdo competitiva, e a
interna, diz respeito aos proprios recursos. Nesta fase, é importante saber o estado
do territério de maneira a encontrar estratégias que o tornem mais desenvolvido e
competitivo. Para FONSECA (2006) “é fundamental perceber o posicionamento do
territério na sua envolvente para tentar responder a questdo relativa a situagéo
atual e, em fungéo das estratégias a implementar, decidir para onde se pretende
caminhar”. E realizado um pré-diagnéstico em que se procure obter um resultado
sistematizado, simples e essencial de modo a obter uma aproximagdo sucessiva ao
diagnostico. Este sera confrontado, em reunides de trabalho, com os autores locais.
No fim deste processo resultara o diagndstico final. No entanto, o diagndstico ndo
deverd ser visto como um fim, a rede de objetivos devera ser definida
progressivamente ao longo desta primeira fase do plano, de forma a que seja
reapreciado, alterado ou aprofundado, a medida que o diagnéstico também é

melhorado.
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Andlise Interna . . . Anélise Externa
Diagnéstico

Formulacéo

Formalizac&o

Figura 1 — Etapas de elaboracdo de um Plano Estratégico
Fonte: Adaptado Fonseca, 2006

No que diz respeito a segunda fase, a formulacao do plano, a partir do diagndstico
feito na fase anterior, € definida uma visdo estratégica para o territério em causa,
em conformidade com todos os atores intervenientes no processo que da origem ao
objetivo central do plano. Nesta fase, a participagdo de todos os atores é
imprescindivel, uma vez que estd em causa a definicao das estratégias bem como
a sua aplicacdo. Segundo refere BARROS (2011), para a DGOTDU esta é a fase
mais importante do processo, pois é nesta fase que se procura encontrar posi¢cdes
politicas, solugdes técnicas e diferentes visdes estratégicas sempre sustentadas
numa procura consensual dos intervenientes do territério. Com base no diagndstico
feito na fase anterior, onde foram encontrados os pontos fortes e fracos do territorio
em questao, obtém-se os cenérios de desenvolvimento futuros. Posteriormente séo
delineados projetos de desenvolvimento estratégico de modo a aproveitar as forgas
e as oportunidades e contrair as fraquezas e as ameacas. E neste sentido que a
projecdo dos cenérios de desenvolvimento futuros se deve conjugar numa Visao
estratégica na qual se contemplam trés aspetos cruciais: 0 econodmico, o social e 0
fisico (GUELL, 2000). A formulacdo desta estratégia prospetiva deve reforcar a
competitividade de um territério e promover o seu desenvolvimento sustentado,
quer do ponto de vista econémico quer do ponto de vista social. Esta formulagéo

estratégica deve ter o cuidado de ser realista e ter em atencdo as condicionantes
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do territorio de forma a néo se tornar num plano utépico e irrealista. Outro fator a ter
em conta, € a participacdo e o dialogo de todos os intervenientes do territorio,
sendo que se torna mais facil atingir as metas propostas quando todos colaboram.
Depois de formulado o plano é apresentado publicamente, “numa logica de
cimentar a cultura de participacdo e identidade local, promovendo assim o0s
objetivos delineados” (FONSECA e RAMOS, 2006).

A terceira e Ultima fase corresponde a formaliza¢do do plano. E nesta etapa que o
plano € implementado. Embora esta seja a ultima fase, esta néo significa que haja
uma finalizagéo dos trabalhos, uma vez que deve haver uma constante avaliagéo,
que permita reajustar estratégias e as acdes operacionais. De acordo com
FONSECA e RAMOS (2006) “o sucesso do plano ndo resulta apenas da qualidade
do trabalho desenvolvido, mas depende muito da participacdo e do empenho das
entidades locais na sua caracterizacdo”. Uma vez implementado o plano, devera
ser criado um mecanismo de divulgacdo e difusdo deste, para que se dé a
conhecer a visdo estratégica, as agdes previstas e os resultados desejaveis. Neste
sentido, a participacdo de empresas, instituicdes e residentes devera ter um papel
ativo e mobilizador fazendo com que as estratégias sejam conseguidas e acdes

concretizadas.

Para a comunicacgéo destes planos deverao ser utilizados instrumentos de formar a
divulgar a oferta local, projetando a imagem do territério para espacgos globais,
promovendo a sua afirmacdo e desenvolvimento (BARROS, 2011: 16). E neste
aspeto que o marketing territorial, ao promover a emancipagdo econdémica e 0
reforco da capacidade competitiva de um territério, se assume como um
instrumento ao servico do planeamento estratégico. O marketing territorial procura
promover uma imagem atraente e eficaz de um territério, para que este se torne
mais apelativo para o mercado externo, mas também para o0 interno. A
comunicagdo dos planos também deve ter em conta a divulgagdo para o publico
interno de forma a permitir ao cidaddo que vive ou trabalhe no territério ter um papel
ativo na dinamizacdo dos processos de afirmacédo territorial, contribuindo para a
construcao de um futuro de prosperidade para o territério. Para BARROS (2011: 16)
torna-se importante “a construcdo de uma imagem coerente e consensual sobre 0
territério para a mobilizacao dos atores locais e para a atragdo dos externos”. Desta
forma, o marketing territorial desempenha um papel fundamental nas necessidades,

desejos e interesses dos diferentes publicos dos territorios.
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2. O papel do Marketing Territorial no desenvolvimento e

valorizacado dos territérios

2.1 Conceito e importancia do marketing territorial

Atualmente a globalizacdo e crescente competicdo entre os territérios, sejam
cidades ou paises, fazem com que as cidades enfrentem novos desafios. Os
territérios desde sempre foram sentindo a necessidade de se diferenciarem uns dos
outros, de afirmarem a sua singularidade e de distinguirem as suas caracteristicas
(KAVARATZIS, 2008). Segundo BENKO (2000), a medida que a competitividade
entre as cidades e as regifes vai incrementando, também a percecdo de que é
necessario mudar as estratégias de desenvolvimento territorial vai aumentando. E
necessario gerir e planear a cidade de forma racional, promovendo e valorizando o
territério. O Marketing Territorial assume, neste campo, uma especial importancia
ndo sO na elaboracdo de estratégias mas também na identificagdo das
necessidades dos lugares, mantendo-os competitivos sem nunca perder o foco da
qualidade dos residentes e do préprio lugar.

O Marketing Territorial € um dos elementos fundamentais do planeamento
estratégico das cidades e dos territérios e surge como um processo de gestéo
territorial e de descentralizagdo de poder em busca do desenvolvimento local,
reforcando sempre as vantagens competitivas do lugar (CIDRAIS, 1998). Quando
se fala em desenvolvimento de um territério numa perspectiva integrada e
comprometedora de interesses, 0s objectivos deste desenvolvimento estdo todos
conjugados num propdsito de atrair ou criar oportunidades para o territorio. Estas
oportunidades resultam das iniciativas da atratividade local, iniciativas empresariais,
turistas e visitantes bem como a criagdo ou consolidacdo de mercados de
exportacdo (NUNES, 1999).

Desta forma, CIDRAIS (1998: 3) define marketing territorial como “a analise,
planificacdo, execucdo e controlo de processos concebidos pelos atores de um

territério, de modo mais ou menos concertado e institucionalizado, que visa, por um
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lado, responder as necessidades e expectativas das pessoas e das entidades e,
por outro, melhorar a qualidade e a competitividade global de uma cidade (e do

territorio adjacente) no seu ambiente concorrencial”.

Num contexto em que a concorréncia entre os territorios pela captacdo de
investimento é feroz torna-se necessario para as cidades desenvolver uma imagem
de aceitacao e de referéncia de forma a que esta se torne apelativa e atrativa para
os alvos pretendidos (residentes, investidores, empresas, turistas, eventos entre
outros). Assim, como refere NUNES (1999), o marketing territorial tem como uma
das prioridades auxiliar o planeamento estratégico na criagcdo de uma imagem
eficaz do territério com o objetivo de torna-lo mais apelativa para os alvos
pretendidos. Para, CIDRAIS (1998: 44), os agentes territoriais assumem neste
contexto o papel principal no desenvolvimento local, uma vez que para este autor o
marketing territorial “resulta da atuacdo de diversos agentes e da comunicagao que
os diversos componentes do territério estabelecem com os publicos com que se

relacionam”.

Para GAMA e FERNANDES (2006: 9) “o marketing territorial, encarado como um
conjunto de atividades de suporte ao desenvolvimento de um lugar, regido ou pais
através da melhoria da sua capacidade concorrencial €, para os diferentes
territorios, uma alavanca de desenvolvimento sustentado”. Neste contexto,
GONZALEZ (2001) defende que o marketing territorial contribui “para promover o
desenvolvimento sustentavel de um territério, melhorando a economia, o ambiente

e qualidade de vida, aumentando a eficacia da utilizagao dos recursos”.

Para BARROS (2011: 38) no marketing territorial “impde-se nao s6 um
aperfeicoamento das vantagens competitivas dos territérios, mas também o
entendimento das légicas de funcionamento do(s) publico(s) que podem atrair, ou
seja, das motivacdes, exigéncias e aspiragbes do mercado”. O papel do marketing
territorial ndo deve focar-se apenas na promog¢ao dos recursos, exigindo assim um
trabalho de estudo dos fatores que envolvem o territério bem como a planificacéo e
a elaboracdo de uma estratégia de comunicagdo. O marketing territorial devera
implicar uma estratégia, um conjunto de técnicas, uma cultura organizacional e uma
pratica de antecipacdo e prospetiva. Segundo a autora, da analise feita ira resultar
a segmentacdo dos mercados, permitindo assim saber quais o0s publicos
interessados no territério e 0os meios mais adequados para obter a atracdo destes,

uma vez que “nem todos os publicos estarao interessados na oferta de um territério,
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assim como existem publicos que nao interessam a alguns territérios” (BARROS,
2011: 13).

O marketing territorial “consubstancia uma parte relevante da estratégia de uma
organizacao” (FIDALGO, 2009: 25). Para além de contribuir para reforcar a atracéo
de potenciais investidores de novos projetos e de criar uma imagem eficaz com
uma identidade propria do territorio o marketing territorial deve desempenhar um
papel-chave na identificacdo das necessidades, desejos e interesses dos diferentes
publicos da cidade de forma a garantir a sua satisfagédo geral.

RAINISTO (2003: 12) citando KOTLER e GERTNER (2002), identifica que o
marketing territorial pode ser utilizado para multiplos objectivos, nhomeadamente,
poder contribuir para a constru¢cdo de uma imagem positiva da cidade e assim ser

motivo de atragcéo por parte de empresas, turistas, instituicbes e eventos.

Sendo o planeamento estratégico um instrumento que oferece uma visao global e
intersectorial a longo prazo, é importante que o marketing territorial seja um dos
complementos e 0s seus objectivos se tornem objectivos de desenvolvimento
socioecondmico para diferentes elementos da cidade (GAMA e FERNANDES,
2006).

O marketing territorial tem como finalidade responder as necessidades dos
residentes, intervindo em aspectos que melhorem a sua qualidade de vida e o
sentimento de topofilia3, de identidade e pertenca do territério, fomentando uma
pratica de promogéao e divulgacdo que permita atrair mais individuos e empresas

para 0 mesmo espaco.

Quadro 3 - Potencialidades do Marketing Territorial

Marketing territorial - Potencialidades

Percepcao real do territorio

Cria novas atracdes aos territorios melhorando assim a qualidade de vida das pessoas
residentes

Contribui para dinamizar a economia local

Melhora a auto-estima e a identidade local

Desenvolve uma “Marca Territorial” que valoriza o territério

Promove e projeta o territdrio para além do seu espago envolvente

Assegura a satisfacdo de todos os agentes territoriais (residentes, investidores e visitantes)

Fonte: Adaptado de CIDRAIS, 1998 e BARROS, 2011

8 Topofilia € um conceito desenvolvido por TUAN (1980) e representa o sentimento de afeicdo em
relagdo a determinados lugares, € o elo afectivo entre a pessoa e o lugar ou ambiente fisico.
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Para além destas potencialidades o marketing territorial (Quadro 3) tem outras
vantagens través das quais se torna possivel “compreender a oportunidade
competitiva no contexto geografico; definir uma estratégia eficaz em funcdo de uma
determinada oportunidade e dos agentes envolvidos; estimular a atuacéo e realizar
intervengcdes e comunicar com o0s agentes atuais e potenciais” (FERNANDES e
GAMA, 2006: 10).

2.2 Evolugao do Marketing Territorial

O conceito de Marketing Territorial ainda € um conceito muito recente, tendo ganho
uma abordagem mais consistente nos ultimos anos. A origem deste conceito € de
dificil exatiddo uma vez que desde as primeiras civilizagdes com o planear e
organizar a conquista de territorios, ja se praticavam de certo modo tais praticas
embora ndo se possa falar da existéncia de promocao territorial com base no
marketing. Ao longo da histéria os lugares nao foram promovidos de igual modo.
Inicialmente, segundo CIDRAIS (1998: 11) “a promogéao territorial resumia-se a
divulgacao de informacgdes sobre territorios distantes e de ideias promissoras sobre
a vida e as expectativas de vida em determinados espacos”, ou seja, o objectivo era

sobretudo transmitir altas expectativas de vida de maneira a atrair novos residentes.

No século XIX, como refere FIDALGO (2009: 26), durante a fase colonial do
Ocidente, a venda da fronteira na América do Norte foi feita em grande parte pelo
caminho-de-ferro que publicitava a abundancia de terra e efetuava viagens a muito
baixo custo para os possiveis colonos, na promessa de uma vida melhor num
territério distante. Durante este processo de promogdo e venda da fronteira era
transmitida uma idealizac&o do territorio que em muitos dos casos ndo correspondia

a realidade.

Com o aparecimento das cidades industriais, surgiu o suburbio. Foi nas ultimas
décadas do século XIX, que se iniciou a promocdo dos subudrbios em que tinha
como objectivo a venda de uma propriedade. Em 1930 uma grande parte da

populagdo americana vivia assim na periferia.

Num periodo em que coincidiu com o0 aumento da imigracdo para os Estados
Unidos e o aumento da populacédo urbana, houve um propagar da cidade para a
periferia. FIDALGO (2009), salienta a importancia que a publicidade teve através de

slogans, cartazes, fotografias, mapas e gravuras para a atracdo de novos
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residentes para a periferia. Esta publicidade transmitia uma mensagem de um lugar
idilico, seguro e ainda a vantagem que este, com a proximidade entre o local de
trabalho e a natureza, traria para a populagéo.

O fim da cidade industrial provocado através de alteracbes impostas pelas
inovacdes tecnoldgicas e pela evolugcdo dos transportes alteraram por completo a
imagem da cidade. A cidade ganhou uma maior complexidade, o que exigiu por
parte desta uma nova flexibilidade, em que os lideres politicos e os planeadores
tiveram de reinventar novas estratégias de forma a dar resposta a esta situacao. A
escassez de recursos e as fortes pressdes urbanisticas, aliadas ao
desenvolvimento de novas tecnologias e dos servidos, obrigaram a introducao de
novos métodos de pensar e planear o territério (FONSECA, 2005: 116). Muitos dos
lugares necessitavam do marketing territorial e de uma imagem reconstruida, uma
vez que persistia uma imagem muito negativa associada a era industrial que
urgente alterar, quer para atrair novos investidores quer para fixar a populacdo

residente.

