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Resumo

A crescente globalizagdo que caracteriza a economia mundial desde finais do século
passado tem contribuido significativamente para o aumento da concorréncia entre
paises, regides e cidades pela atrac¢ao de turistas, de investimentos, de mao-de-obra
qualificada e até, de eventos, assim como pela valorizagdo dos seus produtos

(exportacdes), das suas instituigdes de ensino e da sua cultura.

Num Mundo onde a imagem e as percepcdes sdo por vezes consideradas mais
importantes do que a prépria realidade, o desenvolvimento de estratégias de Place
Branding tem-se tornado numa ferramenta preponderante para o sucesso e

desenvolvimento de um pais, cidade ou regido.

Nos dltimos 10 a 15 anos, paises como a Escécia, a Nova Zelandia, a Espanha, a
Alemanha e os EUA, cidades como Paris e Nova lorque e regides como o Arizona, 0s
Pirinéus ou o Silicon Valley, t€m encetado estratégias de gestdo das suas marcas local,
tendo como objectivo fundamental a apropriacdo de valor para si e para os seus

cidadios.

Com pouco mais de sete anos desde a sua implementacdo, o projecto de promocdo da
Marca Portugal € ja uma realidade, ainda que tenha atravessado, na sua curta historia,

alguns periodos de indecisao, nomeadamente, em relacao a melhor estratégia a seguir.

Este estudo de caso tem trés objectivos. Em primeiro lugar, pretende contribuir para o
aprofundamento do conhecimento sobre as principais caracteristicas e ferramentas
utilizadas no Place Branding, podendo assim, servir de ponto de partida para futuras
investigacdes. Em segundo lugar, ao incorporar o caso da marca Portugal, pretende ser
um meio diddctico para ensinar Gestdo da Marca e Place Branding. Finalmente, pelas
questdes que o caso levanta, deseja contribuir para a identificagdo dos principais
obstaculos com que o projecto Marca Portugal se tem deparado e para a apresentacdo de

algumas solugdes para a sua resolucao.
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Abstract

The emergent globalization of the world economy, since the ending of the previous
century, has contributed considerably to the increased competition between countries,
regions and cities for the attraction of tourists, investments, qualified wok labour and,
even, international events, as well as for the valorisation of its products (exportations),

education institutions and culture.

In a World where at times image and perceptions are believed to be more important than
the reality itself, the development of Place Branding strategies are becoming one of the

most important tools to the success and development of a country, region or city.

In the last ten to fifteen years, countries like Scotland, New Zealand, Spain, Germany
and USA, cities like Paris and New York, and regions like Arizona, Pyrenees or Silicon
Valley have undertaken promotion strategies of their brands with the ultimate objective

of value appropriation to themselves and to their citizens.

With little more than seven years since its implementation, the promotion project of the
“Brand Portugal” it’s already a reality, even though it has been through less brightened

moments, mainly because different paths have been employed in its short life.

This case study has three objectives. First of all, wants to add to the increasingly
knowledge of the main characteristics and tools used in Place Branding, so it can be
used as a starting point for future investigations. Secondly, incorporating the case of the
brand Portugal, this work is useful to the teaching of such subjects as Brand
Management and Place Branding. Finally, has the objective to identify the major

obstacles of the Portuguese project and to present some solutions for those barriers.
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A promocao de locais, regides ou paises € uma temdtica bastante em voga actualmente,
com desenvolvimentos significativos nos ultimos 5 a 10 anos. Porém, os locais, assim
como os produtos, desde sempre estiveram associados a uma certa imagem, favoravel
ou desfavoravel, que pode ou ndo corresponder a realidade. A diferenca era que no que
se refere aos locais (paises, regides, cidades, etc.), ndo havia uma consciéncia exacta do
impacto dessa imagem nas decisdes dos consumidores ou investidores. Contudo, com a
crescente globalizacdo das economias, a competicdo entre paises para a atrac¢do de
turistas e investidores, assim como para a colocag¢do dos seus produtos no mercado
mundial intensificou-se de tal maneira que nenhum pais a pode negligenciar. Neste
sentido, o desenvolvimento de uma marca que identifique a origem dos produtos ou que
referencie uma possivel atraccao turistica € determinante na atrac¢io de novos clientes e

na fidelizag¢ao dos ja existentes.

O Place Branding' é uma drea de estudo relativamente recente. Para além de se
apresentar a evolucdo do conceito desde a sua origem, di-se preponderdncia a
esquematizacdo, ainda que sucinta, dos seus principais elementos e agentes. Todavia,
todo o processo de gestdo de uma marca pais estd intimamente ligado a gestdo da
imagem que se procura que os consumidores tenham dessa marca. Assim, de forma a
enquadrar toda esta temdtica, foram primeiramente apresentados os principais

elementos de uma marca, com especial destaque para os seus trés pilares fundamentais.

Das diferentes formas de abordar o tema, a realizacdo de um estudo de caso, utilizando
a marca Portugal como referéncia, apresentou-se como a forma mais interessante. Sendo
esta uma tematica pouco estudada, a elaboracdo de um estudo de caso permite explorar
a aplicabilidade de alguns conceitos a pratica, assim como propor outros que poderao
ser alvo de estudo em futuras investigagdes. Contando com a colaboracdo do ICEP,
instituicdo que na pratica assume a responsabilidade pela gestdo da marca Portugal, é
abordado o projecto portugués, com especial relevo para o trabalho que se tem vindo a
desenvolver para melhorar o posicionamento da marca Portugal no contexto

internacional.

! Este termo pode ser traduzido em portugués por Gestio de Marcas Local, no entanto, tratando-se de um conceito recente e nio
havendo ainda tradi¢@o da sua utilizagdo na literatura portuguesa, optou-se por utilizar o termo inglés.



Espera-se, no final deste estudo, poder evidenciar quais os principais obstdculos que os
responsdveis pela gestdo da marca Portugal t€ém vindo a enfrentar, nomeadamente a
imagem negativa que acompanha o pais, o desfasamento entre a realidade e a imagem
de Portugal no estrangeiro e a falta de coeréncia que muitas vezes condiciona este

projecto, bem como as medidas que poderiam ajudar a solucionar estes problemas.

A dissertacdo encontra-se, entdo, estruturada em cinco capitulos. No Capitulo 1 é
efectuada uma contextualizacdo do que € uma marca, comecando pela sua defini¢ao e
passando pelas diferentes interpretacdes que pode assumir. No entanto, a componente
central deste capitulo é, sem ddvida, a apresentacdo dos trés pilares fundamentais da

marca: o sinal, a missao e a imagem.

Efectuado o enquadramento necessdrio sobre a marca, o Capitulo 2 dedica-se em
exclusivo a apresentacdo do tema central da dissertacdo, o Place Branding. Apds a
apresentacdo do conceito e concluida a sua contextualizac@o histérica, sdo apresentados
dois modelos distintos de avaliagdo dos processos de desenvolvimento de marcas local,
dando-se igual relevo as medidas para a correc¢dao de imagens negativas neste tipo de
marcas. Por fim, focalizando o estudo na temadtica do Country Brandingz sao
enunciados 0s seus elementos essenciais: as exportagcdes, a atraccdo de investimentos
estrangeiro, o turismo, a cultura, as politicas dos governos, as pessoas € a organizacao

de eventos.

