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RESUMO

Segundo Kotler (2010) a co-criagdo e co-participagdo continuada permite as marcas uma grande
aproximagao com os seus clientes, pois esta plataforma facilita na criagdo de insights e na difusdo da
mensagem da marca, melhor que no processo tradicional em que as agéncias ndo dispdem da riqueza
de recursos provenientes directamente dos clientes.

Nesse sentido, apresenta-se uma plataforma avangada de activagdo territorial assente numa
metodologia experimental de aplicagdo de processos, técnicas e dindmicas criativas nas organizagoes,
Brands (R)evolution (Mateus at al, 2010), que quando aplicada a economia dos territorios — Land
(R)evolution — permite gerar novos sistemas de marca e novos posicionamentos para os locais.

Este estudo experimental foi pré-testado e validado com sucesso em Alvito, onde o processo de
ideagdo em co-criagdo com as forcas vivas do territorios geraram um DNA de Marca focalizado na
“Economia da Terra” e na “Economia da Felicidade”.

O factor critico de sucesso ¢ a criagdo de uma cadeia de valor em Alvito integradora dos trés sectores
econdémicos que fundo representa uma orientagdo para o “local”, capaz de gerar riqueza sustentada no
territorio, introduzido os conhecimento actuais do mercado, dos consumidores, e da distribui¢do com o
objectivo de garantir a autenticidade e a qualificagdo de origem necessaria para diferenciar Alvito, e os
seus produtos, no mercado actual.
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ABSTRACT

According to Kotler (2010) continued co-creation and co-participation enables a close interaction of
brands with their customers, since this platform facilitates the creation of insights and the spreading of
the brand message, rather than the traditional process in which agencies do not have the resources and
features directly from customers.

In this sense, its presented in this study, an advanced platform for territorial activation based on a
experimental methodology for the application of procedures, technical and creative dynamics in
organizations, called Brands (R)evolution (Mateus at al, 2010), which when applied to the economy of
the territories - Land (R)evolution - generates new systems and new brand positioning for the
“Localities”. This experimental study was pre-tested and validated successfully in Alvito, where the
process of ideation in co-creation with the vital forces of the region generated a brand DNA focused
on "the Economy of the Earth" and "Economy of Happiness."

The critical factor for success is to create a integrated value chain for Alvito in the three economic
sectors that represents an orientation to the local level, capable of generating sustained wealth in the
territory, upgraded with the current knowledge of the markets, consumers, and distribution in order to
ensure the authenticity and the qualification of origin, necessary to differentiate Alvito, and their
products on the today’s market.
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INTRODUCAO

Os aspectos culturais sdo centrais para a criacdo de um “sentimento de pertenga” e sdo a base da auto-
narrativa (e.g. auto-percep¢ao) das comunidades locais, das regides e dos paises (BHABBA, 1990). A
geracdo destes sentimentos positivos € importante para assegurar que os elementos culturais nio se
perdem de uma gerag@o para a outra, o que no final evitara uma massificagdo mundial de habitos e
costumes culturais. Esses elementos culturais sdo marcadores ¢ sinais relevantes que podem, e devem,
ser utilizados na construgao das “marcas locais”.

E através da utilizacdo das técnicas de branding que design thinkers podem ajudar a reconstruir as
culturas locais (HOFSTEDE et al, 2006), que potencialmente melhor satisfagam os turistas que as
visitam e os empreendedores. Esta situacdo pode ser pensada como um caminho viavel para combater
a preocupante tendéncia massificante para a modernizacdo, geradora de uniformidade e
homogenizagao, cultural, politica e econémica, a nivel mundial.

Para tal, Kotler (2010), propde um modelo de trabalho que consiste em ouvir os clientes, satisfazer as
suas necessidades, criar as suas aspiragdes e, a0 mesmo tempo, ajudar o planeta. Assim, os territorios
tém nos seus habitantes uma mais-valia integrante da sua marca e da sua cadeia de valor, pois a sua
participagdo activa resulta numa grande entrega, fruto dum sentimento de pertenca consequéncia do
seu contributo.

O modelo que propomos, assenta nos pressupostos da co-criacdo, da co-participacdo e na co-producgao
entre as forcas vivas dos territorios, ou seja, as pessoas / empresas / entidades gestoras, na construgdo,
gestdo e implementagdo, da visdo, das estratégias de diferenciacdo e no crescimento econdmico
sustentavel dos locais.

DA IDENTIDADE DE MARCA A MARCA DOS TERRITORIOS

Kapferer (2004) identifica o relacionamento entre marcas e clientes como elemento preponderante na
identidade de uma marca. O seu Brand Identity Prism Model (fig.1) fundamenta que as marcas tém
dimensdes sociais e espirituais, nesse sentido a identidade de uma marca reflecte-se nos seus valores e
significados e com naturalidade se cria uma relagdo entre consumidores e marcas baseada nestes
aspectos. Dai resulta, ndo s a identidade da marca, bem como as suas fronteiras, sobre os quais se
trabalhardo os factores estratégicos.