A exemplo desta situacdo exposta no paragrafo anterior esta o famosa campanha
de marketing que o Estado de Nova lorque langou em 1977 “I ¥ New York”. Esta
campanha teve a capacidade de tirar a cidade do limiar da faléncia e reforcar a
identidade local e atrair turistas e visitantes para a cidade. Outro exemplo foi o da
cidade de Glasgow, tradicionalmente apelidada como dura, suja e violenta, que
levou a cabo a implementagdo de uma campanha denominada de “Glasgow’s Miles
Better” e fez com que promove-se a cidade como destino turistico e como um bom

local para a industria.

Para CIDRAIS (1999: 13), nas décadas de 70 e 80, “o embrido do marketing
territorial destinava-se a uma variedade de objetivos (manter negdcios existentes,
atrair novos, desenvolver o turismo, promover as exportagdes e o investimento
estrangeiro)”. Neste periodo, segundo o autor, passou-se a dar importancia ao
financiamento e & manutencdo dos mercados, aos recursos internos (negoécios
locais, industrias, os empreendedores, novos produtos) e aos recursos coletivos

(universidades, firmas de pesquisa, instituicdes financeiras).

E a partir dos anos 80 que se assiste as primeiras estratégias de afirmacéo
territorial baseadas nas teorias que mais tarde originam a metodologia do marketing
territorial. Esta metodologia foi associada a grandes intervencdes urbanisticas

planeadas em Londres, Glasgow, Roterddo e Birmingham. Até esta altura, a venda
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de uma imagem de um territério era um dos principais objetivos. Para FONSECA
(2006: 73) esta venda de imagem de um territdrio surgia associada a eventos
mediéticos, como por exemplo Jogos Olimpicos. No final dos anos 80, o marketing
deixou apenas de incidir na promocao e venda do territorio e passou a abordar o
desenvolvimento deste (Figura 2).

Marketing Territorial.
Abordagem estratégica
operacional, caracter

Venda dos Territorios.
Promocéo dos Abordagem operacional

Territorios assente em actuacgoes

especificas mais holistico e

integrado

Figura 2 — Evolucéo do Marketing Territorial
Fonte: Adaptado de BARROS, 2011

Apesar de existirem varias referéncias bibliograficas relacionadas com a tematica
do Marketing Territorial anteriores a 1990%, sé no inicio dos anos 90 é que surgiram
as primeiras utilizacdes deste termo, por ASHWORTH e VOOGD (1990). E por
estes autores que é publicado aquele que é considerado o primeiro livro de
marketing intitulado de “Selling the city: marketing approaches in public sector
planning”. Esta obra trata das relagGes existentes entre 0 marketing empresarial e 0
marketing territorial e clarifica a importancia da criacdo de uma imagem positiva das

cidades ao nivel da atrac@o de recursos (turistas, empresas, investimento).

Em 1993 LAURENCE TEXIER e JEAN PAUL VALLA sdo dos primeiros a
apresentar o termo e a dar-lhe uma maior coeréncia. Através dos trabalhos
desenvolvidos por estes autores, transmitiu-se a ideia que o Marketing Territorial
nao pode estar apenas associado a “venda de um local” para atrair investidores,

turistas, novos residentes tratando-se de um conceito mais abrangente, tendo como

* A titulo de exemplo, destaca-se a obra “Selling Places: Environmental images for the executive”, de
J. A. BURGESS (1982).
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objectivo a satisfacdo das necessidades da populacbes e dos investidores,
valorizando os recursos do territorio em causa. De uma visdo centrada na imagem
do espago passa-se para a importancia de ser definida uma estratégia de

desenvolvimento local.

Também em 1993, KOTLER, através do livro “Marketing Places” descreve as
dificuldades que as cidades enfrentam, dando importancia ao processo de
planeamento estratégico de marketing.

Ainda em 1993, KEARNS e PHILO escreveram a obra “Selling Places — the city as
cultural capital past and present” na qual é feita uma analise da tematica
adoptando-se uma perspectiva critica. Desta obra, segundo HENRIQUES (1994
404) resultam duas ideias fundamentais. A primeira trata-se de “considerar, no
fundo, que a comercializacdo dos lugares corresponde a uma das estratégias de
extensdo do sistema capitalista (...)" a outra ideia considera-se que “o0 marketing
territorial ndo trata apenas de emitir para o exterior uma ideia atrativa dos lugares,
mas procura também manipular as representacdes que 0s proprios residentes

fazem do territério e da comunidade em que se inserem”.

Em 1996 surgem os contributos de NOISETTE e VALLERUGO que trouxeram um
novo entendimento a problemética do marketing territorial, enquadrando-o nas
praticas diarias das entidades publicas com poder local em prol do desenvolvimento

de vilas, cidades, regides ou mesmo nagoes.

J& em 2003, RAINISTO, publica uma obra em que apresenta exemplos de casos
bem sucedidos da aplicacdo do marketing territorial. Cidades como Chicago,
Copenhaga, Estocolmo e Helsinquia foram exemplos em que as praticas de
marketing territorial resultaram em pleno aumentando a atratividade e o valor dos

territorios.

Mais recentemente, em 2008, KAVARATZIS, apresenta um estudo em que analisa
o desenvolvimento tedrico do marketing territorial, identificando as suas raizes e
evolugdo desta temética. No caso pratico, procura tal, como RAINISTO, dar
exemplos praticos de cidades europeias (Atenas, Budapeste e Amesterddo) em que

a aplicacdo do marketing territorial foi bem sucedida.

A nivel nacional, destaca-se o contributo dado por CIDRAIS, em 1998, através de
um estudo intitulado “O Marketing Territorial aplicado as cidades médias

portuguesas: os casos de Evora e Portalegre”. O objectivo deste estudo era a
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promocao do desenvolvimento local e regional sustentavel, para as cidades de
Evora e Portalegre, através da utilizagio das praticas do marketing territorial. Em
1999, NUNES produziu trabalho interessante do ponto de vista do planeamento de
marketing territorial estratégico direcionado sobretudo para a Area Metropolitana do
Porto.

FONSECA (2006), também contribui para com a sua dissertacdo de mestrado, em
que com as praticas do planeamento estratégico aliado ao marketing territorial
elaborou um plano estratégico para potenciar o desenvolvimento de Almeida. Mais
recentemente, foi publicado uma obra de referéncia para o marketing territorial,
“City Marketing - my place in XXI” de AZEVEDO et. al. (2010), em que estabelece a
ponte metodologica entre o marketing e o0s conceitos da sustentabilidade,
competitividade e estratégia. Incorpora, de igual modo, uma forte componente da
identidade, imagem e marca das cidades.

Nas ultimas décadas tém surgido cada vez mais trabalhos sobre o estudo e
aplicacdo do Marketing Territorial. Atualmente o Marketing territorial é visto como
um instrumento fundamental para promover o desenvolvimento sustentavel de um
territério, contribuindo para melhorar o ambiente e a qualidade de vida, aumentando

a eficicia da utilizacé@o de recursos (CIDRAIS, 1998).

2.3 Aplicacédo do Marketing Territorial a um territério

A relevancia do marketing territorial para o desenvolvimento do territorio € uma
questdo que tem vindo a ser discutida constantemente. Sera que aos territérios
podem ser aplicados os principios oriundos da gestdo e marketing territorial? Num
contexto de globalizacdo e de acesa competitividade entre os territérios, sera o
Marketing Territorial uma ferramenta eficaz para que os territérios possam afirmar-

se e adquirirem desenvolvimento sustentavel?

Desde sempre, as cidades e regides, enquanto “espagos que se refletiam como
conglomerados de relagfes entre, empresas, instituicdes, residentes e visitantes,
confrontaram-se com as légicas de mercado e os principios do marketing”
(FERNANDES e GAMA, 2006: 6) Este autores defendem que “apesar da sua
tendéncia para os produtos, o marketing tem vindo a ser utilizado como ferramenta

de promocdo econdmica das cidades, na realizacdo de grandes eventos, em
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reestruturacdes urbanas profundas e para a promogao turistica dos territorios, das

empresas e das pessoas’.

Os territérios confrontam-se cada vez mais com a necessidade de desenvolverem
estratégias no sentido de atrair mais-valias para si. Atualmente os territorios
competem por recursos, investimentos, mercados de exportacdo, negdécios e

inddstria, investimento, residentes e trabalhadores (Figura 3).

Residentes

Fundos Negocio e
Publicos Industria

Territorios

Mercados
de
Exportacdo

Visitantes

; Investimen
e turistas estimento

Figura 3 — Recursos pelos quais os territérios competem
Fonte: Adaptado de BARROS, 2011

Neste contexto de competitividade, as estratégias de marketing territorial
desenvolvem-se num sistema territorial composto por diversos atores com
caracteristicas e posicionamentos diferentes. Estes atores assumem uma grande
importancia no processo de marketing territorial uma vez que sdo aqueles que
desenvolvem a estratégia com o objectivo de satisfazer o publico-alvo dos
territérios. Este conjunto de intervenientes no processo de marketing territorial séo

fundamentalmente as instituicbes publicas® e instituicdes privadas®. Estes

° Segundo ALMEIDA (2004), fazem parte do sector publico: Presidente da Autarquia, Pelouro do
planeamento urbanistico, Pelouro do comércio e industria, Centro de Turismo e Administrador das
infraestruturas.
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intervenientes do marketing territorial obrigam a cidade a ter uma grande
capacidade organizativa (VAN DEN BERG; BRAUN e OTGAAR, 2002: 6), isto &,
interrelacionar os diferente atores envolvidos, definir politicas, criar novas ideias e
estratégias de forma a obter desenvolvimento. A capacidade organizativa dos
diferentes atores muito contribui para o desenvolver de novas politicas e ideias de

forma a criar um desenvolvimento sustentado.

Lideranca
Suporte Politico

........... > Suporte Social K—mm -
Condicdes Espaco-Econdmicas

reermrmrmr T > Viséo e Estratégia Lmrmrmrmimme B

Redes Estratégicas

Sector Publico Sector Privado

Performance

Figura 4 — Os elementos da capacidade organizativa
Fonte: Adaptado de FERNANDES e GAMA, 2006

® O sector privado esta representado por atores como: residentes, associagcfes empresariais e
profissionais, instituicdes financeiras, sindicatos, industria hoteleira e turismo.
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E de salientar a existéncia de fatores que contribuem para o sucesso da
implementacdo do marketing territorial num determinado territorio: a organizagéo
administrativas, as redes estratégicas, a lideranca, a visdo e estratégia, as
condi¢cBes espaco-econdmicas e o suporte social (Figura 4).

E com o apoio dos atores, do sector publico e do privado, que se pretender
entender as necessidades, percecdes e preferéncias dos publicos-alvo. A atuagéo
dos atores, j& atras referidos, é necessaria para qualquer territorio uma vez que é
através destes que se proporciona uma melhor qualidade de vida aos residentes e
que o territério se torna mais permeavel para captar mais investimento em negdécios
e industrias. Para NUNES (1999: 60), “é imprescindivel reconhecer que um territério
ndo tem nem deve desenvolver esforcos e despender verbas (melhorando
indiscriminadamente condicbes de desenvolvimento) com o propésito de reter e

atrair todo tipo de publicos-alvo.

Quando se fala em captacao de mercados, é preciso ter em conta que para 0S
territorios ndo interessa atrair todos os mercados. Quando um territério pretende
cativar uma categoria de pessoas e de negdcios é preciso definir cuidadosamente a
estratégia de marketing para atingir os seus objectivos. Interessa distinguir trés
grupos de mercados alvo de um lugar: 0os que interessam atrair, aqueles que sdo

aceitaveis e os que sao indesejaveis (KOTLER et al., 1993: 22).

Neste contexto, dentro do grupo que interessa a qualquer lugar atrair, varios
autores (KOTLER, 1993; NUNES, 1999; ALMEIDA, 2004; FONSECA, 2006 e
BARROS, 2011) destacam cinco tipos de mercado-alvo: o0s residentes e
trabalhadores, os negécios e indUstria, os visitantes e turistas, os mercados de

exportacdo e as iniciativas-refor¢o da atratividade local.

Para implementacéo de estratégias de desenvolvimento é necessaria a existéncia
de recursos humanos. Quando as cidades querem atrair o tipo de mercado-alvo,
como residentes e trabalhadores, precisam de institucionalizarem politicas que
fixem os residentes e desenvolver incentivos adequados ao nivel das

infraestruturas.

No sentido de melhorar a qualidade de vida dos residentes e trabalhadores e
projetar um lugar em termos econémicos, é necessario captar investimentos e
proporcionar condigBes para que um territério seja aprazivel a implementacdo de

novos negécios e industrias. Assim pretende-se “estimular a atividade de algumas
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iniciativas locais, para incentivar a capacidade empreendedora dos jovens
investidores ou para seduzir propostas externas em fase de expansao/relocalizagéo
de investimentos” (FONSECA, 2006: 80).

Outro tipo de mercado alvo é o de visitantes e turistas. Para ALMEIDA (2004: 19),
“deve haver uma preocupagao em criar condicdes para receber as pessoas de fora,
quer aquelas que se desloquem em negdcios, quer apenas por lazer’. E importante
tornar os territorios atrativos para turistas e visitantes uma vez que os beneficios
que estes acarretam ao territorio sdo visiveis na criagdo de empregos, na melhoria

das infraestruturas de transporte entre outras.

Quando se fala em mercados de exportacdo considera-se a capacidade de uma
cidade ou regido produzir bens e servicos que outros lugares, pessoas ou
empresas estejam dispostos. FONSECA (2006: 81), defende que “a virtude e a
sustentabilidade de um territério depende de exportar mais do que aquilo que se
importa, o que se mede pela capacidade de uma localidade produzir mais bens e
servicos que outros lugares”. Qualquer lugar deve desenvolver os mercados de
exportacdo em especial para os produtos que lhe sé&o exclusivos com o objetivo de

tirar vantagens distintivas.

Quando se fala em iniciativas-reforco da atratividade local, fala-se em estratégias
para aumentar a atratividade de um lugar sobretudo com a realizacdo de eventos
ou iniciativas tematicas que divulguem a sua imagem junto de outros publicos.
Estas iniciativas levam a que muitos lugares tenham uma requalificacdo urbana na

medida de valorizar a sua imagem e as infraestruturas.

Um territ6rio tem dois tipos de procura (NUNES, 1999: 61): uma procura interna que
nasce dos agentes locais (pessoas, empresas, instituicdes, ...) que ai residem e
cujos interesses passam pelo desejo de usufruir de habitacdo, equipamentos,
servigos, infraestruturas e outras necessidades que lhes criem a garantia dos niveis
desejados de qualidade de vida e uma procura externa que pretende um lugar para

residir, trabalhar, comercializar e visitar.

z

Para que esta procura seja correspondida as expectativas dos territérios é
necessario que este se torne atrativo para o seu publico-alvo. A propésito disso,
CAETANO (1997), defende que para um territério se tornar competitivo é
necessario que seja atrativo para o mercado externo e interno. Assim para que um

territério se torne mais atrativo para o seu publico-alvo é necessario ter em conta a
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qualidade e eficiéncia das suas infraestruturas, a qualidade de vida, servicos de
apoio entre outros (BARROS, 2011: 29).