Concluido o enquadramento tedrico que serve de base a dissertacdo, o Capitulo 3 €
dedicado a exposi¢do da metodologia utilizada, o estudo de caso. Depois de debatida a
importancia das metodologias qualitativas na investigagdo académica, sd@o apresentadas
as principais caracteristicas dos estudos de caso a nivel da aprendizagem. Finalmente, é
elucidada a aplicacdo de um estudo de caso numa aula, destacando a importincia do

papel do docente tanto na preparacgdo do caso como na condugido da aula.

2 Este termo pode ser traduzido em portugués por Gestdo de Marcas Pafs, porém, ndo havendo ainda tradi¢io da sua utilizacio na
literatura portuguesa, optou-se por utilizar o termo inglés.



O Capitulo 4 representa uma viragem na dissertacdo, pois € abandonada a sua vertente
tedrica para ser aprofundada a sua vertente mais pritica. Assim, neste capitulo é
apresentado o caso da marca Portugal, o qual estd dividido em duas seccdes: numa
primeira € explicado o projecto desenvolvido em Portugal a nivel de Country Branding,
sendo enunciadas as suas principais campanhas de promoc¢do; na segunda, é examinada

a gestdo deste projecto e apresentadas as principais entidades responsaveis por ela.

Finalmente, no Capitulo 5, para evidenciar a aplicacdo do processo de active learning a
este caso, € apresentada uma nota pedagdgica. Nesta, para além da apresentacdo do
resumo do caso e dos principais objectivos a atingir, € proposto um plano pedagdgico e
sao enunciadas algumas das questdes fundamentais a trabalhar com os alunos. No final
sao desenvolvidas as respostas para essas mesmas questdes, as quais nio pretendem ser

a Unica solucdo, mas sim, uma das alternativas possivel.



Capitulo 1 — Gestao de marcas




1.1 Introducdo

A exposi¢ao e definicdo de conceitos sdo duas das tarefas mais preponderantes de
qualquer trabalho de investigagdo. Enquadrar, clarificar e aprofundar uma tematica
permite posicionar todos (emissor e receptor) num mesmo nivel de conhecimento,
limitando a probabilidade de coexistirem interpretacdes distintas para oS mesmos

termos.

Esta dissertacdo inicia-se pela apresentacdo de dois capitulos tedricos: o primeiro,
dedicado a gestdo de marcas e um segundo focalizado na temadtica de Place Branding.
Neste primeiro capitulo serdo expostos vdrios conceitos de marca decorrentes de
diversas fontes, o que ird permitir conotar o conceito com uma maior abrangéncia.
Adicionalmente, serdo clarificadas algumas das interpretacdes que o proprio conceito

sugere, tendo por base o trabalho desenvolvido por Chernatony (2001).

Na seccdo seguinte, serdo apresentados os trés pilares fundamentais da marca: o sinal, a
missdo e a imagem. As defini¢des de associagcdes as marcas e de fontes de valor serdo
aqui clarificadas, sendo igualmente apresentado o Brand Asset Valuator (BAV), modelo

que permite avaliar e comparar o capital de diferentes marcas.

1.2 Evolugao do conceito de marca

Nao ¢é facil determinar o inicio da utilizagdo das marcas. Serdo as assinaturas nas
pinturas rupestres o seu primeiro exemplo? E o que dizer a respeito das marcas de ferro
no gado que nos vém desde a antiguidade? Ou serd que apenas na Idade Média com o
desenvolvimento feudalismo, é que, de facto, se pode falar de um conceito préximo ao
da marca contemporinea? E dificil apresentar uma posi¢do uninime a este respeito.
Consenso, s6 mesmo na ideia de que a sua utilizagdo se transformou num fenémeno

cultural que influencia, de forma sem precedente, o quotidiano da sociedade actual.

1.2.1 Definicao juridica de marca

Uma das formas mais concisas de definir o conceito de marca é com recurso ao Direito.

A evolucdo da defini¢do juridica de marca tem vindo a acompanhar a evolugdo do



proprio conceito e da sua aplicabilidade na economia, ndo deixando nunca de
representar a ideia fundamental de que uma marca é uma forma de identificacdo e de

diferenciacao.

Até a aplicacdo de uma legislacdo comunitdria da marca, a lei portuguesa3 definia a
marca como um sinal ou conjunto de sinais nominativos figurativos ou emblematicos
que aplicados por qualquer forma num produto ou no seu invélucro, o facam distinguir
de outros idénticos ou semelhantes. S6 em 1980, aparece em Portugal legislacao

especifica que permite aplicar este conceito de marca aos servigos.

Em 1994, a entdo CEE’ chega a uma defini¢do de marca extensiva aos seus estados
membros, entre os quais Portugal: “um sinal ou conjunto de sinais susceptiveis de
representacdo grafica, nomeadamente palavras, incluindo nomes de pessoas, desenhos,
letras, nimeros, a forma do produto ou da respectiva embalagem, que fagcam distinguir
os produtos ou servicos de uma empresa dos de outras empresas.” Para além do
alargamento do conceito de sinal, esta nova definicdo contempla a extensao do uso de
marcas aos servigos, acompanhando o fenémeno de terciarizagdo da economia que era

J4 uma realidade nas economias mais desenvolvidas.

Veja-se, a titulo de exemplo complementar, o caso do Brasil que em 1996 altera a sua
Lei de Propriedade Industrial’, passando a definir marca como “todo o sinal capaz de
identificar um produto ou servigo distinguindo-o de outros de igual natureza.” Para além
de simplificar a definicdo de sinal, tornando-a mais abrangente, esta nova legislacdao
alarga o conceito de objecto da marca. Desta forma, uma marca nido se refere
obrigatoriamente a um produto ou servi¢o de uma empresa mas apenas a um produto ou

servigo, retirando a sua vertente empresarial.

A definicdo juridica de marca tem vindo progressivamente a contemplar uma nova
realidade social e econdmica em que a intangibilizacdo e a desmercantilizacdo do

objecto da marca sdo cada vez mais evidentes.

3 Cédigo de Propriedade Industrial
* Art. 4* do Regulamento 40/1994/CEE (www.europa.eu)
3 Art. 122° da Lei 9.279/96 (www.denisbarbosa.addr.com)




1.2.2 Diferentes interpretacoes da marca

Fugindo a defini¢do juridica, em que a diferenciacdo € o aspecto central, apresenta-se de
seguida uma defini¢do alternativa do conceito de marca retirado do 1éxico. Assim, esta
pode ser definida como a representacao simbdlica de uma série de informagdes sobre

um produto, um servi¢o, um grupo de produtos ou servicos, ou uma empresa.