Aaker (1996), no seu Brand Equity Model define identidade de marca como um conjunto exclusivo de
associacdes de marca que o gestor de marca procura criar ou manter, ou seja, através dessas
associacdes que representam aquilo que a marca ¢, a organizagdo detentora dos direitos da marca faz
uma promessa de garantir determinados valores para com os consumidores. Nesse sentido afirma que
as marcas fortes sdo aquelas que propdem uma oferta valiosa, mas a0 mesmo tempo exclusiva,
sincronizada com as necessidades do consumidor. Sendo assim, permite-nos argumentar que o
consumidor desenvolve maior propensdo de compra por uma marca com a qual tenha desenvolvido
uma ligagdo proxima. Disto resulta o aumento da procura por parte do consumidor e a longo prazo o
potencial de lucro aumenta. Importa salientar que neste modelo a identidade de marca esta
directamente relacionada com a promessa da marca perante os seus consumidores.

Kevin Keller (1993; 2001; 2003) foi responsavel por uma contribui¢do muito importante para a
ciéncia da gestdo de marcas através do seu Consumer-Based Brand Equity Model (fig. 2). Brand
Equity, de acordo com Keller (1993), ¢ o efeito que o conhecimento da marca tem na resposta do
consumidor a comercializagdo da marca, tendo em conta que a marca ¢ reconhecida através de
associagOes fortes, favoraveis e unicas. Este modelo actua na construgdo de identidade de marca
criando um ambiente que permita uma relacdo harmoniosa entre consumidores e marca.

Solomon (1983 e 2009) sugere que quanto mais uma pessoa esta dedicada a um grupo e da valor ao
facto de pertencer a ele, mais motivada fica para fazer aquilo que o grupo quer. Apesar de, em todas as
épocas, existirem aqueles que “marcham ao sabor das suas vontades”, a maioria tende a seguir as
expectativas da sociedade sobre a forma como se devem comportar e parecer. Portanto, o autor
determina que o consumo de certas marcas depende de duas dimensoes: da utilidade funcional e do
significado social. Nesse mesmo sentido De Chernatony e McWilliam (1989) argumentam sobre a
existéncia de duas dimensdes-chave que podem esclarecer sobre a for¢ca de uma marca: a sua
representatividade e a sua funcionalidade. A partir deste pressuposto criaram o Brand Box Model (fig.
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3), o qual coloca numa matriz bi-dimensional as percep¢des dos consumidores relativas a
representatividade e funcionalidade das marcas. Este modelo de gestdo e actuagdo permitiria
diferenciar as marcas, nomeadamente as marcas turisticas, sejam elas nacionais, regionais ou
territoriais.

A identificagdo do significado de marca ¢ fundamental para o seu posicionamento, a criacdo de
identidade visual, a determinag@o de qual emogdo estimular para que a represente, assim como, de que
forma organizar o trabalho interno da organizagdo para incentivar os seus funcionarios a ‘ser o que
vendem’. Essa identificagdo do cerne da marca pode ser realizada através da validagdo do seu DNA.
Assim, experiéncias significativas da marca podem ser criadas na interaccdo com clientes,
funcionarios e consumidores, o que constitui valor dentro de uma economia da experiéncia.

Assim como Ries, ef al (2003) define que no final da década de 1980 a publicidade acabou e chegou a
Era do Posicionamento, nos dias de hoje, com a tendéncia mundial do processo de co-criagdo e a
busca, através da neurociéncia, das perspectivas emocionais da marca construida de dentro para fora e
ndo mais apenas para o cliente onde corrobora-se o que Anholt (2009) afirma: “os territdrios somente
podem mudar a sua imagem, mudando a forma como se comportam”. O DNA de marca funciona
como um isomorfismo dos conceitos fundamentais da marca, esta ¢ a tendéncia e depressa se tornara
conceito fundamental, em pé de igualdade com posicionamento e estratégia.

Uma marca pode ser comparada a um ser vivo, com a particularidade de que se for bem gerida, ela
pode ser eternizada. Seguindo essa ideia, Dawkins (2003) sugere em suas teorias o conceito de
‘meme’ (para, segundo ele, soar proximo de gene) e como exemplo de ‘memes’ ele cita “melodias,
idéias, "slogans", modas do vestuario, maneiras de fazer potes ou de construir arcos.” E completa: “Da
mesma forma como os genes se propagam no "fundo" pulando de corpo para corpo através dos
espermatozoides ou dos 6vulos, os memes propagam-se pulando de cérebro para cérebro por meio de
um processo que pode ser chamado, no sentido amplo, de imitagdo”. (DAWKINS, 2003)

Pode dizer-se também que a experiéncia que nos é proporcionada pelas marcas € factor preponderante
de diferenciag@o no nosso universo emocional ¢ que, mais de 50% das experiéncias dos consumidores,
estdo associadas a emogdes. E com base neste raciocinio que Shaw (2007) afirma que as emogdes
figuram nos ingredientes do DNA da experiéncia do consumidor. Tal como um individuo é constituido
por vinte e trés cromossomas provenientes da mde e outros tantos do pai, uma experiéncia &,
igualmente, consequéncia de uma associagio. E uma combinagdo da performance da marca, dos
sentidos estimulados e das emogdes evocadas. Fruto da avaliagdo destes elementos, em comparagdo
com as expectativas do consumidor, ao longo de todos os momentos do seu contacto com as marcas,
resulta uma assinatura emocional (GOMEZ, et al 2010). “Ao escolher uma marca, os consumidores
hoje buscam maximizar o retorno de seu investimento, venha esse retorno em forma de prazer,
conhecimento, seguranga, aparéncia ou moeda social”. (GERZEMA, 2009, p. 65).