O planeamento de marketing territorial, para FIDALGO (2009: 39), “parte do
principio que o futuro é incerto, as mudancas sdo grandes e rapidas pelo que o
desafio que se coloca é criar lugares suficientemente fortes e resilientes que
rapidamente se adaptem a novos desenvolvimentos e oportunidades”. Para atingir
este objetivo, o lugar deve desenvolver um processo de marketing territorial
estratégico repartido em trés fases essenciais (Figura 5): diagnostico, formulagéo
ou deciséo; formalizag&o ou acdo e comunicacdo (CIDRAIS, 1998: 51).

Marketing Territorial Sistema de Informagéo
Produtos — Oferta Imagens

Analise/ Diagnostico

Deciséo

Definicdo de conceitos, objectivos e
Acdo/Comunicacédo politicas

Identificacéo de atores e acdes
Definicao de projetos estruturantes

¥

Desenvolvimento de ac¢des - Comunicagéo interna

Comunicacao e Relacdes Publicas Comunicagéo externa

Figura 5 — O processo de marketing territorial
Fonte: Adaptado de CIDRAIS, 1998

Numa primeira fase é feita uma analise/diagnostico ao territério em causa. Esta
fase é composta por duas vertentes: interna e externa. A andlise interna € centrada
sobretudo no territério e na definicdo de competéncias, que poderdo de certo modo

sustentar as estratégias de atratividade, e fraquezas que deverdo ser colmatadas
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ou minimizadas a partir de intervencdes. A andalise externa é centrada no ambiente

externo de marketing e permite o reconhecimento de oportunidades e ameagas.

7

A segunda fase, que diz respeito & decisdo, € composta essencialmente pelo
debate e definicdo concreta de objectivos especificos e sectoriais que orientardo as
politicas, planos e programas repartindo a responsabilidades entre atores. Por outro
lado, € definido o modelo de implementagdo das ac¢des, bem como o quadro de
orientacdo do planeamento estratégico do territorio. E definido um plano, com base
na analise SWOT’ realizada na fase anterior, cuja sua finalidade é o
reconhecimento das necessidades e vontades dos atores e cidaddos e das linhas
mestras de orientacdo Nesta fase as entidades que estdo responsaveis de
desenvolver ac6es com vista ao planeamento e gestao do territério devem agir com
transparéncia perante os atores envolvidos de modo a criar um dialogo construtivo

ajudando a identificar os mercado internos e externos.

Na ultima fase deste processo de marketing territorial (Acdo/Comunicacao) é
caracterizada pela gestdo e execucao das politicas de acordo com os objectivos
delineados na fase anterior. Nesta fase é implementado o plano e é dado a
conhecer aos mercados alvo que existem no local condigbes favoraveis e que

correspondem uma alternativa para os seus desejos.

Importa destacar que no seguimento deste processo a qualidade e a quantidade de
informag&o e comunicagdo sdo fundamentais. Em todas as fases do processo a
comunicacdo esta sempre presente, mas torna-se o fator fundamental do sucesso
do desenvolvimento territorial, na segunda e terceira fase. Este processo contém

uma avaliacao sistematica em todas as fases.

Deste modo, o marketing aplicado ao territério vai refletir-se num conjunto de
estratégias cujo objetivo se prende com a otimizagcdo das fungdes urbanas,
caracteristicas e condi¢cdes, que favorecam 0s seus residentes e empresas, bem
como O0s seus Vvisitantes, turistas ou investidores, sendo encaradas como
estratégias de suporte ao desenvolvimento de um lugar através da melhoria da sua
capacidade concorrencial, colocando o territério no mercado ou fortalecendo o seu

ranking e posi¢cdo do mesmo.

" swoT- sigla oriunda do Inglés, e é um acronimo de Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses),
Oportunidades (Opportunities) e Ameagas (Threats)
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2.4 Da ldentidade a criacdo e promoc¢ao da Imagem como fator

de diferenciacao

A competitividade entre as diferentes regibes, paises ou cidades depende de
numerosos fatores, tais como a sua dimensdo, localizacdo, geoestratégica,
economia, mas também das politicas e estratégicas de gestdo adotadas pelos
diferentes governos locais. Neste contexto, a identidade e imagem de um territ6rio
tornam-se fatores-chave no que diz respeito a diferenciagcdo dos diferentes
territérios. As cidades/regibes possuem identidades com atributos patrimoniais,
economicos, tecnolégicos, sociais e simbdlicos que constituem a base dos

processos de construcdo de uma imagem dos territorios (GAIO e GOUVEIA, 2007).

Numa perspetiva de distingdo, AZEVEDO et al. (2010: 89) argumentam que
‘enquanto a identidade € a aspiracdo e reflete as percecdes, que deverdo ser
desenvolvidas e reforcadas para que a imagem perdure ou se aproxime da
desejada (conceito do emissor), a imagem reflete as percecdes atuais (conceito do

recetor).”

A imagem remete para um conjunto de convicgles, ideias e impressdes que as
pessoas tém desse lugar. KOTLER et al. (1993: 35-37) identificaram, no ambito da
tipologia de imagens de cidade, seis tipos de imagem, desde uma imagem positiva
até uma imagem demasiado atrativa, passando por uma imagem negativa (Quadro
4)

A imagem de uma cidade é influenciada por fatores como: as caracteristicas e
dimenséo da populacéo; o seu status ou poder politico; a taxa de crime; 0 nimero e
carater das instituicdes nacionais situadas dentro da cidade; a sua localizacdo; o
seu historial; o valor turistico e cultural; beleza natural e patrimonial; natureza e
volume de cobertura pelos media (GAIO e GOUVEIA, 2007).

Os elementos fundamentais para a constru¢cdo de uma imagem forte séo: a clareza,
a credibilidade, a simplicidade e a capacidade de diferenciacédo (KOTLER, 1993). E
fundamental promover imagens que se identifiquem com a realidade do local,
valorizando os aspectos positivos e reconhecendo 0s negativos de forma a elimina-
los ou atenud-los. Neste sentido, sdo conhecidas cidades que projetam uma

imagem muito atrativa e dindmica. Para estas atingirem a meta da imagem atrativa
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muito contribui a historia, patriménio, paisagem, dinamismo econdmico e as
estratégias de marketing territorial. Por exemplo, cidades como Veneza, Paris,
Mildo, Londres e Barcelona sédo cidades que tém uma imagem consolidada, de
dinamismo e forte atratividade. Existem também situagcbes contraditérias, em que
lugares produzem uma imagem pouco atrativa devido ao seu contexto geogréafico,

econdémico e social desfavoravel.

Quadro 4 — Tipologias de imagem de cidade

Imagens da cidade

Diz respeito a cidades que tém uma conotacdo positiva, sendo mais facil
Imagem positiva encontra-las nos paises desenvolvidos, onde as sociedades sdo organizadas
e onde as politicas urbanas sdo mais eficazes.

Corresponde a cidades que passam despercebidas e ndo sdo publicitadas,
Imagem Pobre sobretudo pelo facto de serem de pequena dimensdo. Tém poucas atracdes e
atividades.

Este tipo de imagem corresponde a cidade que sdo conhecidas por conterem
Imagem Negativa estigmas negativos (pobreza, crime, entre outro). Sdo cidades com um
conjunto de estigmas que condicionam de certa maneira as pessoas.

Corresponde a cidades em que contém uma percepcdo que comporta
Imagem Mista imagens positivas e negativas. Para a sua divulgacdo sdo privilegiados os
aspectos positivos, procurando evitar os negativos.

As cidades com este tipo de imagem podem estar relacionadas com as
cidades de imagem mista. No entanto, as cidades com a imagem contraditoria
geralmente o aspecto negativo ndo é verdadeiro.

Imagem
Contraditéria

Diz respeito a cidades que sentem os efeitos negativos por serem demasiado
{ERE e ER atrativas. Como possuem uma imagem extremamente positiva, podera de

Atrativa certa maneira anular as negativas que entretanto surgirem. Contudo estas
cidades se forem muito divulgadas podem ser destruidas.

Fonte: Adaptado de KOTLER et al., 1993

Entre as mais importantes técnicas de promocdo de imagem, NUNES (1999: 93)
destaca duas: os slogans e os simbolos visuais. Os slogans séo frases curtas,
simples e imaginativas que resumem a imagem que se pretende ver formulada
pelos alvos. Os simbolos visuais pretendem incorporar uma ideia do territério e
devem ser utilizados em todos os materiais promocionais, de forma a contribuir

para uma imagem consolidada.

Para a divulgacdo e promocao de imagem é utilizada os canais de divulgacdo. Para
NUNES (1999: 94), esta comunicacao dos atributos podera ocorrer segundo quatro
tipologias: comunicac¢éo de massa (incluindo os anuncios publicitarios e as relagbes
publicas), comunicacdo seletiva (técnicas de marketing direto), incentivos
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promocionais e comunicacao pessoal (contactos diretos com o possivel territorio-
destino).

A promocéo e projecdo de uma imagem devem estar assentes numa estratégia de
comunicacdo coesa e eficaz. A comunicacdo é um dos principais fatores na
dinamizac&o dos recursos e das pessoas. E fundamental na analise de marketing
territorial. Neste sentido, BARROS (2011: 70) defende que a “forca de uma
comunicagao clara, com objectivos alinhados, com uma visdo definida e
mobilizadora, pode conseguir mais facilmente envolver agentes em processos de
cooperacdo, em aliancas estratégicas, em redes tematicas, que podem ser

construidas.”

Da politica de comunicacao global do territério fazem parte as politicas de
marketing, relacdes publicas e comunicacdo, numa perspetiva participada e
interativa entre os diferentes agentes correspondendo aos diversos objetivos do
publico-alvo (Figura 6).

Politicas de marketing,
comunicacdo territorial e relagdes

publicas
Politica interna Politica externa

Objectivos: Reforcar, Objectivos: Afirmar e Promover

Desenvolver e Promover
Fixar atividades e pessoas; Tornar visivel e diferenciar;
Promover dindmicas internas e inovacao; Atrair investimentos e pessoas;
Desenvolver a cultura e a identidade de base Afirmar o territério;
territorial; Posicionar o territdrio face a concorréncia;
Criar desenvolvimento sustentavel Criar ambiente externo favoravel.
Fortalecer a competitividade externa e a
cooperacao interna.

Figura 6 — Politica integrada de comunicagao territorial
Fonte: Adaptado de CIDRAIS, 1998
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Para CIDRAIS (1998: 71) a politica interna do territorio “tera que produzir uma
cultura que garanta um compromisso forte com o projeto territorial, desenvolver a
apeténcia pela mudanca e inovagéo (...)". Esta politica interna tem como principais
objetivos: fixar cidadaos e atividades com vista a criar condigbes para um ambiente
saudavel que promova a qualidade de vida dos cidaddos. A politica de
comunicagdo externa pretende centrar atengdes e dar visibilidade aos aspetos

positivos de um territorio.

A imagem de um lugar € um fator importante para a sua gestdo e seu
desenvolvimento. Planear, posicionar e cuidar da imagem de um lugar vai
influenciar o planeamento estratégico desse préprio lugar. A natureza diferente das
imagens tanto interna como externa e 0s objectivos da sua comunicacgao territorial

levam a necessidade de construir imagens diferentes de forma a manter os

elementos essenciais da diferenciagdo e valorizacéo.

2.5 Marca territorial e a cidade

Associada a imagem est& a marca territorial. Surge como um elemento fundamental
para a afirmacdo do lugar, uma vez que permite aos publicos associarem o0s
atributos do territério. A marca tem como funcionalidade “aumentar a confianca do
consumidor, facilitar a interpretacdo das novas mensagens e diminuir o risco,
enquanto diferencia e fideliza, tornando-se como uma vantagem competitiva”
(CIDRAIS, 1998: 65).

Construir uma marca territorial € o ponto de partida natural para o marketing
territorial, pois isso forca um lugar a determinar os conteudos essenciais do
marketing (RAINISTO, 2003). As marcas territoriais estdo intimamente ligadas com
0 passado e o presente de um determinado lugar. A imagem de marca de um pais,
cidade ou regido pode surgir através de eventos histdricos, politicos e culturais. O
muro de Berlin (Alemanha), o Parlamento Europeu em Bruxelas (Bélgica) e o
festival de cinema de Cannes (Franca) sdo exemplos bem representativos de uma
imagem de marca de caracter histérico, politico e cultural. A imagem de marca
também pode ser modelada por estruturas fisicas como a Torre Eiffel em Francga,
Petronas Twin Towers na Malasia, Burj Khalifa no Dubai ou até mesmo a Torre de
Belém em Lisboa. Associada a marcas também podem estar personalidades como

€ 0 caso dos Beatles em Liverpool, Mozart em Viena ou Gaudi em Barcelona.
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KOTLER, citado por BARROS (2011) assume que “as marcas funcionam como
facilitadores da decisdo pois identificam um determinado produto ou servico e

determinam uma relagdo emocional com os consumidores”.

Para a construcdo de uma marca é exigida um conjunto de decisfes tidas como
estratégias que decorrem das decisGes estratégicas anteriormente assumidas,
constantes do plano estratégico e traduzidas em atividades previstas no plano
estratégico de marketing em vigor. Segundo RAINISTO (2003), para a construgédo
da marca de cidade € de vital importancia: (1) a escolha do nome, resultando
frequentemente do nome da cidade; (2) o posicionamento que identifica a marca no
mercado em relacdo a concorréncia, devendo uma cidade posicionar a sua imagem
original de atracdo entre os outros lugares no segmento desejado; (3) a escolha dos
programas, objetivos, estratégias e as taticas de marketing como derivados do

posicionamento da marca.

Territorio
Imagem de
@ marca
© -
2 Produto global: o territério
g —aMarca
0
o8
o X e
S o s
2o g
O
z 8 g
c T >
o ® . <
oz Produtos especificos: S
§ habitacgéo, turismo, solo, Imagem de
Q mao-de-obra, ambiente,
z ) produtos
ete. territoriais |:>

Processo de andlise de Marketing

Figura 7 — Desenvolvimento de produtos e imagens territoriais
Fonte: Adaptado de CIDRAIS, 1998

A marca é fundamental para afirmacéo e projecdo do lugar. E a referéncia de
identidade, posicionamento e diferenciagéo, dentro dos mercados. Desta forma a
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marca territorial concentra os atributos e as caracteristicas mais relevantes da
cidade de forma a conseguir uma clara diferenciacéo junto dos publicos-alvo pelos
quais se interessa quando comparativamente com 0s seus mais diretos

concorrentes.

Para CIDRAIS (1998: 60) o desenvolvimento de produtos, da marca e das imagens
deve ser direcionado consoante as necessidades e expectativas dos publicos-alvo
(Figura 7).

A marca, a identidade e a imagem para terem sucesso necessitam de estabelecer
com o0s seus publicos-alvo conexfes emocionais convincentes e distintivas
projetando assim uma significativa capacidade de atracdo proporcionada pela sua

oferta e que corresponda as necessidades e expectativas do publico-alvo.