Quando falamos de uma marca estamos afinal a falar de qué? Para além do conceito de

marca, interessa perceber aquilo que de facto ela representa. Serd que uma marca €

apenas a sua expressdo grafica, o seu logdtipo ou representa bem mais que isso,
transportando consigo todos os valores e atitudes do(s) produto(s) que identifica ou, até
mesmo, da organizacdo que a detém? Podemos encontrar na literatura diversas

sugestdes para as multiplas interpretacdes do que € uma marca. Chernatony (2001),

propde treze interpretagdes distintas:

- Como logétipo (Logo) — atribuindo a marca a sua faceta de identificadora visual,
através do seu nome, sinal, simbolo ou design ou a combinagcdo de todos estes
elementos, O desenvolvimento de um logétipo deve ser feito de forma estratégica,
tentando transmitir os atributos essenciais que o produto possui, para serem

explorados pela empresa da forma mais lucrativa.

- Como instrumento legal (Legal Instrument) — a marca funciona como garantia e

protec¢do legal sobre o investimento realizado pela empresa, nomeadamente perante
imitagdes. Assim, um aspecto fundamental passa pela continua monitorizagdao da
actividade da concorréncia de forma a repreender qualquer tentativa de

aproveitamento ilicito da marca desenvolvida.

- Como empresa (Company) — resulta da crescente focalizacio das campanhas
promocionais em marcas-empresa em detrimento das marcas-produto, devido ao
aumento dos custos da publicidade. Desta forma, a promocao da marca corporate

admite uma maior coeréncia na comunica¢do € um aumento da proximidade entre a



empresa e os seus clientes, permite uma maior confianga e respeito mutuo, e
favorece assim a exploracdo de activos intangiveis € o lancamento de novos

produtos.

Como abreviatura (Shorthand) — resultado da crescente quantidade de estimulos a
que as pessoas sdo expostas e da sua limitada capacidade em processar e avaliar a
informacdo recebida, os clientes necessitam de encontrar abreviaturas que
possibilitem um ripido reconhecimento e classificagdo das marcas com que se
deparam. A funcdo do gestor da marca passa por facilitar o processamento de
informagdo por parte do cliente, através da criacdo de marcas (no seu sentido lato)
que facilitem as associagdes pretendidas, enfatizando a qualidade da

informacao/publicidade em detrimento da quantidade.

Como redutor de risco (Risk Reducer) — diversas vezes os clientes nao optam pela

marca que maximiza a sua utilidade mas sim, por aquela que permite minimizar o
seu risco. Neste sentido a obrigacdo do gestor da marca € a de tentar minimizar as
dimensdes de risco que mais preocupam cada consumidor, podendo estas ser
percepcionadas pelos clientes através de 5 dimensdes distintas:
o Risco de performance, tentando garantir que o produto escolhido cumpre as
especificagcdes funcionais pretendidas.
o Risco financeiro, tentando garantir o produto com a melhor relacdo custo-
beneficio.
o Risco de tempo, nas situacdes em que o tempo de pesquisa de alternativas
nao compensa os possiveis beneficios que dai advém.
o Risco social, garantindo que a percep¢ao do seu grupo social estd de acordo
com a sua expectativa.
o Risco psicolégico, garantindo que a marca representa correctamente a
imagem de si préprio.

Como posicionamento (Positioning) — os consumidores estabelecem uma

associacdo instantanea com o beneficio ou beneficios-chave que a marca identifica.
No entanto a estratégia de posicionamento da marca deve seguir alguns principios:

estar centrada em apenas um ou dois desses atributos; reconhecer que quem define o



z

posicionamento € a percep¢do dos consumidores e ndo a da gestdo e, por fim,
focalizar-se nos beneficios que sdo valorizados pelos consumidores, sendo
imprescindivel para tal, que estes sejam envolvidos no desenvolvimento da

estratégia.

Como personalidade (Personality) — uma das formas de perpetuar a diferenciacao

de uma marca € atribuir-lhe valores emocionais. Ao atribuir uma personalidade a
marca, a identificacdo e a interac¢do com os seus consumidores € bastante facilitada
pois existe uma maior proximidade entre as partes. A personalidade transmitida pela
marca e aspirada pelos consumidores, pode ser alcangada através da associacdo da
marca a uma celebridade, a uma personagem ficticia ou recorrendo ao design,
embalagem, preco ou locais de venda que representem os valores que a marca

pretende comunicar.

Como conjunto de valores (Cluster of Values) — permite caracterizar a marca como

um conjunto de valores distintos mas constantes em todos os seus produtos, tais
como, a qualidade, a inovagdo ou a seguranca. A importincia da identificacdo de
uma marca com uma série de valores deriva da sua capacidade de influenciar os
comportamento dos consumidores, criando inclusive, grupos sociais e culturais
homogéneos que se identificam com os valores da marca e que, no seu quotidiano,

se regem por eles.

Como visao (Vision) — noutra perspectiva a marca pode ser interpretada como a
visdo que os seus gestores t€ém do mundo num futuro préximo. Uma marca pode
transmitir a imagem que o0s seus gestores e, consequentemente, OS Seus
consumidores, pretendem trazer para o Mundo. A criacdo de cendrios a longo prazo
permite aos gestores determinar quais as accoes que lhe vao possibilitar atingir esses
objectivos.

Como valor acrescentado (Adding Value) — nesta caracterizagdo, a marca funciona

como a identificagdo de um prémio que os consumidores estdo dispostos a pagar.
Dado o beneficio funcional ou emocional que transmite, a marca exige o pagamento

de um valor superior, de um prémio. Esta definicdo pode também ser interpretada no
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sentido oposto, dado que para algumas marcas o seu reduzido reconhecimento ou
fraca afectividade perante os seus consumidores as obrigard a oferecer um desconto

adicional, o qual representard uma diminui¢do do seu valor.

Como identidade (Identity) — a interpretacdo da marca como identidade transporta
consigo a sensacdo de propdsito ou objectivo primordial, permitindo a sua
individualizacdo e diferenciacdo. Porém esta definicdo s6 € possivel se envolver
toda a organizagdo e se corresponder de facto a realidade. Assim, o conceito de
identidade da marca permitir-lhe-4 um desenvolvimento mais adequado do

posicionamento e facilitard uma abordagem mais estratégica da gestdao da marca.

Como imagem (/mage) — o facto dos consumidores por vezes reagirem com maior
intensidade a sua percep¢ao da realidade do que propriamente a realidade, levou os
gestores de marcas a desenvolverem estratégias mais centradas nos consumidores,
tentando criar associagdes favordveis que sejam reconhecidas por todos. Assim, a
imagem transmitida pela marca a nivel funcional mas também a nivel emocional,

serd o seu principal elo de comunicagio.

Como relacionamento (Relationship) — dado que uma marca pode assumir uma

personalidade, € possivel estabelecer com ela uma relagdo. Assim, a interpretacao da
marca como relacionamento permite a ambas as partes atribuir um significado a essa
relacdo. Logo, uma marca serd identificada pelos seus consumidores e pelas relacoes
que com eles estabelece enquanto que cada consumidor utilizard as marcas com que

se relaciona para se conhecer e para comunicar aos outros a sua identidade.