Existe um consenso geral entre académicos e profissionais sobre o processo de construgdo de marca
(branding) dos locais, o qual deve seguir os mesmo principios que o dos bens de consumo ¢ dos
servicos (ANHOLT, 2002; CAI, 2002; HANKINSON, 2003; KOTLER e GERTNER, 2002;
MORGAN et al., 2002; OLINS, 2002).

Hoje, argumenta-se que nem sé os produtos e servigos devem desenvolver um sistema de marca
focalizado na sua identidade, mas também os locais deverdo desenvolver um sistema semelhante de
gestdo da sua marca. Um conjunto de paises (Grécia, Australia, Malasia, Espanha, Pais de Gales,
Jugoslavia e Croacia), de regidoes (Western Australia, Oregon, Montana, etc) ¢ de cidades (Glasgow,
Manchester, Londres, Nova York, etc), ja adoptaram uma abordagem de constru¢do da marca (CAI,
2002; GUILMORE, 2001; HANKINSON, 2001; HALL, 2002; MARTINOVIC, 2002; NICKERSON
e MOISEY, 1999; PRICHARD ¢ MORGAN, 1998).

AS MARCAS TERRITORIO - FACTOR DE COMPETITIVIDADE DOS TERRITORIOS

Nas palavras de Gaio e Gouveia (2007), a gestdo e a promogdo do territorio constitui, desde sempre,
um dos principais focos da organizacao social e politica essencialmente pela sua influéncia no modus
vivendi e pelo seu impacto no desenvolvimento econdémico. Neste contexto e face aos crescentes



desafios impostos numa Europa a 25, pela aceleragdo da globalizag¢do e pelos novos paradigmas de
competigdo, actores sociais, politicos, econdmicos e académicos tendem, cada vez mais, a assumir e
interpretar sob uma perspectiva multidisciplinar as questdes relacionadas com a gestdo do territorio e
consequente sustentabilidade e competitividade.

Esta realidade levou investigadores, investidores e outros a procurar modelos que favorecam o
desenvolvimento e a melhoria da qualidade de vida nos territorios e que a0 mesmo tempo potenciem a
competitividade, modelos esses, que podem ser definidos como: “The ability to produce goods and
services which meet the test of international markets, whilst at the same time maintaining high and
sustainable levels of income, or more generally, the ability of (regions) to generate, while being
exposed to external competition, relatively high incomes and employments levels. In other words, for a
region to be competitive it is important to ensure both quality and quantity of jobs.” (European
Commission, 1996)

Caldwell, N. e Freire, J. (2004) na procura das tipologias de promessas ¢ num estudo com vista a
determinagdo dos pressupostos diferenciadores entre branding de paises e regides para o qual adaptam
0 Brand Box Model, concluem que no modelo bi-dimensional de interpretagdo e construcdo de marcas
territoriais constituido pelas dimensdes de representatividade e funcionalidade, ao contrario dos paises
que sdo percepcionados mais pela dimensdo subjectiva da representatividade, as cidades sdo
percepcionadas e avaliadas mais numa dimensao tangivel pelo que devem edificar as suas promessas
mais no ambito da funcionalidade, ou seja, em promessas de dimensao tangivel.

“Estas decisoes de branding devem estar na dependéncia do trabalho de grupos multidisciplinares de
desenvolvimento territorial.” (GAIO e GOUVEIA, 2007) Uma vez que, como ¢ pratica comum entre
as pessoas, entre consumidores e marcas também se criam lagos, existe um processo de atrac¢do que
chega mesmo a ser paixdo. Um primeiro impulso ¢ de atrac¢do, um segundo impulso de
experimentagdo e dai resulta uma rotina de convivio entre o consumidor e a marca. Nesse sentido
Lipovetsky (2010) afirma que vivemos numa época, que denomina de “sociedade de consumo de
massa”, em que ja ndo basta criar produtos: é necessario criar uma identidade ou uma cultura de marca
através do marketing, do investimento publicitario maci¢o e da hipertrofia comunicacional. O autor
defende que os consumidores ndao adquirem produtos, preferem marcas. “(...) emocional e
individualista, a sociedade de consumo de massa permite que um espirito de responsabilidade, dotado
de geometria variavel, coabite com um espirito de irresponsabilidade incapaz de resistir tanto as
solicitagdes exteriores quanto aos impulsos interiores.” (LIPOVETSKY, 2004, p. 45)

Em tempos de crise econdmica, parece facil anunciar o final de uma sociedade baseada no consumo,
conforme aconteceu nos primeiros anos da década de 90 agora a histdria repete-se. Uma primeira tese
declarava que a revolugdo das tecnologias da informagdo e da comunicagdo iria trazer consigo a
sociedade das redes e do capitalismo informacional, em detrimento da sociedade de consumo. A
segunda tese, por outro lado, indicava alteragdes nas atitudes e valores do consumidor. A nossa época
daria prioridade a qualidade de vida, a expressdo individual, no fundo surgiam preocupagdes relativas
ao sentido da vida. Um sistema cultural outrora essencialmente materialista iria ser substituido por
uma “Weltanschauung' de tendéncia pds-materialista” (LIPOVETSKY, 2007, p.20).