O gue se pretende nestes processos de marketing territorial é sobretudo aumentar
a satisfacdo dos atuais residentes, atrair novos residentes e potenciais investidores
e reforcar a imagem e a identidade do territorio com o objetivo de melhorar a

posigdo competitiva do territério em relag@o a outros concorrentes diretos.
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Capitulo 2 — A importancia da cidade. Novas oportunidades e

desafios

1. O papel das cidades no desenvolvimento urbano

E inquestionavel a importancia que as cidades passaram a assumir nos NOSSOS
dias, habitamos nelas e nelas procuramos respostas para as nossas necessidades

e desejos.

Hoje em dia, a atualidade é marcada por um ritmo intenso de mudancas nos
territérios em diversas dimensdes e variaveis. A desindustrializacdo, a terciarizacao,
a mudanca tecnoldgica e organizativa associada a transicdo do sistema fordista® de
producao para o sistema flexivel, o crescimento da competitividade e a globalizacao
séo apontados como os principais aspectos de mudangas nos territorios (CIDRAIS,
1998).

Estas mudancas econdémicas, sociais, culturais e politicas vieram acelerar a
reorganizacdo dos tecidos, dos modos de vida e das vivéncias urbanas, dando
enfoque a importancia das cidades na afirmacdo da competitividade e inovacao dos
territérios (JACINTO, 2012).

Até aos anos 70, a designacdo de cidade era multiforme, pela sua situacao,
organizacdo interna, arquitetura e o papel que representava no contexto externo.
No entanto a crise que na década dos anos 70 afectou as cidades, acarretou uma
série de mudancas no tecido urbano. A segregacdo dos bairros e periferias, 0
abandono dos centros histéricos e a desvalorizacdo dos centros das cidades
colocaram o0s espacos urbanos sob pressdo, o que obrigou as instituicbes e
estados a adotarem determinadas medidas. Desta forma, “... a cidade morfoldgica,
marcada pela contiguidade dos espagos construidos, foi dando lugar a areas
metropolitanas politico-administrativas, criadas para fazer face a crescente
complexidade urbana” (FERRAO, 2003: 2).

® Do termo fordismo, criado por Henry Ford em 1914 e que se referia aos sistemas de producdo em
massa.
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Neste sentido, assiste-se a um periodo de transicdo nas economias urbanas. Para
JACINTO (2012: 10), as cidades tomam uma nova consciéncia, na qual s&o alvo de
“politicas dirigidas a revitalizagdo urbana e ao ajustamento, baseadas na
manutencdo do investimento, na criacdo de emprego a médio e a longo prazo”. As
cidades trilham novos objectivos como o do crescimento e desenvolvimento local, o
de melhorar a sua posi¢cdo competitiva face a outros territorios e o de requalificar o
contexto fisico de maneira a contribuir para a qualidade de vida da populagéo e

proporcionar um ambiente favoravel para os negécios.

Mais tarde, a globalizagdo viria a ser uns dos “principais reguladores da
reorganizacao territorial que se verifica” (CIDRAIS, 1998: 23). Os territérios
fragmentam-se e a sociedade cada vez se expandia mais, a urbanizacdo

intensificava-se tornando o urbano e o rural cada vez mais dificil de precisar.

E ja na segunda metade dos anos 90, que as cidades ganham uma maior
importancia, “testemunhada pela proliferacdo de iniciativas, programas e recursos
que mobilizam.” Os territérios deparam-se agora com novos desafios como o da
competitividade e da inovacdo satisfazendo simultaneamente os atores que
participam diretamente na cidade. As tematicas associadas a inovagdo e ao
estabelecimento de redes (quer internas da cidade, para permitir o bom
funcionamento, quer externas, para facilitar as relagbes com as outras cidades),
assumem-se como fundamentais para os desafios que se colocam atualmente. Os
territérios para responderem a estes novos desafios necessitam de atrair e fixar
recursos criando estratégias que reforcem a coesdo social e o bem-estar da

comunidade.

As cidades enfrentam problemas como a “tendéncia para a suburbanizagado, a
concentracdo de pobreza e do desemprego em zonas urbanas e os problemas
resultantes de um crescente congestionamento” (JACINTO, 2012: 13). E com
problemas tdo complexos como estes que a Politica Regional Europeia vai
construindo uma agenda propria, de forma a contribuir para que as cidades
reforcem a competitividade e a inovagcdo. Tém vindo ser feitos investimentos em
reabilitacdo de zonas industriais e terrenos contaminados, projetos de regeneracao
urbana e rural, transportes urbanos, infraestruturas nos dominios da investigacéo e

inovacao, ambiente, educacédo e saude.

FERRAO (1997: 8-10) apresenta novas tendéncias que condicionam a organizaGio

dos sistemas urbanos como: a “especializacao territorial” que resulta da tendéncia
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para a concentracdo de atividades em espacos especificos; a “mobilidade
geografica” relacionado com a modernizagéo dos transportes e das comunicagoes,
a “internacionalizacdo dos sistemas urbanos” e o estabelecimento de “relagdes

interurbanas menos hierarquizadas e de maior cooperagao”.

Em suma, as cidades estdo associadas a qualidade de vida das populagfes, uma
vez que continuam a gerar um efeito centripeto na sociedade, mas estédo
igualmente ligadas a varios problemas da atualidade, por exemplo, a pobreza

urbana, congestionamento, problemas ambientais.

2. A dimenséao urbana nas politicas regionais da Unido Europeia

A Unido Europeia tem tido um papel fulcral na consolidagéo de estratégias para o
espaco urbano. Neste sentido, tem vindo a ser debatida a necessidade de adaptar
as areas urbanas aos novos desafios assumindo que estas podem desempenhar
um papel fundamental na consolidagdo de uma politica social e econémica mais
forte. A politica urbana surge como resposta para os problemas socioeconémicos
(Quadro 5).

Quadro 5- Principais problemas urbanos em Portugal

Problemas Impactes

O declinio notério no sector industrial tem a consequéncia de elevadas

DESI el P taxas de desemprego entre trabalhadores menos qualificados.

Cria uma procura de habitacdo que é dificil dar resposta, pressionando

Suburbanizacéo

Deficiente gestédo da
habitagdo social

Degradacéo do edificado

Desertificagdo dos
centros histéricos

Grande dependéncia do
automovel

as infraestruturas.

Este problema conduz a impactes como a uma taxa de desemprego alta,
analfabetismo, dependéncia da assisténcia social, crime entre outros.

A construcdo de novas areas residéncias em detrimento da reabilitagdo
de areas consolidadas levou a degradacao dos edificios e a um nimero
grande de edificios devolutos ou casas vazias.

Estas areas centrais comegam a ser substituidas por outras regides da
cidade, onde se comegca a concentrar atividades ligadas aos mais
variados sectores.

A utilizacdo de viatura propria tem niveis elevados enquanto que
contrariamente a isto a utilizagdo dos transportes publico tem niveis
baixos de utilizacéo.

Fonte: Adaptado de ECORYS, 2011
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A década 90 marca definitivamente a emergéncia das cidades na agenda europeia.
Nesta altura, as politicas regionais desenvolvem uma nova orientagdo, quer pelas
preocupacdes ambientais quer pelos principios de sustentabilidade, induzida pelo
Relatério de Brundtland, em 1987, a Conferéncia da Terra, em 1992 e as Cartas
sobre as Cidades Europeias Sustentaveis®.

As &reas urbanas ganham importancia e adquirem uma abordagem propria no seio
da politica regional europeia. O primeiro momento chave constitui na construcéo e
implementacdo de um programa de apoio designado por “Projectos-piloto Urban”
(1990), no qual seria o primeiro ensaio de desenvolvimento de projetos centrados
nas cidades da Unido Europeia e que resulta das Iniciativas Comunitérias. Mais
tarde, de um modo mais estruturado surgem as Iniciativas Comunitarias Urban |
(1994-1999) e Urban Il (2000-2006) com quatro objetivos principais: “(i) refor¢co da
prosperidade econdémica e do emprego nas vilas e cidades; (ii) promocdo da
igualdade, inclusdo social e regeneragdo das areas urbanas; (i) protecdo e
melhoria do ambiente urbano para obter sustentabilidade local e global e (iv)

contribuicdo para a boa governagdo urbana e capacitacdo local” (CCE, 2011)™.

Face ao periodo 2000-2006 foi definidko o Quadro Comunitario de Apoio lll,
organizado por iniciativas comunitarias e fundos estruturais. As iniciativas
comunitarias passariam de catorze para apenas quatro: o INTERREG III (destinado
a regibes fronteiricas), 0 URBAN Il, o LEADER+ (destinado para areas rurais) e o
EQUAL (empregabilidade e igualdade de oportunidades eram os objectivos

principais).

Entre 2007 e 2013 as cidades europeias viriam a beneficiar de varios tipos de
apoio, sendo que o programa URBACT procurou criar fluxos de troca de informacéo
e aprendizagem entre cidades do URBAN 1 e Il dos Projetos-piloto, criando redes
no sentido de refor¢car a capacidade dos atores locais, a URBAN AUDIT procurou
manter uma base de dados atualizada sobre as cidades europeias de modo a

permitir a analise comparativa.

a

Portugal, com adesdo a Unido Europeia em 1986, beneficiou de recursos
financeiros proporcionados pelos fundos estruturais. As intervengdes urbanas mais

recentes, mais estruturadas e estruturantes, foram entdo protagonizadas pelo

° A Carta de Aalborg aprovada a 27 de Maio de 1994 e a Carta de Leipzig aprovada a 24 de Maio de
2007.
10 citado em “A cidade e os Novos Desafios Urbanos”, por JACINTO, 2012: 18.
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Programa Polis™ (2000-2006) e pela Politica de Cidades Polis XXI (2007-2013).
Estes programas tinham como principais objetivos: a erradicacdo de barracas,
reconversdo de areas de caracter ilegal, desenvolvimento urbano estratégico,
renovacdo urbana, qualificagdo de espacgos publicos e resolugdo de problemas

sociais.

Os estudos, documentos, Cartas e Livros Verdes, como foi o Contributo das
cidades e das aglomeracdes para o crescimento e elaborados sobre probleméticas
urbanas “acabaram por plasmar compromissos e orientacbes que os Estados
membros da Unido Europeia, duma forma ou de outra, acabaram por assumir no
desenho das respetivas politicas de cidades” (JACINTO, 2012: 5).

3. Metodologias de avaliacdo dos Planos Estratégicos das

cidades

3.1 A importancia dos Planos Estratégicos

A crescente complexificagdo dos sistemas urbanos e as constantes mudangas
socioecondmicas tiveram como consequéncia a emergéncia do planeamento
estratégico bem como a importancia desta estratégia de intervencdo territorial

concretizada num plano estratégico da cidade.

A incapacidade do planeamento convencional, uma vez que concebe o plano como
um produto acabado, assente na crenga de que controlando as tipologias territoriais
se controla os fatores socioeconémicos e em que todo o seu processo €
caraterizado pela rigidez e por sectorial, abriu caminho para afirmacéo dos Planos

Estratégicos.

E com o planeamento estratégico que o plano estratégico de cidade surge como
uma processo prospetivo e integrado para a resolucdo dos problemas urbanos
através do didlogo e da participacdo de todos os intervenientes neste processo, e
da descentralizacdo de competéncias e responsabilidades pretendendo-se assim a

diminuicdo dos custos e valorizacdo dos recursos.

™ Financiamento comunitario proveniente do FEDER, de acordo com os varios programas

operacionais do QCA IlII; Programa Operacionais Regionais juntamente com a Iniciativa Comunitaria
INTERREG IlI.
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Segundo o Guia para a elaboracdo de planos estratégicos das cidades médias
(DGOTDU, 1999: 28), a emergéncia dos planos estratégicos justifica-se a dois

niveis:

a) como elemento estruturante do processo de deliberacdo e decisdo, uma vez
gue gere relagbes de poder através do processo de planeamento que se
distingue por ter uma politica muito prépria direcionada para a cidade (o
reencontro da politica da cidade);

b) como elemento de definicho de um projeto comum, reflexo de um
movimento de acgdo coletiva onde a participacdo de todos os intervenientes
no processo de planeamento estratégico assume um papel regulador
importante relativamente a influencia dos mercados e do Estado. Desta
forma torna-se mais facil perspetivar os aspetos ndo competitivos do
desenvolvimento e da valoriza¢éo da propria cidade.

O plano estratégico devera atuar nos aspetos de desenvolvimento considerados
prioritarios no contexto em andlise com o objetivo de através dessa intervencao se
produzir resultados positivos para o territrio, para as pessoas e para as empresas.
Desta forma deve conter uma atitude estratégica e uma abordagem prospetiva com
0 objetivo de tirar o0 maximo aproveitamento dos recursos endogenos; reforcar as
condicdes de atratividade e de iniciativas provenientes do exterior; criar, qualificar e
diversificar o emprego; e fixar populacdo, qualificando os recursos humanos
(NUNES, 1999).

Para CARVALHO (2012: 19), “um plano estratégico é a definicdo de um projeto de
cidade (ou de regiao) que unifica diagnésticos, combina e concretiza iniciativas
publicas e privadas e estabelece um quadro de mobilizacdo e de cooperacao dos
atores sociais urbano.” Desta forma, um plano estratégico ndo tera o seu devido
sucesso se ndo for mobilizador dos atores locais publicos e privados mais

representativos.

A DGOTDU (1996: 28) advoga que, ho contexto em que o desenvolvimento de um
territério se coloca, a ideia do Plano estratégico como projeto comum torna-se
“indispensavel para enquadrar e integrar a diversidade de interesses e de campos

de agao necessarios a criagcao de inovagao e a afirmagao da posigao da cidade”

FERRAO (2000), considera que a natureza processual do plano resulta sobretudo

no cuidado e no enfoque que é dado aos procedimentos durante este processo, no
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envolvimento que existe entre os atores locais quer publicos quer privados, na

interacdo e na avaliacdo constante e que assume uma importancia tdo grande

como a obtencéo de resultados ou cumprimento de objetivos.

3.2 As areas de intervencao dos Planos Estratégicos

O plano estratégico territorial como verificamos no ponto anterior, € um processo

participativo que tem como principal objetivo a resolugdo dos problemas das

cidades através da valoriza¢éo dos recursos enddgenos.

1. Qualidade de vida

1.1 Habitacao

1.2 Educagédo e Formacado
1.3 Saude e Seguranca
1.4 Desporto e Tempos
livres

1.5 Seguranga

1.6 Tréansito e Transportes
1.7 Infraestruturas
Primarias

1.8 Ambiente e Ecologia
Urbana

1.9 Consumo e Servicos

2. Integracéo Social

2.1 Grupos Vulneraveis e
Minorias

2.2 Desemprego e
Formagcéo profissional

3. Cultura e Identidade
Territorial

3.1 Atividades Artisticas e
Culturais

3.2 Patrimonio

3.3 Associativismo e
Participacao (cidadaos)
3.4 Partenariado e
Cooperagdo (instituicbes e
organizagdes)

3.5 Aimagem da cidade

4. Gestéo Urbana

4.1 Servigcos Municipais
4.2 Outros servigos
publicos

4.3 Administracéo e
Financas

4.4 Planeamento Urbano
e Politica dos Solos

5. Capacidade Produtiva
e Tecnolbgica

5.1 Atividades
econOmicas

5.2 Equipamentos e
infraestruturas de
investigagéo e
desenvolvimento

5.3 Telecomunicagdes
5.4 Transportes

5.5 Recursos Humanos -
educacédo

6. Relagéo Institucional
com o Exterior

6.1 Nivel regional

6.2 Nivel nacional

6.3 Nivel Comunitéario
6.4 Nivel internacional,
para além do comunitario

A

Areas Estratégicas de Intervencéo

Figura 8 — Principais sectores estratégicos de intervenc¢ao dos planos estratégicos

Fonte: Adaptado, DGOTDU 1996
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As &reas estratégicas de intervencao (Figura 8) estdo necessariamente ligadas com
os dominios orientados pelos grandes temas comuns no processo de planeamento
estratégico (por exemplo, qualidade de vida, gestdo e administracdo da cidade),
simultaneamente com as novas condi¢cdes de mercado e dos desafios competitivos
(por exemplo, relagdes institucionais externas, problemas de integracdo social,
identidade territorial e capacidade tecnoldgica).