1.3 Os pilares da marca

Apresentado o conceito e as diferentes interpretacdes que a definicdo de marca pode

assumir, interessa entender quais 0s seus componentes € a forma como estes se

relacionam entre si.

Assim, de acordo com Lencastre (2007), a marca é constituida por trés pilares

fundamentais:

11



- O sinal ou conjunto de sinais utilizados para a representar.
- O beneficio ou missao que ela pretende transmitir, o seu objecto.

- A imagem que os ptblico-alvo tém dela, resultado da sua interpretacdo da mesma.

Figura 1.1 — Tridngulo da marca

sinal s.s.:

. interpretante:
objecto:

marketing missao imagem

1110.¢

w
=]
=
E.
2.
e

Fonte: Lencastre (2007, pag. 41)

1.3.1 O sinal (strictus sensus)

7z

Em primeiro lugar, é necessdrio definir claramente o que se entende por sinal.
Recorrendo as definicdes de marca apresentadas anteriormente, pode-se referir que um
sinal serd uma representacdo grafica, nomeadamente nomes de pessoas, desenhos,
letras, nimeros, formato do produto ou da embalagem (de acordo com o regulamento da
UE actualmente em vigor). Porém, recentemente, tem havido uma abertura para o
reconhecimento de outras formas de sinais, tais como uma cor, uma sonoridade ou um

odor distinto, apelando assim, a outras sentidos que ndo a visao.
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A. Identity mix

De forma a estruturar os sinais utilizados para identificar uma dada marca sdo
reconhecidos trés niveis de identidade: o primeiro € a identidade central composta
essencialmente pelo nome da marca; num segundo a identidade tangivel que engloba o
logétipo da marca, o seu desenho, o seu lettering (tipo de letra utilizado) e o seu
coloring (cor ou conjunto de cores associadas a marca); por ultimo, encontra-se a
identidade alargada, a qual acrescenta as dimensdes anteriores um slogan, uma

personagem ou personalidade, um roétulo, um jingle (musica ou sonoridade

caracteristica), um design especifico e, possivelmente, um sabor ou odor distintivo.

Figura 1.2 — Os sinais admissiveis como marca

identidade central

identidade tangivel

(odores, sabores...)

identidade

jingle coloring
desenho

identity mix

rétulo log6tipo lettering

design personagem
especifico

Fonte — Lencastre (2007, pag. 54)

Assim, o identity mix de uma marca resulta do conjunto de sinais distintivos de uma
marca e dos das marcas que integram a sua estrutura de identidade corporativa

(Lencastre, 2007).

B. Estruturas de identidade

Uma organizagao na gestdo da utilizacdo das suas marcas pode, de acordo com Olins
(1991) optar por trés alternativas igualmente vidveis, dependendo do caso especifico a

que se aplicam:
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- Uma estrutura monolitica, em que a mesma marca € utilizada em todos os produtos
da organizacdo.

- Uma estrutura diferenciada, em que cada produto detém a sua prépria marca, nao
existindo qualquer ligacdo entre as diferentes marcas utilizadas por uma mesma
organizacao.

- Uma estrutura mista, em que um ou vdrios elementos da marca corporativa sao
utilizados em todas as marcas subordinadas, podendo assumir duas posicoes
intermédias:

a. Auténoma, em que a referéncia a marca corporativa € apenas subtil, ou até
mesmo inconsciente, mantendo, por exemplo, apenas o lettering ou a cor
identificador da marca.

b. Dependente, quando a diferenca entre cada marca e a marca corporativa é
muito ténue, alterando por exemplo apenas o nome e mantendo todos os

componentes visuais da marca.

O sinal serd, assim, a componente identificadora da marca, o primeiro elemento que

contacta com o consumidor e que permite a este reconhecé-la.

1.3.2 A missao

Na sua esséncia uma marca representa o beneficio de um produto, servico ou

organiza¢do. Porém, para além do produto central, Kotler (1991) reconhece outros dois

niveis de produto:

- O produto tangivel, que engloba caracteristicas do produto como o design, a
embalagem, a tecnologia e a qualidade reconhecida.

- O produto alargado, que abrange ainda a instalacdo, a entrega, o financiamento, o

servigos pds-venda e a garantia.

Os diferentes niveis de produto abrangem dreas como a distribui¢@o, o produto, o prego,

as pessoas e a comunicagdo, representando no fundo o marketing mix duma marca.
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Figura 1.3 — A marca inserida no conceito de produto

= produto central

produto tangivel

condicdes de pagamento
produto alargado
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design

marketing mix
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gama
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apos venda

Fonte — Kotler et al (1999, pag. 562)

Actualmente, vérios autores tém referido outros trés factores, com igual ou maior
preponderancia na gestdo de uma organizagdo, todos eles de certa forma relacionados
com o crescente peso do sector tercidrio na sociedade actual:

- As pessoas, fruto da crescente interaccao entre os produtores/prestadores de servicos
e os clientes, tornam necessdria uma gestdao adequada desse relacionamento através
da valorizacdo dos seus recursos humanos, recorrendo a processos de recrutamento
mais cuidados, a realizacdo de formacgdo continua e a definicdo clara dos
procedimentos a seguir;

- Os processos, a oferta de experi€éncias e a qualidade dos produtos e servicos
oferecidos estdo muitas vezes relacionadas com a forma como estes sdo produzidos
ou realizados, pelo que a gestdo dos processos é cada vez mais um factor
determinante de diferenciacdo;

- O espago fisico (physical support), com o aumento da concorréncia a nivel dos
produtos e com o aumento da importincia do front-office, a gestao do espago fisico
onde se desenrola o acto de venda tem assumido uma posi¢do de destaque como

forma de atrac¢do e de fidelizagcdo de clientes.
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Assim, o objecto da marca é muito mais do que o beneficio central do produto ou
produtos que a transportam. Existe uma série de caracteristicas de uma organizagcdo que
sdo representadas por uma marca. Assim, para além do beneficio global oferecido por
uma marca, que se pretende constante ao longo do tempo e comum mesmo a diferentes
produtos oferecidos com a mesma marca, geralmente referido como missdo da marca,
deve-se acrescentar o marketing mix. Este representa os demais beneficios e
caracteristicas de cada produto oferecido pela mesma marca ou por produtos com

marcas distintas mas por ela cobertos.

A nivel do objecto interessa ainda destacar os diferentes efeitos que resultam da
extensdo de uma mesma marca a diferentes produtos. Esta situacao € deveras importante
J4 que muitas vezes a missdo com a qual a marca se identifica pode ser alterada com o
impacto que os novos produtos tém perante os clientes. Desta forma, perante a
utilizacdo de marketing mix distintos, caracteristicos ou inovadores para esses novos

produtos, € possivel desvirtuar a missao que foi atribuida a uma dada marca.