Esta nova realidade ndo ¢é sinénimo de uma mudanga histdrica, aquilo que aconteceu foi uma
adaptacdo a nova economia. Esta “nova sociedade de consumo de massa” deve ser entendida como
uma “ruptura na continuidade”, ou seja, 0 rumo mudou mas as bases mantém-se. Consigo, este sistema
pos-fordiano?, agrega alteragdes profundas nos processos de estimulagdo da procura, nas formulas de
venda, até nos comportamentos ¢ imaginarios dos consumidores. Estas transformacgdes sdo o
prolongamento de uma dindmica econdmica iniciada nas ultimas décadas do século XIX, que se
inscreve na corrente da civilizacdo individualista da felicidade. Tanto as indudstrias como os servigos,
agora, promovem logicas de opgdo, estratégias de personaliza¢do dos produtos e dos precos. Na
grande distribuicdo aposta-se em politicas de diferenciagdo e segmentacdo, mas todas estas novidades,
tém apenas um fim, alargar a mercantilizacdo dos modos de vida, alimentar ainda mais o frenesim das

1 Express&o alema que designa crenga.

2 A economia fordiana é proporcionada por um fenémeno da primeira fase do capitalismo de consumo, ficou “marcada por um
excepcional crescimento econémico, pela subida do nivel de produtividade do trabalho (...) corresponde aquilo que chamamos
de «sociedade da abundéancia».” (Lipovetsky, 2007, p.28)



necessidades sempre crescentes ¢ incitar a logica do “sempre mais, sempre novo”. Este tltimo ja nédo é
novidade, uma vez que durante a Ultima metade do século transacto teve um grande €xito. Nestes
termos, devemos pensar o abandono da sociedade de consumo como uma evolugdo positiva, afinal
podiamos estar envolvidos numa questdo pos-materialista, mas pelo contrario, é o hipermaterialismo
que nos domina (LIPOVETSKY 2007).

Numa outra perspetiva, Gerzema (2011), considera que nesta sociedade pds-crise, os consumidores
estdo a adquirir uma postura de consumo cooperativista, com forte incidéncia no “local”, com o
objectivo de unirem esforgos e dinamizarem a economia local. Esta mudanga de comportamento leva
as marcas a adaptarem-se, de tal forma, que se assumem como organizadores da comunidade. Com
este papel de organizadores activos da comunidade, as marcas adaptam-se a realidade e vdo ao
encontro da alteracdo de comportamento dos consumidores, que nesta fase procuram uma visdo de
durabilidade, racionalidade e sustentabilidade nas suas ac¢oes. Este foco no local traduz, também, uma
abordagem e uma acgdo concretas em relagdo as questdes da sustentabilidade ambiental € econdmica,
pois ajudando e dando preferéncia aos produtos locais, de forma transversal em todas as actividades
economicas, os consumidores t€ém a consciéncia de diminuir a pegada ecoldgica e promover uma
forma de vida sustentavel (PALMA, 2010).

Numa abordagem académica acerca dos factores criticos de sucesso do branding territorial, que teve
como estudos de caso as cidades de Helsinquia, Estocolmo, Copenhaga ¢ Chicago, Rainisto (2003)
refor¢a a importancia no planeamento deste processo de grupos multidisciplinares. Tratam-se de
orgdos que integram além da autarquia local, elementos da comunidade empresarial, consultores de
marketing e cidaddos e que sdo responsaveis pelo processo de planeamento e execugdo da estratégia
de marketing do respectivo territorio. Esta tipologia de grupo, também mencionada por Kotler et al.
(1999), revela-se como elemento fundamental a implementagdo de politicas efectivas para lugares.
Para tal, deve focar-se na defini¢do e no diagndstico da condi¢do do lugar (através, entre outras, de
uma analise SWOT e da identificagdo do DNA), no desenvolvimento de uma visdo realista e
simultaneamente apelativa para o territorio e no desenvolvimento do plano estratégico de mudanga
que contemple valor acrescentado para o lugar face a concorréncia.

Neilson (2009) acredita que a metafora do DNA ¢ util para o entendimento das caracteristicas
idiossincraticas de uma organizagdo. Segundo o autor, a semelhanga do DNA dos organismos vivos,
“o DNA das organizagdes vivas compoe-se de quatro elementos basicos, que se combinam e
recombinam para expressar distintas identidades, ou personalidades”. (NEILSON, 2010, p. 10). De
acordo com o autor, os processos decisorios, as informagoes, os incentivos e a estrutura determinam a
forma como a empresa se parece € se comporta, tanto a nivel interno como externo.

Da mesma forma, Nowrah (2006) descreve que o0 DNA de uma marca pode ser entendido como o do
ser humano, uma vez que o DNA da marca ira carregar todas as caracteristicas da entidade, reflectindo
cada posigdo, conceito, reac¢do, ou mesmo a imagem que € transmitida a sociedade. Diferente da
missdo e da visdo, que sdo conceitos mais internos, o DNA deve ser transmitido para fora da marca ¢ a
sua validagdo necessita do apoio de todos os stakeholders envolvidos com ela. Corporacdes,
localidades e personalidades individuais t€ém-se servido do conceito de DNA de marca para se
posicionarem no mercado e construirem uma relagéo afectiva com os consumidores.