Em 1996 a DGOTDU langou um “Guia para a Elaboracéo de planos estratégicos de
cidades médias” em que sao identificados os temas principais e as diversas areas
estratégicas. Segundo a DGOTDU (1996), formulacdo e a concretizagdo dos
projetos sectoriais devera dar continuidade a delimitagdo dos sectores identificados,
assim com a definicdo dos respetivos objetivos. De uma forma sucinta verificamos
que para os planos bem-sucedidos devem intervir nestas areas de formas a
proporcionar desenvolvimentos sustentavel ao territério e qualidade de vida aos

cidadao, visitantes e &s empresas que pretendam investir no territério.

3.3 Exemplos de Sucesso

A criacdo do projeto ou do plano pode apoiar-se em diversos elementos como é o
efeito que a realizacao de grandes eventos internacionais causa para os territérios.
Como ja foi mencionado no capitulo 1, os Jogos Olimpicos de 1992, em Barcelona,
foram o despoletar das metodologias dos planos estratégicos e ao mesmo tempo
que representaram um dos exemplos mais bem sucedidos no que diz respeito aos
ensinamentos do planeamento estratégico. O plano estratégico de Barcelona 2000
aprovado em marco de 1990 pretendia aproveitar o protagonismo que 0s JOgos
Olimpicos acarretam para converter a cidade de Barcelona num centro

internacional de servi¢cos e consumo.

Segundo TELLO (1994), com o Plano Estratégico de Barcelona 2000 pretendia-se
“conseguir uma maior conectividade e acessibilidade internacional; um reequilibrio
social sem conflitos; um ambiente urbano de qualidade e infraestruturas capazes de
atrair capital e investimentos em empresas e servigos de ponta; uma oferta cultural

rica e diversificada, especialmente para o turismo e o consumo geral’.

No contexto dos objetivos delineados, o Plano Estratégico Barcelona 2000 tinha
seis linhas estratégicas de atuacéo: reducao dos desequilibrios sociais; formacéo e

recursos humanos: servicos avancados as empresas; fatores de atracdo cultural,
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comercial e turisticos; promocédo industrial; infraestruturas e servigcos. Para cada
uma destas linhas estratégicas havia uma Comissao Técnica responsavel por
coordenar e monitorizar as diversas acdes requeridas por cada uma das linhas
estratégicas.

Os Jogos Olimpicos 92 foram benéficos para a cidade de Barcelona uma vez que
deles resultaram grandes operagfes urbanas (Figuras 9 e 10) como o Port Vell,
Moll de la Fusta, Porto Olimpico, Estadio Olimpico de Montijuic.

Este grande evento viria a ser um dos maiores exemplos de planeamento
estratégico e de marketing territorial. Foi considerado um grande sucesso
comercial, transformou a imagem da cidade com as interven¢des que mudariam
drasticamente a estrutura da cidade e ofereceram a populacdo uma grande rede de
espacos publicos qualificados.

Apos os Jogos Olimpicos de 92, confirmou-se que os “graus de realizagdo maiores
corresponderam as medidas em que intervém organismos publicos e que séo
constituidos por projetos aprovados antes da realizacdo do Plano Estratégico”
(TELLO, 1994: 159). Desta forma, constatou-se que as medidas com menos

possibilidades de realizacdo foram as que dependiam dos agentes privados.

Figura 9 — Proposta do Plano Figura 10 — Parte da Zona de intervenc¢éo do

Estratégico - Plano de Barcelona 2000 Plano Estratégico de Barcelona 2000

Fonte: www.cronologiadourbanismo.ufba.br
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TELLO (1998) considerou que este plano estratégico centrava-se exclusivamente
na cidade, ignorando as relagbes espaco-funcionais metropolitanas, ou seja, 0
espaco de producgédo industrial e de residéncia forgada estava excluido do Plano.
Em 1994 surgiria o Il Plano Estratégico de Barcelona 2000 com o objetivo de
“acentuar a integragao da area de Barcelona na economia internacional com o fim
de garantir o seu crescimento, em termos de progresso econémico, social e de

qualidade de vida.”

A nivel nacional o exemplo de um evento que teve implicagdes na imagem e na
transformagdo da paisagem e que obedeceu a um rigoroso planeamento
estratégico foi o da Exposicao Universal de 1998, realizada em Lisboa. A realizacéo
deste evento impulsionou a reabilitacdo urbana, transformou economicamente a
zona de intervencgdo, alterou a funcionalidade urbana uma vez que se tratava de
uma zona exclusivamente industrial e passou a zona de lazer, comércio, servicos,
residencial e permitiu uma nova frente rio, no sector oriental ribeirinho da cidade
(Figura 11).

RT o

VOO s i) |

GAUPO DE TRABALHO NTERMINISTERIAL
FERA A EXPO 98

ESTUDO 0E LOCALIZACAD DA EXPO 98

ARra e INTERVENGED

—'_;E?.ﬁ? l <

Figura 11 — Area de interveng&o para a regeneracdo urbana da zona oriental da cidade Lisboa
Fonte: CEDRU, 2014

Anteriormente a zona oriental de Lisboa era uma zona associada & indUstria, em

que as infraestruturas se encontravam um pouco degradadas (Figura 12). Era uma
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area que ndo tinha uma multifuncionalidade. Com a Expo 98, e com uma
metodologia toda ela associada ao planeamento estratégico, novas funcionalidades
foram associadas a area abrangida, como areas verdes, comércio, equipamentos,

habitacéo, servicos e lazer (Figura 13).

Figura 12 - Zona oriental de Lisboa antes da Figura 13 — Zona oriental de Lisboa depois da
Expo 98 Expo 98
Fonte: CEDRU, 2014 Fonte: parqueexpo.pt

Como podemos verificar, estes dois exemplos de sucesso resultaram do
mediatismo dos-mega eventos. Depois de uma estruturacdo e avaliacdo bem
repensada e delineada do plano estratégico coube ao marketing territorial e a
importancia que estes-mega eventos acarretam a comunicacdo da sua realizagédo
bem como da apresentacdo da cidade. Para além da regeneracdo urbana de
algumas zonas das cidades, 0 mega eventos, ao fazerem um marketing territorial
da cidade, podem conquistar novos investidores, turistas, visitantes e até mesmo

residentes.

3.4 Esquema de Avaliagao Proposto

Varios planos foram realizados até & data, porém ainda ndo existe nenhum
documento que faca uma avaliacdo aos objetivos e as intervencfes propostas nos
planos. E necessario fazer uma avaliacdo do nivel de concretizacdo das ideias-

chave dos Planos Estratégicos. Neste ponto propfe-se um esquema de avaliacéo
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com o objetivo de compreender e potenciar os aspetos fortes que resultaram destes

planos e, paralelamente, procurar minimizar os erros identificados.

O plano estratégico, como ja foi referido anteriormente®, ndo tem um esquema
rigido no que diz respeito a sua elaboracdo. Muitos autores, CIDRAIS (1996),
DGOTDU (1996) e FONSECA (2005), defendem que para a elaboracdo do plano
estratégico deve proceder-se a trés fases: diagnéstico acompanhado de uma
andlise interna e externa; formulagéo e formalizagdo. Tendo em conta esta ideia, 0
esquema que se propde contém quatro dimensdes de avaliacdo, trés delas dizem
respeito as fases do proprio plano estratégico (Diagndstico, Formulagdo de
objetivos e Formalizacdo de Propostas) e, a outra, terd em conta o aspeto-chave do
planeamento estratégico e do marketing territorial, que sera a participacdo dos
atores (Quadro 6).

Para cada dimensdo de avaliagdo serdo considerados determinados indicadores
que permitem avaliar todo o processo de realizacdo e aplicagdo do plano
estratégico. Em relacdo a primeira dimensao de avaliagdo, o diagndstico, foram
identificados trés indicadores: ameacas e oportunidades, na qual se pretende
perceber que diagnostico foi apurado ao nivel do territério no que diz respeito aos
fatores que apresentem oportunidades e as ameagas que influenciem o
desenvolvimento sustentavel para o territério; forcas e fraquezas, quais 0s aspetos
fulcrais para o territério e quais 0os pontos menos fortes a melhorar; e, por altimo,

perceber se esta fase do processo teve a participacdo de todos os atores.

Os indicadores atribuidos para a formulacao de objetivos foram escolhidos através
daquelas que sao consideradas as areas de intervencdo de um plano estratégico.
Séo elas: a qualidade de vida, a integracéo social, a cultura e identidade territorial,
gestao urbanas, capacidade produtiva e tecnolégica e a relacao institucional com o

exterior.

A terceira dimensao de avaliacdo diz respeito a formalizacdo de propostas. Nesta
dimensao os indicadores escolhidos foram: as propostas concretizadas, na qual se
pretende ter a nocao se o niumero de propostas realizadas é elevado ou reduzido;
as propostas realizadas com o objetivo inicial, este indicador tem como objetivo
perceber se a ideia inicial da proposta foi realmente a mesma quando a proposta foi
concretizada; e, por ultimo, perceber se a proposta foi concretizada durante os

prazos previstos.

12 Capitulo 1, Ponto 1.3: As fases de elaboragdo de um plano estratégico, pagina 10.
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Quadro 6 — Esquema de Avaliacéo dos Planos Estratégico

Dimenséo de avaliacao

Diagnéstico

Indicadores

Ameagas e oportunidades

Nivel de concretizacéo

Forcas e fraguezas

Participativo/N&o participativo

Total 1

Formulacgao de objetivos

Qualidade de vida

Integracado Social

Cultura e Identidade Territorial

Gestao Urbana

Capacidade Produtiva e
Tecnoldgica

Relacéo Institucional com o
Exterior

Total 2

Formalizac&o de Propostas

Propostas concretizadas

Propostas realizadas com o
objetivo inicial

Propostas realizadas durante os
prazos propostos

Total 3

Participagéo

Participado / Nao participado

Relacgao entre atores-chave

Total 4

TOTAL

Fonte- Elaboragéo propria

Na participagdo os indicadores atribuidos estéo relacionados com a participacao

dos intervenientes no processo do plano estratégico, bem como a relagdo entre

eles.

Para tornar este processo de avaliacdo um pouco mais acessivel, optou-se por

adicionar uma escala perante o nivel de concretizagdo dos indicadores atribuidos

com os niveis de 1 a 5, correspondendo:

1 - Nao concretizado
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2 - Pouco concretizado
3 - Parcialmente concretizado
4 - Significativamente concretizado

5 - Totalmente concretizado

No capitulo seguinte, que é referente aos estudos casos, 0 esquema seguinte
servird de modelo de avaliacéo para os planos estratégicos das cidades de Chaves
e Coimbra. Pretende-se demostrar os beneficios dos planos estratégicos, bem

como avaliar os planos implementados para as cidades de Chaves e Coimbra.
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Capitulo 3 - Os planos estratégicos como instrumento de
desenvolvimento das cidades de Chaves e Coimbra:

avaliacao

Neste capitulo pretende-se dar a conhecer os planos estratégicos das cidades de
Coimbra e de Chaves, fazendo uma avaliacdo através do modelo de avaliacdo

proposto no capitulo anterior.

Este capitulo tem como finalidade dar a conhecer a memdaria dos planos anteriores,
permitindo identificar alguns aspetos criticos de sucesso e insucesso a ter em
consideracdo. Nesta avaliacdo néo se visa fazer juizos de valor sobre o Plano, os
Atores e o0s resultados, somente se visa a compreender e potenciar as suas

virtudes e evitar cometer erros no futuro que se considerem relevantes.

O desafio deste capitulo passa por compreender de que maneira, concelhos téo
distintos quer pela localizagcdo geogréfica, quer pelas -carateristicas
socioecondmicas se comportam perante um ponto comum, neste caso, 0 plano
estratégico. Sera que os planos estratégicos de cada cidade foram elaborados
tendo em conta a metodologia do planeamento estratégico? Qual a importancia dos
planos estratégicos para estes concelhos? De que forma proporcionam qualidade
de vida nestes concelhos? Estas sao algumas das perguntas que pretendemos dar

resposta neste terceiro capitulo.

1. Caracterizacéo dos Territorios

Para entendermos de que forma os planos estratégicos nas duas areas de estudo
se processaram serd necessario fazer um enquadramento territorial das mesmas.
Como ja foi dito, Coimbra e Chaves sdo concelhos completamente distintos um do

outro.

Em termos de localizagdo geogréfica o concelho de Chaves situa-se numa area de

fronteira a norte do Pais e apresenta uma area de 591,3 Km? (Figura 14). Pertence
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ao distrito de Vila Real, a Regido Norte (NUT II) e a sub-regido do Alto Tras-os-
Montes (NUT Ill). E limitado a norte pela Espanha, a leste pelo concelho de Vinhais,
a sudeste por Valpagos, a sudoeste por Vila Pouca de Aguiar e a oeste por Boticas
e Montalegre. E um concelho que se divide por 39 freguesias.

O concelho de Coimbra (Figura 15) é capital do Distrito de Coimbra, da Regido
Centro (NUT II) de Portugal e da sub-regiao do Baixo Mondego (NUT Ill). Coimbra é
limitado a norte pelo concelho da Mealhada, a leste por Penacova, Vila Nova de
Poiares e Miranda do Corvo, a sul por Condeixa-a-Nova, a oeste por Montemor-o-
Velho e a noroeste por Cantanhede. Apresenta uma area de 319,4 Km® e esta
dividido em 18 freguesias.

Localizagdo Concelho de Coimbra Localizagdo Concelho de Chaves
N e N -
S Sl

A b A P
e ;
A /2

7N Y
Le / Lo /
S o

] { ] ¢

— b
Legenda:

Freguesias
Legenda:
Freguesias
0 2 4 ] 12 16 024 =] 12 16
[ = KM [ = = e LA
Figura 14 — Localizagdo geogréfica do Figura 15 - Localizagdo do Concelho de
Concelho de Coimbra Chaves
Fonte: Elaboragéo Propria Fonte: Elaboragéo Prépria

No aspeto demogréfico, as diferengcas entre os dois concelhos sdo bastantes
notérias (Figura 16). O concelho de Coimbra apresenta uma tendéncia progressiva
no que diz respeito ao crescimento populacional até 2001, apresentando 148272

habitantes em 2011, constatando-se que na década mais recente perde cerca de
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4876 habitantes apresentando uma variacio negativa de - 3,40%", entre 2001 e
2011.