Assim, de acordo com Aaker (1991) é possivel referenciar cinco cendrios possiveis

aquando da utilizacdo de uma mesma marca em diferentes produtos:

- The Good (O Bom), nesta situacdo a marca ajuda a extensdo, transferindo os seus
beneficios para os novos produtos. O novo produto, identificado pela marca ja
existente, assume os seus beneficios centrais (a sua missdo), sendo favorecido por

esse reconhecimento por parte dos clientes.

- More Good (Melhor), neste caso para além do produto beneficiar com a utiliza¢ao
da marca, a prépria marca sai reforcada com a extensdo, assumindo para si os
beneficios que o novo produto apresenta. Pelo que, a missdo da marca vera os seus

beneficios alargados com a ligacao da marca aquele novo produto.
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The Bad (O Mau), ao contrdrio do que ocorre nas duas situacdes anteriores, neste
caso a extensdo da marca ndo auxilia o novo produto. Quer isto dizer que os
beneficios que a marca representa sdao desfavordveis quando transferidos para o

novo produto.

The Ugly (O Péssimo), nesta conjuntura, para além da extensao prejudicar o novo
produto, é também o novo produto que prejudica a prépria marca. Assim, 0S
beneficios que eram identificados como pertencentes a uma dada marca acabam por

ser diminuidos fruto da performance do novo produto.

More Ugly (O Mais que Péssimo), este cendrio é apresentado por Aaker numa
l6gica diferente das anteriores. Nao se analisam os resultados bons ou maus da
extensdo, mas o que se perde quando um produto excepcional ndo d4 origem a uma
marca nova. E uma forma de Aaker afirmar que quando temos um produto

excepcional devemos dar-lhe uma marca nova.
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1.3.3 A imagem

Ao contrério dos dois outros elementos que dizem respeito a componente emissora da
marca, o interpretante ou a imagem que uma dada marca apresenta perante um dado
individuo ou conjunto de individuos, estd relacionado com a componente de recep¢ao

da marca.

Uma organiza¢do quando promove uma marca, tem por preocupacdo definir quais os
seus publico e segmento-alvo, de forma a desenvolver a sua estratégia do modo mais
eficaz. Este conjunto de publicos e segmentos, definido como public mix, engloba
diferentes individuos, cada um deles com um conjunto de respostas proprias perante a
mesma marca, sendo que o conjunto de imagens atribuido por cada individuo a uma
marca € designado por imagem mix. Estamos, assim, perante multiplas interpretacdes de
uma mesma marca que dificilmente irdo coincidir. O conceito de interpretante integra

esta dupla complexidade de intérpretes e de interpretacdes.

A. Associacdes a marca

As associacdes a marca representam o aspecto essencial da imagem da marca, pois sao

determinadas pelos individuos, através do seu entendimento da relacdo, das emocgdes e

do comportamento que assumem perante estas. Assim, de acordo com Keller (1993),

podem ser identificadas trés categorias de associacdes a marca:

- Os atributos, caracteristicas descritivas dos produtos que englobam elementos
tangiveis e intangiveis.

- Os beneficios, ou seja, as mais valias que a marca transporta, de natureza funcional,
psicoldgica e econdmica.

- As atitudes, no sentido das avaliacdes globais realizadas pelo consumidor em fun¢do

dos atributos e beneficios identificados pela marca.

Todas essas associagdes podem ser classificadas de acordo com trés niveis distintos
(Lencastre, 2007): a imagem central, também conhecida por Top of Mind, diz respeito a
primeira associacdo de se atribui a uma marca; num segundo nivel, a imagem

espontanea, a qual resulta de associagdes atribuidas a marca de forma voluntéria, ainda
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que ndo sejam as primeiras a ser mencionadas; por ultimo, a imagem assistida, pela qual

uma associagdo € atribuida a uma marca mas apenas depois de ser sugerida.

Algo comum a todas as associacdes atribuidas a uma marca é a constatacdo se essa
caracteristica ¢ ou ndo comum a outras marcas (Keller, 1993). Neste sentido siao
classificados como pontos de paridade de uma marca todas as associacdes que sao
comuns a uma série de marcas, definindo assim, o segmento em que ela e as suas
concorrentes se encontram. Por outro lado, os seus pontos de diferenciacio dizem
respeito as caracteristicas da marca que a diferenciam no seu segmento, representando o

seu posicionamento.

Desta forma, o principal objectivo passa por criar associacdes a marca que preencham
trés requisitos fundamentais: serem unicas, favordveis e fortes. Ijnicas, de forma a
permitir identificarem e diferenciarem a marca em relagdo as suas concorrentes.
Favoraveis, garantindo que a relagdo emocional estabelecida entre os consumidores e a
marca € benéfica para ambos. Fortes, para que seja evidenciada na aquisi¢do de

produtos ou na fidelidade dos consumidores a essa marca.

B. Fontes de valor

O valor de uma marca pode ser aferido através da avaliagcdo dos seus trés pilares
essenciais. Tanto as caracteristicas dos sinais que compdem a sua identidade como a
missdo que a marca representa sao aspectos fundamentais na avaliacdo de uma marca;
contudo, serd no seu terceiro pilar, o da recep¢ao, que melhor se pode determinar o seu

justo valor.

As respostas que uma marca apresenta podem, em termos quantitativos, ser

apresentadas de acordo com trés dimensoes distintas:

- A dimensdo cognitiva, medida em termos de notoriedade, que representa o
conhecimento que os consumidores t€ém de uma dada marca ou da sua capacidade

para a reconhecerem através dos seus sinais ou das suas caracteristicas unicas.
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A dimensdo afectiva, medida em termos de estima, evidenciada pelo gosto ou
preferéncia que os consumidores demonstrem por uma determinada marca,
representando numa forte relagcdo emocional com ela.

A dimensao comportamental, que mede o grau de adesdo e de fidelizacdo, ou seja a
sua capacidade de atrair novos consumidores, de reter os ji existentes ou de

intensificar a relacdo com os actuais consumidores.

C. Brand Asset Valuator — BAV

Existem multiplos modelos de andlise da imagem da marca. Um dos mais divulgados é

0 Brand Asset Valuator (BAV) desenvolvido pela consultora Young & Rubicam.

Este modelo permite identificar as marcas através do confronto entre dois critérios: a

estatura e a vitalidade. Por estatura, entende-se a forca actual demonstrada por uma

marca, medida pela estima e familiaridade que os consumidores sentem perante esta,

enquanto que a vitalidade representa o seu potencial futuro, considerado pelo seu nivel

de diferenciacdo e relevancia. Daqui decorrem seis classificacdes distintas que uma

marca pode assumir:

Inicialmente, considera-se uma marca nova que regista baixos niveis em ambos 0s
critérios.

Num segundo nivel, aparece uma marca nicho que apresenta um potencial superior
mas ainda sem registar uma estatura consideravel.

Num terceiro momento, a marca com potencial que terd atingido o nivel mais
elevado de potencial comegando aos poucos a ganhar alguma forca.

No ponto maximo, a marca lider, a qual registard niveis elevados tanto de
vitalidade como de estatura.

Ao perder algum potencial, passa a designar-se por marca em erosao, ainda que
continue a apresentar valores considerdveis de estatura.