A relevancia do branding territorial ndo se limita a atrac¢do de investimento, de mais trabalho ou de
fluxos turisticos. A imagem atractiva de um territério potencia também os fluxos migratdrios de
fixagdo de novos residentes e negocios e a venda dos “produtos da terra”. Marazza (2010) apresenta o
conceito de Brand Land e define-o como uma combinagdo entre comunicagio e técnicas de marketing
para promover um determinado territorio. Como na imagem de marca dos produtos e servigos
comerciais, regras especificas regem o posicionamento de marcas de territérios, a maneira como a sua
reputacdo € construida, como as preferéncias dos consumidores sdo abordadas e se alcanga lealdade, e
acima de tudo como a marca deve ser gerida. Paises, regides, cidades, localidades e grandes projectos
de desenvolvimento imobiliario estdo actualmente a ser transformados em produtos de marca, com o
planeta, servindo como uma montra global.

Esta situagdo indica que a missdo de um plano estratégico de desenvolvimento local devera levar em
conta gestdo, melhoria e adequagdo da “imagem da sua marca-territorio”, de tal forma que possa
referenciar positivamente (qualificar) a sua origem ¢ ajudar a escoar os produtos locais - agricolas,
industriais e de servigos, incluindo o turismo - para além das suas “fronteiras”, nomeadamente a nivel
internacional.



A relagdo entre o local (territorio) e o produto ou servigo designa-se cientificamente por “efeito de
origem “(country of origin effect). Assim, determinados os efeitos sentimentais € emocionais dos
”valores do territorio” emergem da marca territorial e sdo um resultado directo e objectivo do efeito de
origem da marca. Isto implica que a marca faga parte intrinseca do nome do local (pais, regido ou
territorio) e que os consumidores a utilizem como “deixa mental” (e.g. cues) para (re)avaliar os locais,
as suas gentes, os seus produtos e servicos e para tomarem decisdes de compra.

Num contexto de puro “efeito de origem”, a imagem de um individuo, organizacio, territorio, produto
ou servigo pode ser formada a partir da percepcdo (representagdo mental) gerada sobre a capacidade
(reputagdo) desse territorio produzir (com suficiente garantia de qualidade) e colocar no mercado os
seus bens transacionaveis. A imagem de origem de, por exemplo, um determinado produto pode ser
fortemente afectada, positiva ou negativamente, dependente do ajustamento credivel entre a percepgao
da imagem do local e os valores associados a essa marca. Note-se 0 exemplo da K40, uma das mais
importantes produtoras mundiais de cosmética pessoal, que apesar da sua elevada capacidade técnica e
o enorme sucesso de vendas no Japdo, seu pais de origem, tem tido dificuldade em penetrar os
mercados europeu e americano. Constata-se que os consumidores europeus € americanos
percepcionam os produtos japoneses como de alta qualidade e tecnologia, mas “ fracos de alma...”.
Ora, o processo inverso aplica-se justamente a certos paises (i.e Italia), regides (i.c Andaluzia) ou
cidades (i.e Lisboa, Barcelona, etc).

Papadopoulos (2004) afirma que duma forma bastante similar ao turismo, o sector da exportacdo esta
muito dependente de operadores privados responsaveis por fazer chegar produtos ou servigos aos
consumidores. Tendo em conta esta realidade, o “efeito de origem” é bastante relevante e nesse sentido
¢ importante desenvolverem-se plataformas de intercdmbio de apoios entre organismos publicos e
privados e, acima de tudo, construir uma identidade de marca positiva que permita beneficios
simultaneos para o territorio e o pais. Este ¢ um processo continuado, pois, assim como, uma marca de
uma organizac¢do ou de um produto, uma marca de um territorio também exige uma gestdo constante.

A importancia do conceito de marca local € claramente preconizado por Morgan e Pritchard (2000), ao
argumentarem que "...na industria turistica a batalha para a conquista de clientes sera combatida nao
sobre o pre¢o, mas principalmente, sobre os coragdes e as mentes. Na sua esséncia, a marca... vai ser a
chave para o sucesso do local”.

Ora, para um consumidor um “local” significa sempre alguma coisa, o que implica que o simples
nome de um territorio funcione por si proprio como uma Marca, mesmo se ndo for deliberadamente
trabalhado num quadro conceptual de gestdo de marca (Freire, 2005).

Note-se no entanto, que para os consumidores as imagens desse “territdrio” sdo geralmente
descodificadas de forma estereotipada (i.e. o Algarve tem excelentes praias e clima maravilhoso, mas é
muito barulhento ¢ tem demasiados turistas...). E sabido que os esteredtipos embora sejam
normalmente percepcionados de forma negativa - por serem simplificagcdes da realidade - sdo também
muito dinamicos e evolutivos; significando que as autoridades responsaveis pela gestdo territorial, seja
a nivel nacional, regional ou local, poderdo criar ¢ desenvolver estratégias e sistemas para gerir as
percepcdes e as imagens da sua marca de forma positiva, dindmica e controlada, e assim
potencializarem a “Marca do Territdrio”.

PENSAR ATRAVES DE SISTEMAS — ORGANIZAR OS TERRITORIOS

Ed Crawley, professor do MIT, explica em que consiste o pensamento através de sistemas: ndo ¢ mais
que uma "forma inteligente de pensar”, diz, "ndo € pensar sistematicamente, mas sim pensar nas coisas
como sistemas".