160000
140000 e

120000 /

100000 —

dente

ao resi

80000

60000

40000

N° Populag

20000

0 1950 1960 1970 1980 1991 2001 2011

Chaves | 54406 | 57243 | 43520 | 45883 | 41304 | 43563 | 41243
= Coimbra| 98027 | 106404 | 110160 | 112218 | 140832 | 148272 | 143396

Figura 16 — Evolucdo da populacédo de Coimbra e Chaves entre 1950 e 2011
Fonte: Recenseamentos Gerais da Populacdo de 1950-1981, Censos 1991, 2001 e 2011, INE.

O concelho de Chaves apresenta, em 2011, cerca de 41243 habitantes. Ao
contrario do de Coimbra, regista uma tendéncia de decréscimo populacional,
embora nas décadas de 50, 70 e 90 apresente uma variacdo da populagao positiva.
Inserido no interior do pais, o concelho de Chaves apresenta caracteristicas
comuns aos concelhos do interior do pais. Pela estrutura etaria apresentada
podemos verificar que a sua tipologia é de uma piramide etaria envelhecida (Figura
17).

O concelho transmontano apresenta a maior parte da populagéo entre as classes
30-34 anos e 65-69 anos, dai se verificar um elevado indice de envelhecimento em
que de 1991 a 2011 o aumento tem sido progressivo (Figura 19). Em 2011 para

cada 100 jovens existiam 206 idosos.

¥ Dado oficial apresentado pelos Censos 2011 (Resultados Definitivos da zona centro).
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Figura 17 — Piramide etéria da populagdo de Chaves em 2011

Fonte: Dados estatisticos do INE

Comparativamente, Coimbra apresenta uma piramide etaria com uma populagéo
mais jovem, sendo que a maior parte da populagdo se concentra entre as classes
25-29 e 65-69 (Figura 18).
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Figura 18 — Piramide etaria da populagdo de Coimbra em 2011

Fonte: Dados estatisticos do INE
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O indice de envelhecimento em Coimbra, tal como em Chaves, tem vindo a
aumentar progressivamente, embora o concelho de Coimbra néo tenha valores téo
elevados como os valores do concelho de Chaves. Os valores em 2011 registavam
cerca de 164%, significando que para cada 100 jovens existiam 164 idosos (Figura
19).
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Figura 19 — indice de envelhecimento de Chaves e Coimbra entre 1991 e 2011
Fonte: Censos 1991, 2001, 2011 e dados estatisticos INE.

Relativamente a leitura dos dados que correspondem a dindmica natural do
concelho de Coimbra sublima, para o periodo de 1996-2011, uma tendéncia
progressiva para a diminuicdo do nimero de nascimentos (Quadro 8). De 1996 a
2000 Coimbra apresenta uma taxa de crescimento natural positiva uma vez que a
diferenga entre os valores da natalidade e os valores da mortalidade sdo positivos.
A partir de 2001, o facto de os valores da mortalidade serem superiores aos da

natalidade faz com que as taxas de crescimento natural sejam negativas.

O concelho de Chaves relativamente aos dados da dindmica natural durante o
periodo de 1996-2011, apresenta também uma diminuicdo progressiva no numero
de nascimentos (Quadro 8). Durante este periodo Chaves regista uma taxa de
crescimento natural negativa uma vez que a os valores da taxa de mortalidade s&o
superiores aos da taxa de natalidade, uma tendéncia comum aos concelhos

vizinhos da regido de Alto Tras-os-Montes.
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Quadro 7 — Dinamica Natural do Concelho de Coimbra entre 1996 e 2011.

Natalidade Taxa de Mortalidade Taxa de Crescimento Taxa de
Natalidade Mortalidade Natural Crescimento
(N°) (%) (N°) (%) (N©°) Natural (%o)
1996 1538 10,6 1371 9,5 167 1,1
1997 1573 10,8 1431 9,8 142 1
1998 1563 10,7 1414 9,6 149 1,1
1999 1456 9,9 1385 9,5 71 0,4
2000 1455 9,8 1337 9 118 0,8
2001 1386 9,3 1332 9 54 0,3
2002 1351 9,1 1428 9,6 =77 -0,5
2003 1324 9 1425 9,6 -101 -0,6
2004 1278 8,7 1295 8,8 -17 -0,1
2005 1202 8,2 1306 8,9 -104 -0,7
2006 1201 8,2 1381 9,4 -180 -1,2
2007 1207 8,3 1367 9,4 -160 -1,1
2008 1194 8,2 1333 9,2 -139 -1
2009 1148 79 1362 9,4 -214 -1,5
2010 1148 8,2 1373 9,5 -225 -1,3
2011 1218 8,5 1376 9,7 -158 -1,2

Fonte: Dados Estatisticos do INE.

Quadro 8 — Dindmica Natural do Concelho de Chaves entre 1996 e 2011

Taxa de Crescimento Taxa de
Natalidade Taxa de Mortalidade Mortalidade Natural Crescimento
Natalidade Natural
Ne %o Ne° %o Ne° %o
509 12,1

1997 389 9,2 476 11,2 -120 -2

1998 324 7,8 472 11,1 -185 -3,3
1999 374 8,7 472 11 -135 -2,3
2000 370 8,5 511 11,8 -139 -3,3
2001 322 7,4 483 11,1 -187 -3,7
2002 352 8,1 500 11,5 -157 -3,4
2003 404 9,3 488 11,2 -105 -1,9
2004 355 8,2 471 10,9 -154 -2,7
2005 344 8 481 11,2 -165 -3,2
2006 305 7,1 490 11,4 -204 -4,3
2007 289 6,8 519 12,2 -220 -5,4
2008 272 6,4 495 11,7 -237 -5,3
2009 288 6,9 529 12,6 -221 -5,7
2010 254 6,1 540 13 -255 -6,9
2011 254 6,2 490 11,9 -255 -5,7

Fonte: Dados Estatisticos do INE.

Relativamente a dinamica econémica, os concelhos em causa também apresentam
algumas diferencas. No que diz respeito aos sectores de atividade em 2011, o
concelho de Chaves, apresenta uma terciarizacdo elevada com cerca de 75% da
sua populacdo neste sector, uma tendéncia recorrente das cidades do nosso pais
embora Chaves apresente apenas 19% da populacdo ativa no sector secundario e
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cerca de 6% no sector primario (Figura 20). Os valores do sector primario dizem
respeito sobretudo a atividades de caracter familiar.

Sectores de atividade

i Primario

M Secundario

M Terciario

Figura 20 — Populacdo empregada por sector de atividade no concelho de Chaves em 2011
Fonte: Censos 2011

O concelho de Coimbra apresenta maioritariamente a populagdo ativa no sector
terciario (cerca de 84% da populacdo de Coimbra). Quanto ao sector secundario,
apenas 15% da populagéo ativa conimbricense trabalha neste sector, uma vez que
nos dias de hoje ndo se encontram grandes unidades industriais em laboracéo,
sendo este facto em parte devido ao processo de deslocalizacdo ou encerramento
de unidades fabris de relevo como era o caso da Fabrica Triunfo, Ceramica Estaco
ou a Cervejaria Topazio. Apenas 1% da populacdo de Coimbra trabalha no sector
primario (Figura 21).

1%

Sectores de atividade
i Primario

M Secundario

M Terciario

Figura 21 - Populacdo empregada por sector de atividade no concelho de Coimbra em 2011
Fonte: Censos 2011
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Em relacédo a taxa de desemprego, tanto um concelho como o outro ndo fogem a
regra das economias atuais, uma fez que tem vindo gradualmente aumentar. Em
2001, Chaves apresentava uma taxa de 10,3% de desemprego, aumentando em
2011 para os 14,47%. Relativamente a Coimbra, em 2001, apresentava uma taxa
de desemprego na ordem dos 6,1% tendo aumentado em 2011 significativamente
para os 10,14%.

Em relacdo da taxa de atividade, em 2011, Coimbra apresenta uma taxa superior a
de Chaves com um valor de 49,36% e Chaves com uma taxa de 39,67%, quer isto
dizer que a taxa de atividade é superior no concelho da regiao centro, querendo isto
dizer que a relacdo entre a populacéo ativa sobre o total da populacéo é maior.

Da breve apresentacdo destacamos que ambos o0s concelhos apresentam
problemas em comum como a diminuicdo da populacdo, a tendéncia para o
aumento progressivo do indice de envelhecimento, taxas de crescimento natural
negativas e aumento da taxa de desemprego. Embora se enquadrem em diferentes
contextos e com diferentes valores, as tendéncias acabam por se assemelharem

entre os dois concelhos.

2. Apresentacédo dos Planos Estratégicos

Identificadas as caracteristicas para cada territorio em estudo, segue-se a
apresentacdo dos seus planos estratégicos, nomeadamente quais 0S principais
objetivos definidos para cada um deles. Posteriormente iremos ao objetivo principal
desta investigacdo, que € a avaliacdo de cada Plano Estratégico e quais 0s seus

impactos nos diferentes territorios.

2.1 Plano Estratégico de Desenvolvimento do Municipio de

Chaves

O Plano Estratégico de Desenvolvimento do Municipio de Chaves, apresentado a
19 de Dezembro de 2007, é um documento estratégico perspetivado no horizonte
de 2015, com o designio de desenvolver o municipio definindo-o como Territério de

Atividades EconOmicas, Territério de Turismo e Territério de Cooperagéo.
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O plano salienta que “enquanto instrumento estratégico de desenvolvimento local,
construido a partir de diagnosticos de vérios estudos realizados e de uma
diversificada e ampla participagéo publica, promovida em sede de dossiés como a
Agenda 21 Local, a Carta Educativa e a Revisdo do PDM, entre outros, este
documento procura revelar as potencialidades, identificar as debilidades e as

ameacas e perspetivar as oportunidades do territorio (...).”

Os principais objetivos do Plano Estratégico de Chaves (Quadro 9) prendem-se
sobretudo, como ja referido anteriormente, com o desenvolvimento estratégico do

territério tendo em conta as qualidades dos cidadaos.

Quadro 9 — Principais objetivos do Plano Estratégico de Chaves 2015

Principais objetivos do Plano Estratégico de Desenvolvimento do Municipio de Chaves

Consolidar e desenvolver o tecido empresarial;

Integrar e promover o sector logistico;

Valorizar o patrimoénio;

Potenciar o sector do turismo em todas as vertentes, com especificidade do termalismo;

Assegurar uma rede de saude e de agéo social para seguranc¢a da populacgao;

Consolidar a valorizagdo de recursos humanos nos varios niveis de formacédo e

aprendizagem;

e Revitalizar o sector desportivo pela criagdo de infraestruturas comuns e préticas
diversificadas;

e Fortalecer a coesao territorial pelo refor¢o das infraestruturas de transporte e comunicacao;

e Dinamizar a cultura pelo aproveitamento das infraestruturas/equipamentos existentes e
previstos;

e Desenvolver o mundo rural pela promogdo dos seus produtos especificos em articulagdo

com novas atividades.

Fonte: Plano Estratégico de Desenvolvimento do Municipio de Chaves 2015.

O Plano Estratégico de Chaves esta estruturado em oito pontos. Os sete primeiros,
de caracter introdutério, em que é feita uma introducdo ao documento bem como a
metodologia utilizada. Também sdo mencionados alguns dos instrumentos de
estratégia nacional correlacionados com territorio e € feita uma caraterizacdo da
situacdo do territério na data que o documento foi criado. O processo participativo
também é abordado no sétimo ponto. A partir do oitavo ponto sdo mencionadas as
prioridades estratégicas, objetivos e projetos em causa através cinco vetores de
intervencdo promocdo da qualificacdo dos cidadaos; promoc¢ado do crescimento
sustentado; garantir a coesdo social (acédo social, saude e defesa do consumidor);
assegurar a qualificacdo do territério e das areas urbanas e aumentar a eficiéncia

da governagéo.
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2.2 Plano Estratégico de Coimbra

O Plano Estratégico de Coimbra, publicado a 9 de Novembro de 2007, tem
perspetivado horizonte para 2018. O processo de elaboragcdo do Plano Estratégico
desenvolveu-se em trés fases: Diagnéstico Estratégico; Documento Base e
Documento Complementar. Em relacdo ao documento complementar surge
agregado ao documento base, onde as macro acfes (projetos) serdo detalhadas e

aprofundadas.

Com uma estrutura diferente do Plano de Chaves (Figura 22), o Plano Estratégico
de Coimbra estrutura-se pela visdo/missao, objetivos estratégicos, vetores de

intervencd@o e macro agoes (projetos/acdes).

Objectivos
Estratégicos

Vectores de
Intervengao

Macro Acgdes

Figura 22 — Estrutura do Plano Estratégico de Coimbra

Fonte: Plano Estratégico de Coimbra (Documento Base)

Como o préprio plano refere o duplo conceito de Visdo/Missdo “resulta
necessariamente da andlise integrada das Grandes Linhas de Forga com as
Principais Conclusdes decorrentes do Diagndstico Estratégico”. Assim a viséo para
Coimbra ¢é “Coimbra 2018, a Afirmagao da Centralidade” ao qual esta entroncada a
seguinte Missao: “Afirmar Coimbra como: Centro de Referéncia na Saude; Pdlo de
Exceléncia da Ciéncia, Educacéo e Investigacdo; Espaco Metropolitano Distintivo,

Territério de Fixacado de Pessoas e Empresas.”
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Os objetivos Estratégicos apresentados no plano assumem-se como um
instrumento com um caracter mais conceptual do que operacional, uma vez que
este caracter operacional esta presente essencialmente no seu conjunto de acgdes.
E a partir destes principais quatro objetivos que foram delineados os projetos para a
cidade de Coimbra (Quadro 10).

Quadro 10 - Principais Objetivos Estratégicos do Plano de Coimbra

Principais objetivos do Plano Estratégico 2018 de Coimbra

e Desenvolvimento integrado dos ativos da Saude, numa envolvente empresarial dinamica;
Densificagcdo econdémica da regido, com empresas integrando um elevado grau de Inovacéo
e Desenvolvimento;

e Revitalizagdo de Coimbra como destino turistico diferenciado;

e Redefinicdo urbana da Cidade, potenciando os atuais vazios urbanos e privilegiando a
centralidade do Rio Mondego.

Fonte: Plano Estratégico de Coimbra (Documento Base)

Coimbra apresenta objetivos estratégicos diferentes dos do concelho de Chaves,
uma vez que sendo concelhos com carateristicas distintas também o plano de

acOes sera diferente.

3. Projetos e Acbes dos Planos Estratégicos

Para os projetos/acdes, os Planos Estratégicos em causa estruturam-se de maneira
diferente. No esquema de avaliacdo apresentado no capitulo dois, os vetores de
intervencdo ou os objetivos formulados estavam relacionados com as areas de
intervengcdo que a DGOTDU entendia que eram as essenciais para serem
abrangidas pelos Planos Estratégicos. Embora estejam estruturados de forma
diferente os objetivos acabam por ser os mesmos utilizados no esquema de

avaliacdo proposto.