O ciclo encerra-se quando a marca sem potencial acaba por registar niveis baixos

também de estatura.

Assim, através destes seis niveis distintos € possivel compreender o posicionamento das

marcas, de forma a avaliar a sua situacao actual e a prever o seu desempenho futuro.
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Figura 1.4 — Brand Asset Valuator
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Existe, actualmente, um maior reconhecimento do valor das marcas, para além dos
produtos e produtores que elas representam. O valor de uma marca reside
essencialmente no seu capital proprio, ou seja, na sua capacidade para gerar ganhos
futuros. Este beneficio pode ser consubstanciado por um prémio sobre o preco normal
dos produtos, pela sua capacidade de atrair capital, ou por facilitar as relacdes com

terceiros.

Do ponto de vista social, o valor das marcas resulta da sua habilidade para criar e
reforcar relagdes sociais e na partilha de experi€ncias e significados. Actualmente, os
gestores t€ém como objectivo fazer com que as suas marcas passem a fazer parte do
quotidiano dos consumidores. Contudo, a medida que os gestores encorajam 0s seus
consumidores a definir as suas préoprias percep¢des das marcas, menor € o seu controlo

sobre essas imagens (Arvidson, 2006).
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1.5 Conclusao

Tal como apresentado, o conceito de marca ndo € um elemento recente mas algo que
influencia o quotidiano de consumidores e produtores desde os primdérdios da
humanidade. Desde as suas formas mais primitivas até a sociedade do século XXI, em
que assumem uma posi¢do preponderante, as marcas sdo um reflexo do seu tempo,

acompanhando e, por vezes, influenciando, a evolucao das sociedades.

Uma marca pode entdo ser definida como um sinal que estd no lugar de um produto, de
uma missdo ou de um beneficio global, transportando consigo associagdes que lhe
permitem representar junto dos seus publico-alvo, uma imagem diferenciada da

concorréncia (Lencastre, 2007).
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Capitulo 2 — Place Branding
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2. 1 Introducgdo

Este capitulo assume uma preponderancia decisiva nesta disserta¢do, ndo sé por se tratar
da sua temadtica fundamental, mas também, devido a dificuldade constante em

apresentar uma definicdo clara e consensual do significado de Place Branding.

Ainda que o conceito seja, até hoje, relativamente pouco aprofundado na investigacdo
académica, a gestdo de marcas local é uma realidade incontorndvel da humanidade.
Porém, dada a disparidade de ferramentas e de estratégias utilizadas, nem sempre foi

percebida como um tnico fenémeno comum a todas elas.

O capitulo comeca por apresentar o conceito e por contextualiza-lo historicamente,
evoluindo para a andlise da gestdo de marcas local. Esta anédlise € dividida em quatro
pontos: o primeiro, aprofunda as dificuldades em gerir uma marca local; o segundo
apresenta os agentes do Place Branding; e, depois de no terceiro ponto serem
apresentados dois modelos complementares de desenvolvimento de marcas local, sdo

enunciadas, no quarto ponto, algumas alternativas para corrigir imagens negativas.

Por fim, este capitulo culmina com a apresentacdo dos elementos que compdem o
Country Branding, de acordo com o Hexdgono de Anholt (2002). Estes elementos
(exportagdes, turismo, governo, atrac¢do de investimento estrangeiro, cultura e
pessoas), aos quais se acrescentard a realizacdo de eventos, serdo apresentados tanto
como ferramentas de auxilio a promocao de paises como os beneficidrios dessa mesma

promocgao.

2.2 Conceito

A expressao Place Branding podera ser apresentada como a gestdo de marcas local. Ao
falarmos na gestdo de uma marca local estamos a referir todas as ac¢des, conscientes e
inconscientes, deliberadas ou involuntérias que integram todo o processo que influencia

a imagem que as pessoas tém de um dado local.
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Para mais, ao enfatizar a utilizacdo da expressdao “marca local”, no seu sentido lato,

estamos a referir todos os componentes da marca:

— As ferramentas de identificacdo e representacdo da marca;

— As ferramentas de accdo de marketing, e de outras disciplinas que incidem sobre a
marca;

— As imagens atribuidas pelas pessoas, decorrente das suas percepcdes individuais e

dos esteredtipos colectivamente atribuidos a um dado local.

O conceito de Place Branding representa a conjugacdo das mais diversas disciplinas
como o marketing, os negécios, a gestdo, a politica, a cultura, a sociologia, a
antropologia, as tecnologias de comunicacdo, € as questdes sociais e ambientais, na
tentativa de criar uma marca local forte e reconhecida por todos (Kotler et al., 2005).
Marca essa que deve ser entendida no seu sentido lato, representando a imagem que as
pessoas atribuem a um dado local, decorrente tanto de acgdes deliberadas,
desenvolvidas pelas entidades responsdveis pela sua gestdo, como de acgdes ndo
controladas, levadas a cabo por qualquer cidadio an6nimo ou medidtico que seja

conotado com esse mesmo local.

2.3 Contexto historico

Ao contrdrio do que se possa julgar a gestdo de marcas local ndo é um fendmeno
recente. E, porventura, uma realidade desde os primérdios da Humanidade, ainda que,
sO mais recentemente se tenha tornado num lugar comum para a maioria dos governos,

das pessoas e dos investigadores académicos.

Pode considerar-se que as estratégias deliberadas de Place Branding tiveram origem na
promocao de destinos turisticos, desenvolvida pelos agentes turisticos em consonancia
com 0s governos regionais e nacionais. Para além do turismo, outro sector que hd muito
evidencia a utilizagdo de estratégias de Place Branding € a agricultura. Esta situacdo
deve-se ao facto destes dois sectores serem aqueles em que a relagdo entre os produtos e

a sua origem € mais evidente, dir-se-ia indissocidvel.
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Posteriormente, coincidindo com os primeiros anos da abertura generalizada dos
mercados mundiais, comecaram a ser desenvolvidas campanhas de promocdo de
produtos nacionais, exclusivamente direccionadas aos mercados internos, funcionando
como defesa perante a liberalizacio do comércio mundial. Inversamente, no final do
século passado as campanhas passam a ser desenvolvidas no mercado externo com o
objectivo de favorecer as exportagdes e atrair o investimento directo estrangeiro, para
além de assegurarem um correcto posicionamento das marcas local (Papadopoulos

2004).

A ultima etapa consistiu no desenvolvimento de estratégias de Place Branding com o
intuito de atrair pessoal qualificado e estudantes universitarios, evidenciando assim um

alargamento da gestao de marcas local aos recursos humanos.

H4 varios anos que marcas como os E.U.A, Nova lorque, Paris, Alpes, Caraibas, e
muitos outros locais, t€ém vindo a desenvolver estratégias de posicionamento e
diferenciacdo perante os seus mercados alvo. Contudo, recentemente, uma série de
factores, entre os quais se destaca a crescente globalizacdo das economias, contribuiu
para a difusdo deste conceito e para a multiplicacdo de entidades e organizacdes que

tentam desenvolver estratégias de gestdo das suas marcas local.