Este professor de aeronautica, astronautica, engenharia de sistemas e colaborador da NASA, acredita
que ¢ importante pensar nas "realidades" como se de sistemas se tratassem. Aqui, 0 sistema ¢ um
"todo" complexo e dindmico que se forma através da interac¢ao entre os "objectos" que ndo podem ser
vistos de forma isolada. Para a investigacdo cientifica — e para o processo criativo de construgdo de
marca -, este "pensar holisticamente" revela-se essencial.

Um projecto de criagdio de marca territorial (branding) assenta no desenvolvimento de uma
metodologia indutora do aumento da competitividade da regido através da aplicacdo de uma estratégia



e de accdes que visam posiciona-lo — e ao seu tecido empresarial e cultural — diferenciada e
estrategicamente, a nivel nacional e internacional. A logica de constru¢do destes projectos de
qualificacdo da origem e de activagdo dos territorios estd concebida a partir de dois conceitos
fundamentais integrados, na medida que encontram paridades ¢ se completam pelas diferencas entre:
Marca e Territorio.

Quanto a um territorio é correcto afirmar, segundo Kotler (2002), que ¢ um espago geopolitico fisico,
uma regidao ou estado, um local cultural, historico ou ético delimitado, uma cidade central ¢ as suas
populagoes do entorno, um mercado com varios atributos definiveis, base de uma industria local e/ou
um agrupamento de produtores e seus fornecedores. Ou seja, um conjunto de atributos psico-sociais
das relagdes dindmicas entre as pessoas que ali vivem (ou de quem a visita) ou que compram essa
origem.

Inserido no conceito de marca, que num territorio ¢ constituido por um sistema complexo que abrange
diversas formas de expressdo: cultural (i.e linguisticas, visuais, gastronomicas, patrimoniais, etc),
econdmica, politica e social, e que confere aos seus produtos e servigos, € ao proprio territério, uma
identidade e um conjunto de valores-chave que o identificam e o diferenciam dos ‘concorrentes’, ou
seja, qualifica a sua origem. A marca funciona assim, como um indicador de procedéncia e de garantia
de qualidade (efeito de origem), influenciando na decis@o de participagdo dos consumidores (e.g. dos
stakeholders), a qual se pode manifestar através das compras de “produtos da terra” e na participagdo
efectiva nas ac¢des de construgao, gestdo e divulgacdo da marca-territorio.

Existem varios factores que determinam a percepc¢do da origem e as representagdes, individuais e
colectivas, (e.g.imagem) de um territorio:

« Politicas econémicas, ambientais e externas;

* Desenvolvimento das actividades e infraestruturas turisticas;

* Niveis e qualidade do investimento estrangeiro e as exportagoes;

* Eventos culturais, desportivos ¢ politicos;

» Melhoria das relagdes com outros paises ou regides (e.g. diplomacia econéomica);

* Focalizagcdo num compromisso estratégico para a redugdo da pobreza e da exclusdo social;
» Abordagem visionaria de longo prazo para a inovagao, o investimento ¢ a educagio, etc..

O novo paradigma, segundo Kotler (2010) é assente numa realidade de mercado em que as marcas
tiveram que adaptar as novas preocupagoes dos seus clientes e, para tal, definem planos de marketing
com as seguintes directrizes: transmitir bons valores, preocupagdes ambientais e, acima de tudo,
principios de sustentabilidade. Esta realidade foi denominada de Marketing 3.0 e aponta para uma
projeccdo da marca no espirito dos seus clientes.

Estas marcas 3.0 assentam em algumas caracteristicas que podemos observar serem comuns as suas
pares, as quais representam os interesses de todos os seus “stakeholders”; os salarios dos seus
executivos sdo relativamente modestos; operam uma politica de “porta aberta”; os seus funcionarios
sdo bem remunerados, a formagdo ¢ continua e especializagdo muito importante; contratam
funcionarios apaixonados pelo consumidor; encaram os fornecedores como verdadeiros parceiros que
operam com o objectivo de aumentar a qualidade ¢ a produtividade sem aumentar as despesas;
consideram a sua cultura corporativa como o seu principal activo e¢ simultaneamente vantagem
competitiva; os seus custos em marketing sdo bastante inferiores ao contrario da satisfacdo do
consumidor.

LAND(R)EVOLUTION - NOVO PARADIGMA ACTIVADOR DOS TERRITORIOS

ENVOLVENCIA PARTICIPATIVA E CRIATIVA

Quando se pretende integrar Marca e Territorio em busca de um resultado econdmico, social ou
politico, uma alternativa possivel é através de um novo paradigma de “envolvéncia participativa ¢
criativa” de todos os seus stakeholders (partes interessadas): cidaddos, gestores, parceiros,



empreendedores e investidores. Para isso, o projecto de construgcdo de uma marca territorial insere-se
numa metodologia co-criativa e co-participava, onde as ideias sdo desenvolvidas a partir das bases,
pelo conjunto dos seus stakeholders, estruturadas, ¢ posteriormente aplicadas em parceria com a
comunidade e a sociedade civil, em fluxo continuo.

E a partir deste novo paradigma de construgio e gestio de uma marca - enquanto forma de gerar uma
cultura criativa de inovagdo dentro dos territorios e junto das suas organizagdes ¢ populagdo -, que os
territdrios passam ser mais competitivos. Este processo parece ser mais adequado para a construgdo de
um projecto de uma marca territorial, através do qual se incita a comunidade a participar ¢ a se
envolver activamente nesse designio.