No plano de Chaves verificamos que os vetores de intervencéo estao estruturados
conforme as prioridades estratégicas para o Municipio (Quadro 11). Para cada um
dos vetores de intervencdo foi realizada uma andlise SWOT na qual foram
identificados os pontos fortes e os pontos fracos. Desta forma, s&o indicados os
objetivos sectoriais a intervir e os projetos/acdes propostos para o concelho de

Chaves.
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Quadro 11 — Principais vetores de intervencao e os objetivos sectoriais do Plano Estratégico de
Chaves 2015

Vetores de Intervencdo e os seus objetivos sectoriais do Plano Estratégico de Chaves

1. Promocéo
da
qualificacéo
dos cidadéos

4. Assegurar a

qualificacdo do Territorio

e das areas urbanas

5. Aumentar a
Eficiéncia da
Governagéo

1.1 Educagéo e
Ciéncia

2. Promogédo do | 3. Garantir a
crescimento coesao
sustentado social

2.1 Promogéo e 3.1 Acéo

Desenvolvimento | Social

2.2 Cooperagdo | 3.2 Saude

Externa 3.3 Defesa do

Consumidor

4.1 Ordenamento do
Territorio e Urbanismo
4.2 Habitacdo

4.3 Cultura e Patriménio
4.4 Equipamento Rural e
Urbano

4.5 Energia

4.6 Transportes e
Comunicagao

4.7 Tempos Livres e
Desporto

4.8 Ambiente

4.9 Infraestruturas

5.1Modernizagédo
local

Fonte: Plano Estratégico de Desenvolvimento do Municipio de Chaves -2015

O plano de Coimbra apresenta cinco vetores de intervengédo (Quadro 12). No plano

esta bem saliente que o conjunto de vetores de intervencdo e de acdes poderéo

estar sujeitos a reformulacdes respeitando sempre as linhas estratégicas definidas.

Quadro 12- Principais vetores de intervencao e o0s objetivos sectoriais do Plano Estratégico de

Coimbra

Vetores de Intervencdo e 0s seus objetivos sectoriais do Plano Estratégico de

Coimbra

1. Mobilidade, 2. Empreendedorismo 3. Saude 4. Dinamicas Urbanas e 5. Marca, Turismo,

Transportes e e Inovacédo Ambiente Patriménio e Cultura
Acessibilidades
1.1 Rede de 2.1 Politica de 3.1 Cluster 4.1 Frente Ribeirinha 5.1 Politica de
Acessibilidades Promogdo Empresarial da Saude 4.2 Centro Histérico Turismo
1.2 Rede de 2.2 Pdlo de Ensino 4.3 Politica de 5.2 Equipamentos
Transportes Superior Sustentabilidade Estruturantes
1.3 Ecopolitica de | 2.3 Inovagao 4.4 Politicas de 5.3 Ativos
Mobilidade Tecnoldgica Planeamento Patrimoniais

5.4 Producgéo Cultural
e Eventos

Uma vez ja

Fonte: Plano Estratégico de Coimbra (Documento Complementar)

conhecidos o0s vetores de intervencdo, no ponto seguinte serdo

apresentados alguns projetos abrangidos pelos Planos Estratégicos das duas

cidades.
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3.1 Exemplos de Projetos realizados em Chaves

Depois de uma breve andlise do Plano estratégico de Chaves no que diz respeito
aos objetivos tracados e aos seus projetos, serd oportuno dar a conhecer os
projetos mais revelantes. O Plano de Chaves, com horizonte até 2015, conta ja com

alguma parte dos projetos realizados.

Em relagdo a Educacdo e Ciéncia o projeto que mais se destaca mais foi a
construcdo de raiz do Centro Escolar: Centro Escolar de Santa Cruz/Trindade
(Figura 23). Inaugurado a 2010, o centro escolar apresenta-se como uma mais-valia
para o concelho, uma vez que com o fecho de alguns centros escolares, os alunos

poderéao ter a oportunidade de usufruir de instalagdes de melhor qualidade.

Figura 23 — Centro Escolar de Santa Cruz/Trindade

Fonte: edinorte.pt

Nos projetos relativos ao ponto do Turismo e Termalismo, o municipio de Chaves
fica-se aquém das espectativas, na medida em que poucos projetos foram
realizados até a data. Uns ainda se encontram em fase de constru¢gdo, como € o
caso do Balneério Termal de Vidago, e outros estdo mesmo por realizar, como € o
caso da construgcdo do complexo ludico tematico “Aquae Flaviae” e o Centro
Transfronteirico de Dinamizacéo e Investigacdo do Turismo.

Um projeto relativamente de destaque para as atividades econémicas do concelho
de Chaves foi a ampliacdo do Parque Empresarial de Chaves bem como a sua
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dinamizacéo e promocdo. Com boas instala¢gfes, resultantes da recente construcéo
das infraestruturas, o Parque Empresarial de Chaves é constituido pelo Parque de
atividades, o Mercado Abastecedor e a Plataforma Logistica (Figura 24).

PLE S

PARQUE DE ACTIVIDADES | 4

PLATAFORMA LOGISTICA

AUTO-ESTRADA A-24

MERCADO ABASTECEDOR

Figura 24 — Planta do Parque Empresarial de Chaves

Fonte: Municipio de Chaves

No sector da saude ha que ressaltar o apetrechamento da unidade mével de saude
e o0 alargamento dos servicos prestados. Este projeto mostrou-se util para o
municipio de Chaves na medida em que as zonas mais rurais do municipio podem

usufruir de alguns servigos de saude.

No ambito da defesa do consumidor foi criada uma “Loja do Cidadao” de 22 geracao
e um centro de informagdo ao consumidor. Este Centro resulta de um protocolo

entre a Camara Municipal e o Instituto do Consumidor.

No Plano Estratégico de Chaves, o sector da cultura e patriménio foi talvez o mais
bem sucedido quer a nivel dos projetos, quer a nivel do grau de concretizacao.

Foram concretizados varios projetos importantes como: a constru¢cao da Fundacao
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Nadir Afonso™ (Figura 25), a requalificacdo da Ponte Romana de Chave, a
construcdo de um pavilhdo multiusos como um espaco de dinamizagéo de feiras e
eventos e também foi criada uma rede integrada ente os Museus da

responsabilidade municipal.

Figura 25 — Fundacao Nadir Afonso

Fonte: cibra.pt

Relativamente ao equipamento rural e urbano, alguns projetos enunciados no plano
estratégico foram concretizados. No que diz respeito aos espacos verdes, destaca-
se o Parque urbano da Galinheira financiado pelo Programa POLIS. Em relacdo a
rede viaria municipal referem-se projetos como a conclusao da via estruturante de
ligacdo do Centro Universitario de Chaves ao n6 da A24, a construgdo de avenidas
estruturantes da area urbana de Chaves e respectivas ligacdes com malha urbana
que contribuiram para melhorar a acessibilidade ao municipio. Outro projeto
concretizado ao nivel das acessibilidades, desta vez de caracter supramunicipal foi
a construcdo do N6 da A24 para acesso a zona de localizacdo empresarial de

Chaves.

1 Inaugurada a 8 de Julho de 2014, no registo fotogréafico apresentado o projeto ainda se encontrava
em fase de construcgéo.
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3.2 Exemplos de Projetos realizados em Coimbra

Contrariamente ao Plano Estratégico de Chaves, que conta ja& com alguns projetos
realizados, os projetos delineados no Plano de Coimbra a maior parte deles nao se
encontram realizados. Uma das razbes possiveis para esta constatacdo sera o

facto de os dois planos terem horizontes diferentes (Chaves 2015 e Coimbra 2018).

Um dos projetos de grande importédncia para o Plano Estratégico no vetor
mobilidade, transportes e acessibilidades, que nao foi concluido até a data, esta
relacionado o metro ligeiro, denominado no Plano por Tram Train. Integrado no
projeto Metro do Mondego, o metro ligeiro de Coimbra tinha como principal objetivo
assumir-se como uma alternativa as viaturas individuais e assim descongestionar o

transito da cidade. Este projeto encontra-se desativado desde Janeiro de 2010.

Relativamente ao vetor “Marca, Turismo, Patriménio e Cultura” o municipio de
Coimbra desenvolveu alguns projetos enunciados no Plano. A exemplo disto,
projetos como desenvolvimento do portal de turismo de Coimbra, o apoio a
candidatura de Coimbra a Patriménio Mundial na area da Universidade de Coimbra-
Alta e Sofia.

Outro grande projeto que se encontra ainda em curso integrado neste vetor é a
criacdo de um Centro para ConvencBes Congressos e de um espaco para
realizacdo de Feiras Empresariais (Figura 26). Este Centro de congressos surge
agregado ao Convento de Sao Francisco e em Coimbra a sua conclusdo é

considerada um dos maiores desafios para 2015.

Do mesmo vetor, a criacdo do Coimbra Card foi concretizada em 2007. Este cartdo
destina-se essencialmente aos turistas que visitam a cidade oferecendo

informacfes e descontos no ingresso aos principais pontos turisticos de interesse.
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Figura 26 — Centro de Congressos e Convento de S&o Francisco

Fonte: skyscrapercity.com

No que diz respeito & realizagdo de Eventos, o municipio de Coimbra tem realizado

eventos de média dimensao delineados no plano. De caracter desportivo, a cidade
acolheu o festival de ginastica EUROGYM (Figura 27) em 2012 e em 2018 sera

anfitria dos Jogos Europeus Universitarios (Figura 28). Ainda na questdo dos

eventos, de caracter mais cultural foi relancado o festival de Cinema de Coimbra e

ainda o festival de Magia.
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) Gmra 2012 P
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Figura 27 — Logé6tipo do eventos
EUROGYM 2012

Fonte: eurogym2012.org

@01 EUG2018
4th EUROPEAN

.n UNIVERSITIES GAMES
PORTUGAL

BIDDING CITY

Figura 28- Log6tipo do Jogos Europeus Universitarios

Fonte: multideportos.com

No vetor do empreendedorismo e inovagcdo muitos dos projetos propostos ndo se

realizaram até a data tais como: a criacdo de uma Summer School, a criacao de

uma agéncia de promocdo do investimento, parceira entre a Universidade de

Coimbra e a Camara Municipal de Coimbra com vista a formacao de classes mais
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desfavorecidas da populagdo. Um dos projetos propostos realizado foi o incremento
do apoio dado ao Instituto Pedro Nunes.

Apresentando alguns dos projetos realizados e outros que até agora estdo por
realizar, depois da analise fica um sentimento de falta de esforco por parte de quem
tem poder, neste caso 0 municipio, em ndo cumprir com maior parte dos projetos

proposto.

Apresentadas alguns do projetos dos Planos Estratégico de Chaves e Coimbra
concretizados, resta-nos fazer uma andlise ao Plano através do esquema de
avaliacdo proposto no capitulo 2. Serd realizada uma analise cuidada ao Plano,
fazendo uma avaliacdo no que respeita aos projetos concretizados bem como a

todas as fases realizados durante o processo do Plano Estratégico

4. Avaliacédo dos Planos Estratégicos

Neste ponto, pretende-se ir ao tema central desta dissertacdo que é a avaliacao
dos Planos Estratégicos dos dois municipios. Como ja foi referenciado no capitulo
2, esta avaliacdo serd feita conforme as fases dos planos estratégicos (diagnostico,
formulacdo de objetivos e formalizagdo de propostas), da participacdo dos
intervenientes neste processo, pela forma como se processou a elaboragédo e

também pelo grau de concretizacao.

Como podemos verificar, os dois Planos Estratégicos em estudo apresentam
algumas diferencas quer a nivel do processo de elaboracdo quer a nivel do grau de

concretizagdo dos projetos propostos.

Y

Relativamente a primeira fase do processo de elaboracdo do plano estratégico,
Chaves apresenta um diagnéstico simples e bem estruturado fazendo uma analise
SWOT do ponto de situagdo do territério na altura que o plano foi elaborado,
embora se dedique mais a analise interna do que externa. Esta analise é feita aos
vetores ou areas de intervencao indicando entdo os pontos fortes, os pontos fracos,
0s pontos que podem impulsionar uma evolucdo favoravel (considerados no
esquemas de avaliacdo de forcas) e os pontos que podem dificultar a melhoria das
condiches de partida (denominados no esquema de avaliacdo de fraquezas). No
que diz respeito a participacdo nesta fase do processo, o plano flaviense néo

apresenta qualquer tipo de informacéo a esse nivel. Desta forma considera-se que
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o diagnéstico foi significativamente concretizado uma vez que apresenta a maior
parte dos pressupostos pretendidos quando se elabora um diagnostico para os
Planos Estratégicos, faltando s6 uma andlise externa mais elaborada e a falta de
participacdo de todos os atores.

No Plano Estratégico de Coimbra foi realizado um diagndéstico demasiado extenso.
O diagnéstico elaborado é subdividido em dois volumes, que no conjunto
apresentam 246 paginas. Para cada area de intervencao é feita uma caraterizacdo
da situacdo do territério na altura e, por fim, uma anélise SWOT a cada &rea de
intervengdo. Tal como o documento de Chaves, no plano de Coimbra néo foi
apresentada qualquer informagédo no que diz respeito a participacdo dos agentes

durante esta fase do processo.

Em relacdo a formulacdo de objetivos, os planos estratégicos tém designacdes
diferentes. Na avaliacdo dos objetivos e projetos utilizar-se-a a estrutura
apresentada no esquema de avaliacdo, em que 0s objetivos estdo relacionados
com as areas de intervencdo (Qualidade de Vida; Integracdo Social; Cultura e
Identidade Territorial; Gestdo Urbana; Capacidade Financeira; Relagdo com o
Exterior). Deste modo, serdo adaptados 0s objetivos dos planos aos objetivos do
esquema, integrando os vetores de intervencdo dos planos as areas de intervencao
do esquema. A avaliagédo nesta fase tera o objetivo de perceber se a formulagéo de

objetivos nos planos corresponde ao esquema de avaliagao.

Desta forma, do Plano Estratégico de Chaves, no que diz respeito ao vetor da
qualidade de vida, foram agregados os pontos: habitacdo, educagédo e ciéncia,
ambiente, infraestruturas, saude, tempos livres e desporto. A escolha destes
objetivos é justificada pela associacdo que eles tém com a qualidade de vida. No
Plano Estratégico de Chaves, estdo presentes 0s objetivos com destino a acbes
para assegurar a qualidade de vida dos cidadaos. Sao cerca de 42 projetos que

foram delineados no objetivo da qualidade de vida.

Ao objetivo de integragéo saocial, foi associado o vetor Garantir a coeséo Social com
0s objetivos de acéo social e a defesa do consumidor (retirando o objetivo sectorial
da saude que foi agregado na qualidade de vida). Foram delineados objetivos de

caracter de integracédo social no plano.

Em relacdo ao objetivo Cultura e Identidade Territorial esta4 presente no plano no

vetor de intervencdo quatro. Foram formulados objetivos e projetos com a intencéo
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de impulsionar o desenvolvimento de medidas de valorizacdo e dinamizacdo de

oferta cultural e qualificag@o do patrimonio.

Também se encontram definidos no plano objetivos relacionados com a gestdo
urbana, com a presenca de tépicos como o ordenamento do territério e urbanismo e

equipamento rural e urbano.

Y

Relativamente a capacidade produtiva e tecnolégica, ndo se encontra muito
presente no plano uma vez que ndo tem objetivos como: equipamentos e
infraestruturas de investigacdo e desenvolvimento, telecomunicacdes e atividades

econdmicas.