Ainda que a globalizacao seja o factor mais preponderante na evolucao do fenémeno de

Place Branding, Anholt (2005) aponta outros factores igualmente importantes:

— O alastramento da democracia e o crescente interesse e familiaridade da actividade
dos ministros dos negdcios estrangeiros junto do publico em geral;

— O aumento do poder dos meios de comunicagio social internacionais;

— A diminui¢do do custo das viagens internacionais e o aumento do peso das despesas
com turismo nos orcamentos familiares;

— Uma economia global bastante interdependente, com um consequente aumento do
investimento directo estrangeiro;

— A existéncia de bens com componentes origindrios de diferentes paises;

— A intensa competicdo por fundos, tecnologia e recursos humanos qualificados a

escala internacional;
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— O aumento da procura de uma maior diversidade cultural por parte dos

consumidores.

2.4 A gestdo de marcas local

A coeréncia da imagem transmitida e a consisténcia da sua comunicagao nos diferentes
meios utilizados sdo dois dos aspectos mais preponderantes na gestdo de uma marca
local. Acresce o envolvimento dos cidaddos anénimos, que muito influencia a imagem

percebida pelos cidaddos estrangeiros que com eles interagem.

Através da gestao da imagem da sua marca, todos os locais procuram melhorar o seu
posicionamento e aumentar a sua actividade (turismo, investimento e comércio). Isto
porque, existindo multiplos locais com as mesmas caracteristicas, a necessidade de se
distinguir da concorréncia, ndo através do preco, mas sim no cora¢do e na mente dos
consumidores, comunicando a sua mentalidade, a sua cultura, a sua historia e os valores

que representa, depara-se como a melhor forma de o alcancar (Wanjiru, 2006).

Anbholt (2005) destaca, ainda, outro aspecto fundamental, relacionado com as diferentes

interpretagcdes do significado da palavra marca que coexistem no nosso quotidiano:

- A popular, que apresenta a marca juntamente com outras ferramentas de marketing,
tais como a publicidade, as relacdes publicas, as vendas e as promogdes de vendas,
defini¢do que conecta frequentemente a marca a algo agressivo e malévolo.

- A simples, refere-se a identidade verbal e visual utilizada para identificar uma
marca, nomeadamente, nome, logétipo, slogan, etc.

- A avancada, a qual para além de abranger a interpretacdo simples, inclui ainda, a
estratégia da empresa, a motivacdo e o comportamento dos consumidores e dos
stakeholders, a comunicacdo interna e externa, a ética e o propdsito da propria
empresa. Para mais, esta definicdo apresenta as marcas como um factor
determinante em sectores onde os atributos dos produtos e das empresas sdo pouco

diferenciadores, transformando-as, assim, no bem mais valioso dessas empresas.

27



Ora estas diferentes interpretacdes e, em alguns casos, simplificacdes daquilo que, de
facto, significa uma marca, provocam uma certa desconfianca das pessoas em relaciao ao
trabalho desenvolvido pelos responsaveis pela gestdo das mesmas. Para além disso, o
mesmo autor refere que muita da animosidade em relacdo a gestdo de marcas local
(Place Branding) estd relacionada com as interpretagdes popular e simples da palavra

marca (Anholt, 2005).

A gestdo de marcas é sempre algo humilde, resulta da lenta evolugdo da percepcio que
os consumidores t€ém da imagem de uma determinada marca e dos seus produtos
(Anholt, 2002). Em contrapartida, os seus gestores sdo pressionados a apresentar
resultados num curto espaco de tempo, facto que condiciona o seu comportamento,
apostando muitas vezes em medidas de curto prazo que contudo ndo apresentam a
consisténcia desejavel no longo prazo. Um exemplo disso, é a crescente aposta em
estratégias de comunicacdo de marketing mais direccionadas para as vendas e para a
obtencdo de resultados imediatos, com especial destaque para as promocdes de venda e
as vendas directas, em detrimento de medidas mais consistentes que fomentem o valor

da marca numa perspectiva de longo prazo, como o seriam as relacdes publicas, a

publicidade ou a promogdo de eventos.

2.4.1 Dificuldades na gestao de marcas local

O primeiro aspecto a referir estd relacionado com o facto de que a gestdo de uma marca
local nao poder ser comparada a gestdo de uma marca-produto. Pode quando muito, ser
comparada a uma marca corporate (“umbrella’) que serve de referéncia a uma série de

sub-marcas (Anholt, 2002).

Outro aspecto fundamental na gestdo de marcas local € que, perante realidades
diferentes, os locais deparam-se com diferentes dificuldades (Papadoupolos, 2004). Os
paises ou regides mais desenvolvidas e com uma dimensdo consideravel, preocupam-se
em:

- Integrar as diversas imagens transmitidas pelos diferentes sectores de um governo e

pelos multiplos agentes econdmicos que individualmente promovem a sua imagem,
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Ja que, de acordo com a teoria da marca, a consisténcia, a clareza e a sua adequagao
ao produto oferecido, compdem os principais atributos de uma qualquer marca.

- Incorporar estratégias de multi-marca as marcas local, de forma a promover
diferentes marcas produto (neste caso a imagem transmitida por diferentes agentes)
mantendo uma imagem corporativa coerente (neste caso a imagem do local).
Contudo, a transferéncia do conceito de marca corporativa para a promog¢do de
locais ndo € facil, devido a inexisténcia de um objectivo comum a todos os agentes
econdmicos, a falta de um lider que tome decisdes e assuma a inteira
responsabilidade do futuro da marca, e ainda a dificuldade em medir a performance

das medidas tomadas.

Os responsdveis por paises ou regides menos desenvolvidas ou paises e regides
desenvolvidas mas de menor dimensdo, t€m maior dificuldade em promover as suas
marcas local sobretudo devido:

- A falta de recursos financeiros.

- Ao facto das suas vantagens competitivas serem tipicamente de alcance reduzido,
estando assim limitados a nichos de mercado, os quais requerem um know-how mais
especializado.

- A sua reduzida presenca no mercado mundial, em termos de noticias ou da
importancia dos seus produtos, ocupando assim um share-of-mind reduzido na

mente dos compradores, turistas e investidores.

Para além dos aspectos ja referidos, outros desafios se colocam na gestdo de marcas
local. Um dos mais importantes diz respeito a falta de controlo que os responsaveis
pelas marcas det€ém sobre a comunicacdo efectuada. Dada a dispersdo de interesses e
entidades que interagem no mercado internacional, como veremos de seguida, sdo
identificados pelo menos sete elementos que contribuem para o desenvolvimento de
uma marca pais: o turismo; as exportacdes; as decisdes politicas; a atraccao de

investimento directo estrangeiro; a cultura; as pessoas; € os eventos.

Assim, ndo é possivel a uma s6 entidade controlar toda a comunicagdo efectuada. Para

7z

mais, muita dessa comunicacdo € efectuada de forma informal e inconsciente, quer
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pelas pessoas que representam cada local, desde celebridades, politicos ou até mesmo os

seus cidaddos an6nimos, quer pelas suas instituicdes ou empresas.