Este novo paradigma de qualificagdo e activagdo dos territorios, que se designa, Lands(R)evolution
(Fig. 4), consubstancia-se nas seguintes ideias-forca;

- baseia-se numa plataforma integrada que visa - através da ciéncia do System Thinking, Design
Thinking, de Técnicas Criativas e dos processos de trabalho psico-sociais por dindmicas de grupo
colaborativas - ligar as necessidades dos territérios ¢ das organiza¢des de promoverem “o caos’(e.g
destruturar os estériotipos), a aprendizagem organizacional fora das zonas de conforto, assim como a
focalizar na integracdo dos consumidores nos processos de desenvolvimento das ideias para a
inovagao, e, dessa forma radical, alimentar o esforgo estratégico orientado para a Inovagdo Integrada,
ou seja, inovagdo territorial, inovagdo empresarial, inovacdo de produto, inovagdo de servigos,
inovagao de processos e inovagdo da marca.

- ¢ uma aplicacdo focalizada nas marcas territoriais. Esta ferramenta de geragdo e gestdo do ciclo das
ideias, assim como o modelo organizacional subjacente, constituem o suporte fundamental para os
territorios, cidades, regides e redes urbanas que procuram na criatividade o motor para a inovagao e
para o desenvolvimento. A Lands(R)evolution age sobre as pessoas através do envolvimento das forgas
vivas dos territorios no processo criativo ¢ implementa um sistema de marca ao servigo dos territorios,
o qual gera informagdo e ideias com potencial de aplicacdo nas suas diferentes vertentes: funcional,
cultural, econdmica e social.

Nesta perspectiva, o0 método de construgdo da marca do territorio desenvolve-se por intermédio de
uma plataforma de trés macro-processos sequenciais: Ideagdo (co-criagdo), Sistematizagdo (co-
participacdo) e Acgdo (implementacdo) (fig. 4).

O primeiro macro-processo, de Ideagdo, tem na sua base quatro facetas: (a) Inspira¢do — Building
Blocks/Minds Facto(R)y: aplicagdo de técnicas de investigagdo aplicada, areas de conhecimento e
accOes experienciais; (b) Visdao — Process Facto(R)y: Os ciclos das ideias; (¢) Fazer - Modelo/Action
Facto(R)y: desenvolvimento de workshops, o fluxo/sequéncia das ideias e as técnicas; (d) Alquimia -
Ferramentas / Creative Facto(R)y: aplicacdo de ferramentas criativas de construgdo, sistematizagao,
consensualizagdo e avaliagdo das ideias.

O segundo macro-processo, de Sistematizagdo, conceptualiza ¢ modeliza um sistema de activagao dos
territorios, de gestdo dindmica da marca territorial (e.g. de qualificagdo da origem), designado Cellular
System Model, a partir de cinco dimensodes ou células (Fuel Cell, Regeneration Cell, Dynamic Cell,
Network Cell e Action Cell) as quais funcionam correlativamente aos quatro eixos operacionais do
sistema de gestdo da marca (Eixo da Marca, Eixo do Conhecimento, Eixo da Inovacdo tecnologica e
Eixo das Experiéncias (fig. 5).

O terceiro macro-processo, de Ac¢do, implementa em continuo ¢ gere toda a oferta da marca, a partir
da equipa da célula principal de gestdo da marca (e.g. Fuel Cell) com recurso a um conjunto de trés
Bolsas de Activos pré-avaliados e formatados para utilizagdo imediata (de capital humano -
nomeadamente de empregabilidade e combate ao desemprego jovem e de longa duracdo, de tangiveis
— nomeadamente de oportunidades de empreendedorismo - ¢ de intangiveis de gestdo da imagem e
qualificacdo da origem).

Um sistema métrico do desempenho em continuo, isto é, medindo 24/365 os indicadores-chave (KPI),
das percepcdes subjectivas (soft facts) dos stakeholders, e das medidas objectivas (hard facts) dos
parametros funcionais (metas operacionais), bem como as tendéncias e melhores praticas do mercado
concorrencial da marca (e.g. as outras regides ¢ territorios com marca) - designado Observatorio da
Marca — fornece a informagdo necessaria para a implementagdo do processo de melhoria continua da



performance do sistema da marca, permitindo a sua auto-regenerag¢do (ajustamento) e evolugdo
continua.

Concluindo, pode-se afirmar que consideram-se as Marcas como ‘“organismos vivos”, que
“simplificam” a relagdo com os consumidores, mas que, na realidade, sdo sistemas complexos de
interaccdo entre mercados, produtos, consumidores e concorrentes. Deve-se pois, entender a Gestdo de
Marca como a forma activa e sistematica de garantir a sua adaptabilidade constante ao meio
envolvente ¢ a sua evolugdo como suporte fundamental na qualificagdo da origem e no
desenvolvimento dos territorios.

CONCLUSAO - ESTUDO CASO ALVITO

Note-se que estdo presentemente em curso testes-piloto de validagdo desta plataforma metodologica e
de modelizagdo para a “regeneragdo celular” (activagdo) dos territorios de Alvito, Viana do Alentejo e
de Caldas da Rainha, em Portugal.