No ultimo objetivo, no sector da formulag&o de objetivos, a relagéo institucional com
exterior, no plano estratégico de Chaves esta assente projetos de cooperagao
externa, em que a relacdo externa se assume com O municipio de Verin na
provincia de Ourense (Espanha). O facto de sé estar presente nos projetos a
relagdo com este municipio acaba por condicionar 0s projetos no que diz respeito a

este objetivo.

Na terceira dimensdo de avaliagdo, formalizagdo de propostas, sera feita uma
andlise ao nivel das propostas. Tendo feito uma analise e uma investigagcdo ao que
foram os projetos realizados e nao realizados, notamos que para o Plano
Estratégico de Chaves o0s projetos propostos nunca coincidiram em todos aos
projetos realizados. Na figura 29 verificamos que foram propostos bastantes
projetos e embora ndo tenham correspondido aos realizados, o que é verdade é
que mesmo assim o municipio de Chaves ainda concretizou um nimero assinalavel
de projetos. Também se verificou que o0s projetos inicialmente propostos
concretizaram-se com o0 objetivo final. Em relacdo ao cumprimento de prazos,
constatou-se que a maior parte dos projetos se cumpriu dentro do horizonte

programado embora ainda existam alguns em fase de concluséao.

Y

Em relacdo a participagdo dos intervenientes durante todo este processo de
elaboragédo e avaliagdo do plano estratégico, ndo é dada a devida importancia,
sendo este fator um dos mais importantes quando falamos em planeamento
estratégico e marketing territorial. No documento esta presente que todas as
unidades orgéanicas da Autarquia foram envolvidas no sentido de formularem as
suas propostas, mas ndo diz de que forma foi esta participacdo nem tdo pouco se

os cidadaos estiveram envolvidos durante este processo de elaboragdo. Também a
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relacdo dos atores-chaves nao esta presente, o que faz com que ndo se saiba
quais as opcdes tomadas pelos autores e perceber até que ponto houve
unanimidade por parte destes.

Aumentar a Eficiéncia da
Governagéo

Assegurar a qualificagdo do
territorio e das areas
urbanas

Garantir a coes&o social B Projetos realizados

B Projetos propostos

Promocéao do crescimento
sustentado

Promocao da qualificagao
dos cidadaos

0O 20 40 60 80 100

Figura 29 — Relagdo entre 0s projetos propostos e 0s projetos realizados do Plano Estratégico
de Chaves 2015

Fonte: Elaboracéo propria

O Plano Estratégico de Coimbra formulou objetivos, como ja observamos atras, em
cinco vetores de intervencdo. Estes vetores de intervencdo apresentam-se
formulados de maneira diferente aos do esquema de avaliagdo, tal como acontecia
no Plano Estratégico de Chaves. Desta forma, os objetivos formulados sao
adaptados aos objetivos do esquema de avaliagdo, fazendo uma anélise de forma a
perceber se as areas de intervengdo delineadas no plano correspondem as do
esquema de avaliacdo. Assim, relativamente ao indicador qualidade de vida do
esquema de avaliagdo, no Plano de Coimbra sdo postos de parte areas de
interveng@o como a habitacdo, deporto e tempos livres e seguranca. Por isso € de
considerar que nesta parte dos objetivos referentes a qualidade de vida o plano
estratégico tem um nivel de concretizacdo reduzido na formulagdo de objetivos

deste indicador.

No que diz respeito ao indicador de integracdo social, no Plano Estratégico de

Coimbra, ndo se encontra qualquer objetivo ou proposta deste género. Desta forma
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podemos considerar que o nivel de concretizacdo no que respeita a integracdo

social é de ndo concretizado.

Quadro 13 — Esquema da avaliacao referente ao Plano Estratégico de Chaves

Nivel de concretiza¢édo

Dimenséo de avaliagdo Indicadores Sem
Informacéao

Ameacas e oportunidades X

Forgas e fraquezas X
Diagnéstico Participativo/N&o X
participativo
Total 1 8/15
Qualidade de vida X

Integracédo Social X
Cultura e Identidade
Territorial

Formulacéo de objetivos Gestdo Urbana X
Capacidade Produtiva e
Tecnologica
Relacéo Institucional com o
Exterior

Total 2 24/30

Propostas concretizadas
Propostas realizadas com
0 objetivo inicial
Propostas realizadas
durante os prazos X

propostos

Total 3 9/15

Participado / Nao
participado

Relacéo entre atores-chave X
Total 4 3/10

TOTAL 44170
Fonte: Elaboragéo prépria

Formalizacéo de
Propostas

Participagéo

J& no indicador cultura e identidade territorial, o Plano Estratégico de Coimbra tem
um vetor de intervencdo (Marca, Turismo, Patriménio e Cultura) em que estdo
formuladas questbes desse tipo como: producdo cultural e eventos, ativos

patrimoniais e politica de turismo.

Para o indicador da capacidade produtiva e tecnolégica, o plano de Coimbra tem o

vetor empreendedorismo e inovacdo com objetivos do mesmo tipo. Aqui séo
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formulados projetos no sentido da inovagéo tecnoldgica, polo de ensino superior e
politica de promocao empresarial.

BN

No que se refere a relacdo institucional com o exterior, ndo existe qualquer
indicacdo de que foram formulados objetivos para projetos com o caracter deste
indicador.

Para avaliacdo dos projetos realizados e néo realizados do Plano Estratégico de
Coimbra foi encontrada uma certa dificuldade por falta de informacé&o para provar e
perceber quais os projetos realizados. No entanto com alguma persisténcia na
procura da informacao, ficou comprovado que foram poucos 0s projetos realizados
(Figura 30). Um dos motivos podera ser o facto de faltarem ainda quatro anos

considerando o horizonte previsto.

Marca, Turismo, Patrimdnio
e Cultura

Dinamicas Urbanas e
Ambiente

Saude B Projetos Realizados

M Projetos Propostos
Empreendedorismo e
Inovacao

Mobilidade, Transporte e
Acessibilidades

0 5 10 15 20 25

Figura 30 — Relagao entre 0s projetos propostos e 0s projetos realizados do Plano Estratégico
de Coimbra

Fonte: Elaborac&o Prépria

Ao nivel da participacao, em nenhuma parte do Plano é referenciada nem a relacéo
entre os atores. Sendo a participacdo dos atores um fator preponderante, o Plano
Estratégico de Coimbra falha neste aspeto, uma vez que a participacdo dos atores

faz com que o documento se torne mais credivel ao nivel da sua elaboragéo.
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Quadro 14 - Esquema de avaliacdo referente ao Plano Estratégico de Coimbra

Nivel de concretizacédo

Dimenséo de avaliagéo Indicadores

Sem
Informacao

Ameagcas e oportunidades X

Forcas e fraguezas X

Diagnéstico

Participativo/Nao X
participativo

Total 1 10/15

Qualidade de vida X

Integracéo Social X

Cultura e Identidade
L X
Territorial

Formulagao de objetivos Gestéo Urbana X

Capacidade Produtiva e X
Tecnoldgica
Relacéo Institucional com o
Exterior

Total 2 19/30

Propostas concretizadas X

Propostas realizadas com
0 objetivo inicial
Propostas realizadas X
durante os prazos
propostos

Total 3 4/15

Participado / Nao
participado

Formalizacéo de
Propostas

Participagéo Relacéo entre atores-chave | X

Total 4 2/10

TOTAL 35/70

Fonte: Elaboracéo propria

Concretizada a avaliagcdo dos dois Planos Estratégicos realizamos de seguida uma
andlise comparativa das duas avaliacdes. Comparativamente, podemos verificar
gue os dois Planos Estratégicos tiveram impactos diferentes no territorio. Tendo em
conta a metodologia do planeamento estratégico, os dois Planos Estratégicos
falharam de certo modo no &mbito da participacdo. Para o Plano Estratégico ser
credivel e ter o sucesso desejado € necessaria a participagdo e envolvimento de

todos os atores deste processo.
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No que diz respeito aos projetos realizados e néo realizados, verificamos que o
municipio de Chaves aproveitou de certa forma melhor e foi ao encontro dos

objetivos pretendidos com o seu plano do que o Municipio de Coimbra.

Pelos esquemas de avaliacdo (Quadros 13 e 14) e analisando o grau de
concretizagdo dos dois Planos Estratégicos comprova-se que 0 grau de
concretizagdo do Plano Estratégico de Chaves com uma pontuacdo de 44 num
méximo de 70 é superior a do Plano Estratégico de Coimbra com uma pontuacdo
de 39 num méximo de 70.

Desta analise salienta-se o facto de o municipio de Chaves, que pela apresentacéo
dos territérios (ponto 1 deste capitulo) apresenta indicadores mais desfavoraveis
gue os do municipio de Coimbra, revela um grau de concretizagdo maior no quadro
da avaliacao dos planos. Embora o municipio de Coimbra possa ainda alterar a sua
pontuacdo relativamente ao grau de concretizacdo, uma vez que ainda faltam 4
anos para terminar o prazo previsto, comprova-se que o seu plano ndo esta a ter a
necessaria correspondéncia face aos projetos concretizados. Desta forma o Plano
Estratégico de Coimbra necessitava, tal como sdo os principios do planeamento
estratégico, de uma reavaliagdo e uma reestruturacdo no que sao 0s seus objetivos

e areas de intervencao.
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Considerag0Oes Finais

A atualidade € marcada por uma forte concorréncia interterritorial, pela captacdo de
recursos, investimentos, empresas, residentes e turistas capaz de gerar dindmicas
positivas nos territorios. Assiste-se a necessidade de desenvolver estratégias,
apelando para um maior envolvimento das entidades locais no planeamento

territorial, que contribuam para o desenvolvimento sustentado dos territorios.

A ineficacia dos planos reguladores do solo em responder a novos fenbmenos
urbanos abriu caminho para a afirmacéo do planeamento estratégico de marketing
territorial. Desta forma, com esta dissertacdo pretende-se justificar que a
metodologia levada a cabo pelas empresas deve ser adaptada aos territérios, numa
logica de planeamento estratégico. Com a andlise das carateristicas e
especificidades do territrio e com a participacdo de todos os atores locais na
formulacao de um plano de desenvolvimento a longo prazo, sera possivel construir
uma imagem eficaz e atrativa do territorio com o objetivo de obter o

desenvolvimento e a afirmagéo desejada.

O marketing territorial assume-se como um instrumento ao servigo do planeamento
territorial, na medida em que visa promover as qualidades do territério, criando uma
imagem positiva do mesmo de forma a torna-lo mais permeéavel para a atracdo de

publicos desejados.

A importancia que a cidade tem ganho nas Ultimas décadas, impulsionada por
importantes movimentos de descentralizacdo do Estado e democratizacdo levou a
emergéncia dos Planos Estratégicos de forma ser capaz de tornar os territérios
mais competitivos, assegurando a qualidade e o bem-estar dos seus cidadaos.
Assim, “o plano estratégico para uma cidade pode e deve ser enriquecido por uma
perspectiva de marketing territorial, sendo o plano um documento que oriente a
estratégia dos atores e a referéncia para o marketing e comunicacao territorial de
forma integrada” (FERNANDES e GAMA, 2006).

A falta de estudos de avaliacdo destes Planos suscitou motivo de interesse em criar
um esquema de avaliagdo capaz de avaliar 0 seu processo de elaboracdo e a

concretizagéo dos projetos definidos. Foram consideradas as diferentes dimensdes

77



Marketing Territorial e desenvolvimento: O futuro das cidades.
Avaliacdo dos planos estratégicos territoriais — Chaves e Coimbra.

de avaliacdo do plano estratégico (diagnéstico; formulacdo de objetivos e
formalizagc&o de propostas e participacdo) e os seus indicadores.

Com esquema criado, procedeu-se a escolha de dois territérios com caracteristicas
e tipologias diferentes. Desta forma, os municipios escolhidos foram Coimbra e
Chaves. O primeiro pela afinidade, visto que foi nesta cidade que foram aprendidos
todos estes processos, 0 segundo pelo facto de ser um territério do interior e de
uma dimensdo menor quer a nivel de atributos socioeconémicos quer a nivel

geografico.

Mesmo com esta diferenca podemos comprovar que os Planos Estratégicos tiveram
um impacto diferente até a data. Os objetivos dos dois planos apresentaram uma
ambicdo excessiva face ao tamanho das tarefas, meios, organizacao e participacao
gue exigiam. A realizacdo de parte de alguns objetivos ndo estava dependente
apenas da vontade dos agentes locais, 0 que tornou o grau de concretizacdo mais
dificil. Fatores politicos, institucionais, econdémicos, a propria estrutura da
organizacao e o excesso de ambicdo podem ter de certo modo travado e dificultado
0 grau de concretizagao.

No Plano Estratégico de Chaves com um horizonte de 2015 foram delineados cerca
de 156 projetos abrangendo as &reas prioritarias para o municipio, estando
concretizados até a data cerca de 75, o que representa quase cerca de 48% dos
projetos inicialmente delineados. Desta forma podemos dizer que a concretizacdo
dos projetos foi mediana. Relativamente ao Plano Estratégico de Coimbra com um
horizonte definido para 2018, foram tracados cerca de 61 projetos, de que s6 16 se
realizaram, 0 que representa uma taxa de concretizacdo de cerca de 26%. Neste
contexto é interessante verificar que até a data Coimbra, mesmo com maiores
recursos € também o municipio onde o Plano Estratégico foi menos bem-sucedido

considerando os dois planos em causa.

Quanto ao grau de participacdo que os dois Planos Estratégicos tiveram, regista-se
gue ficou aquém do desejado. N&o s6 nestes dois territérios, mas em todo territério
nacional existe uma limitada tradicdo de participacdo dos intervenientes no quadro
destes processos. A falta de participacdo dos atores locais deve-se “a debilidade
das suas competéncias e estruturas técnicas, na maioria dos casos incapazes de
se afirmarem como verdadeiros dinamizadores de a¢des de desenvolvimento local
e de assumirem a responsabilidade de executar ou criar programas de
investimentos nos territorios” (FONSECA e RAMOS, 2006).
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O nosso pais ainda revela uma falta de tradigcdo de participagdo, o que nao permite
obter um elevado grau de sucesso em projetos como os deste tipo. Ha necessidade
de fomentar a participacdo dos atores locais nos processos que visam formular
propostas e tomar decisoes.

Desta forma, este trabalho pretendeu criar quer um esquema simplificado de
avaliacdo, quer sobretudo fazer uma reflexdo critica num aspeto fulcral do
planeamento estratégico, que é a questdo da avaliagdo dos processos. Verifica-se
a nivel nacional uma falta de avaliagdo deste tipo de processos, o que faz com que
ndo se evolua neste aspeto. Assim, a avaliacdo de qualquer plano, acédo ou

interveng&o devera procurar incorporar tanto quanto possivel a objetividade.

Em suma os fatores sucesso de um plano estratégico deverdo ser: a definicdo de
um horizonte temporal; a transparéncia e o apelo a participacdo com prazos de
discusséo bem definidos; a identificacdo dos vetores de intervengéo e dos objetivos
e a fixacdo de metas e prazos de realizacdo de cada uma das agbes. Fica
comprovado que avaliagdo dos planos estratégicos torna-se de grande importancia
visto que é através dela que é testemunhado o sucesso ou o insucesso destes
planos e também é esta avaliagdo que permite identificar as virtudes e as

fragilidades a melhorar.
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