No caso de Alvito, territdrio rural do interior Alentejano, com vista a criagdo de uma estratégia de
desenvolvimento diferenciadora, a Camara Municipal, assume-se como a primeira entidade nacional a
adoptar este servi¢o inovador. Com o intuito de tornar a marca “ALVITO” mais auténtica, com mais
significado e capacidade de criar diferenciagdo e compromisso com o seu publico. Todo o processo de
criagdo de valor, de dindmicas de grupo, de técnicas criativas e de geragdo de consensos aplicadas a
inovagdo e ao desenvolvimento sustentado do territdrio, foi desenvolvido a partir das ideias dos
habitantes locais que sentem e vivem o territorio como mais ninguém. A equipe do Land (R)evolution
coube o papel de dinamizador, orientador, designer e técnico do projecto.
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Visdo integrada para Alvito — Workshop de Co-criagao

Fonte: elaborado pelos autores

Definidas as metas estratégicas que a populacdo e as autoridades locais pretendem para Alvito até
2025, esta agora em curso a criagdo detalhada do modelo operacional do Sistema Celular para aplicar
no territério de Alvito. Este modelo pretende desenvolver as estruturas e aplicar em permanéncia os
planos de actuagdo e pormenor, procurando constantemente atingir as metas previamente definidas (fig
6) e permitir o desenvolvimento sustentado de Alvito e da sua origem, com tudo o que ela representa,
qualifica e distingue, para a afirmar este territorio no contexto mundial.
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Este teste piloto demonstra que os conceitos anteriormente assumidos sdo do interesse das
comunidades. No caso de Alvito as tendéncias sustentaveis, cooperativas e duraveis foram resultado
directo da participagdo da populagdo e, por isso, como foco do DNA da identidade de Alvito, surgem
acgOes integradas de economia da terra e da felicidade, nomeadamente a cadeia de valor integrada para
Alvito e a certificacdo de Origem ligada também a integracdo dos sectores primdrio, secundario e
terciario.
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Fonte: elaborado pelos autores

Neste momento, esperam-se os resultados finais da implementacdo do macro-processo de ideacao nos
territorios das Caldas da Rainha e de Viana do Alentejo, para comparar os resultados perante a mesma
metodologia. Os primeiros sinais sdo animadores, no sentido que os caminhos estratégicos e a visdo
operacional parecem indiciar grande diferencia¢do. Sendo que o resultado dos workshops relativos ao
DNA de cada um dos territorio, ja realizados, também foram bastantes diferentes, esta metodologia de
co-criagdo, envolvimento da sociedade civil no desenvolvimento estratégico dos territorios parece

atingir os objectivos propostos.
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Land (R)evolution

Fig. 4
Fonte: elaborado pelos autores



IDEAS(R)EVOLUTION PROJECT BLUEPRINT

VIRAL CREATIVE EFFECT | sysTEmATIC EFFECT DINAMIC EFFECT

OPERATIONAL VISION OPTIMAL CENARIO
CELLULA(R) SYSTEM OPPO(R)TUNITY PACK
OPPORTUNITIES

PRODUCT ATRACTION
VECTOR VECTOR

CONDITIONS

PARTNERSHIPS
SAFEGUARDS

PROMOTION DISTRIBUTION
VECTOR VECTOR

CONTRACTS

BRANDS MONITO(R) (FEED BACK

CO-CREATION I CO-PARTICIPATION DISSEMINATION °

preparation
converge action I J
diverge
continum

Fig. 4: Plataforma de Macro-Processos Sequénciais

Fonte: elaborado pelos autores

CELLULA(R) SYSTEM

MODELO DE GESTAO ACTIVA

ADAPTABILIDADE FORMAGCAO
CRESCIMENTO COMPETENCIAS

VISIBILIDADE LIGAGAO
ATRACCAO CONEXAO

Fig. 5: Cellular System Model

Fonte: elaborado pelos autores
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FASE I) AGIR “LOCAL” (l6gica de comunidade)

ACCAO FOCO OBJECTIVO

1) Integracdo de Sectores: Local Business Communities Criar Cadeia de Valor -
Alvito

2) Promover Espirito Colectivo Foco na Populagao Local “Vender esta ideia” -
Alvito de Futuro

3) Organizar Processos: Cadeia; Distribuicio; Fomentar Organizar Logistica

Compra

4) Encontrar Activos Oportunidades para o Territério  promove a expansdo e o
aprofundamento do
modelo

5) Criar “Qualificar Origem” - Selo de Garantia de visibilidade do “produto

Origem; Métricas de Certificagdo (cadeia de

valor); Qualidade integrado” de Alvito

consumidor final

6) Valorizagdo do Patriménio Edificado (manuelino...) Terra
Imaterial (cultura e vivéncia): artes, Felicidade
pessoas, vida, costumes...

7) Criar as Raizes da Marca de dentro para fora Populagdo

(ponto de partida para 22 fase) Investidores;

Parceiros;
Turistas;

FASE 1l) Go To The Market (Légica de Mercado)

A) Projeccdo Econdmica Produgdo Alvito Nacional
Produtos Alvito Internacional
Turismo Alvito
1) Atracgdo Investidores Penetragdo Escala
Desenvolvimento Abrangéncia
Cobertura
2) Canais de Distribuicdo Expansao Nacional “Autenticidade”
Expansao Internacional “Experiéncia”
“Cultura”
3) Ganhar Massa Critica Diversificagao Dimensdo
Crescimento Notoriedade
Apeténcia
Origem

Fig. 6: Fases Estratégicas para Alvito

Fonte: elaborado pelos autores
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