Aliado a este problema de controlo, € possivel identificar outro resultante da falta de
coeréncia que atravessa muita da comunicacdo efectuada. Assim, os diferentes
interesses que cada sector ou organizagdo apresenta leva a que, muitas vezes, a mesma
marca esteja a ser promovida de diferentes formas, tentando identifica-la com atributos
ou beneficios por vezes antagénicos. A solugcdo passa pela designacio de um
responsdvel unico pela promo¢do da marca local que concentre todas as decisdes
relativamente a mensagem a comunicar, tentando desenvolver uma imagem uniforme
que favoreca da melhor forma o local como um todo, € nao um determinado sector ou

empresa (Allan, 2004).

Outro dos factores que mais tem contribuido para a dificuldade em promover marcas
local é a medida do impacto das accdes tomadas. A aposta, por exemplo, na promog¢ao
da cultura ou na organizacdo de eventos internacionais que implica a realizacdo de
investimentos avultados, dificilmente pode encontrar a sua correspondéncia nas receitas
de turismo ou exportacoes, ja que estas podem muito bem ser influenciadas pelos mais
variados factores (Anholt, 2002). Assim, ainda que alguns autores indiquem que a
organizacdo de um evento desportivo, como os Jogos Olimpicos ou o Campeonato do
Mundo de Futebol, proporciona as respectivas marcas local um avanco de cerca 10 anos
em relacdo ao seu desenvolvimento normal®, ndo é possivel quantificar esse impacto e

determinar se o investimento efectuado foi rentabilizado ou nao.

2.4.2 Agentes do place branding

Como j4 foi apresentado, sao muitos e variados os agentes responsaveis pela promog¢ao
de uma marca local. Com certeza, os governos locais € nacionais serdo os principais
responsaveis pela gestdo e controlo da imagem de um local, mas ndao podem arcar com
todas as consequéncias. Existem outros agentes, tal como as associacdes de

comerciantes ou de turismo, que t€ém também um papel decisivo na definicdo e

6 . . .
Australian Tourism Commission
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implementacdo das medidas necessdrias a promog¢dao de um local. Para além destas,
outras organizagdes nao governamentais, como por exemplo os meios de comunicagdao
social ou, até mesmo, as empresas multinacionais assumem, igualmente, um papel de
relevo na promog¢do do seu local de origem. No fundo, toda a populacdo que se
identifique e seja identificada com um determinado local, residente ou emigrante, ¢ um
agente de Place Branding, transportando consigo uma imagem que serd percepcionada

como a imagem desse local.

A grande dificuldade da gestdo de uma qualquer marca é conseguir que a mensagem
transmitida por todos os agentes seja consistente, para que ndo haja um conflito de
ideias que possa confundir e decepcionar as expectativas dos seus destinatarios. Tal
permitird que todos se identifiquem com uma mesma imagem, refor¢cando a identidade e
o orgulho em relagdo a esse local, o que terd um impacto positivo no grau de confianca
que todos atribuem a essa marca. Surge, assim, a necessidade de existir uma entidade
que lidere todo o processo de desenvolvimento de uma marca local, com a total
responsabilidade da sua gestdo e garantindo a coeréncia entre os diferentes agentes e a

sua consisténcia ao longo dos anos.

A gestdo e controlo € um aspecto fundamental no desenvolvimento de estratégias de
Place Branding ja que mesmo quando um local, seja ele uma cidade, uma regido ou um
pais, ndo gere a sua marca de forma consciente, as pessoas nao deixam de criar uma
determinada imagem, assumindo-a quando confrontados com esse local. Estas imagens
influenciam as decisOes das pessoas relativamente as suas aquisicdes, aos seus
investimentos, a escolha da sua residéncia, ao destino das suas viagens, etc. (Kotler e

Gertner, 2002).

2.4.3 Modelos de desenvolvimento de uma marca local

Existem vdérias formas de desenvolver correctamente uma marca local. Uma dessas
abordagens, apresentada por Endzina e Luneval (2004), tem subjacentes dois modelos
distintos: o modelo de desenvolvimento de marcas pais utilizado por Erm e Arengu

(2003) e o modelo apresentado por Olins (2002). Este modelo, composto por 9 etapas
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(ver figura 2.1), esquematiza de forma bastante exacta os diferentes passos necessarios

para o desenvolvimento de uma marca local coerente, consistente e eficaz. Assim,

temos:

1. O ponto de partida deste modelo é a Visao Inicial, ou seja, os objectivos a atingir
com a marca local;

2. De seguida, é necessario criar Grupos de Trabalho que terdo como fungdo a
condugdo e coordenagdo de todo o processo;

3. Depois, serd necessario efectuar Pesquisas Internas e Externas, de forma a
identificar as caracteristicas comuns aos dois grupos. Ou seja, aquilo que o local
pode oferecer e aquilo que os seus ptblicos alvo necessitam e pretendem:;

4. De seguida formulada a Ideia Central da marca, a partir da qual serd desenvolvida
toda a estratégia;

5. Passa-se depois a fase de Visualizacdo, na qual serd criado um logétipo e um
slogan, de acordo com a ideia previamente definida;

6. A mensagem serd Testada, de forma a determinar se a percep¢do da audiéncia é a
pretendida;

7. A fase seguinte envolve a elaboracdo de um Plano de Execucido, no qual serdo
definidas as accdes a desenvolver assim como, o responsavel pela coordenacdo e
gestdo de todo o processo;

8. Implementacao e os ajustamentos necessarios, serd a etapa seguinte;

9. Por fim, serd necessdrio Avaliar o sucesso da campanha e determinar o

cumprimento das ac¢des definidas.

Figura 2.1 — Modelo de desenvolvimento de uma marca local
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Fonte — Endzina e Luneval (2004, pag. 105)
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Outro modelo, bastante mais sintético, promove o desenvolvimento de uma marca local
em apenas trés etapas (Lodge, 2002). A primeira etapa passa pela recolha de dados e
opinides a fim de determinar a melhor forma de persuadir os consumidores. A utilizagao
de material criativo permite tornar tangivel o posicionamento e os atributos que
possibilitem a sua diferenciacdo. A segunda fase consiste na definicio do objecto da
marca local, isto €, os beneficios que pretendem transmitir-se aos seus consumidores.
Por fim, a concretizacdo da estratégia definida passa pela realizacdo de vadrias
campanhas para a promocdo tanto de uma marca local umbrella como das suas
extensdes para os diferentes sectores. Ao longo de todo o processo € importante ter
sempre bem definido quem sdo as pessoas com autoridade e responsabilidade para gerir

e controlar o desenvolvimento da marca.

Em suma, o investimento no desenvolvimento de uma marca local trard com certeza
beneficios a nivel do turismo e do investimento estrangeiro obtido, contudo, deverd ser
suportado por um governo competente, por politicas convincentes e por projectos que

criem valor para esse local (Gilmore, 2002).

2.4.4 Como corrigir uma imagem negativa

Por vezes, os locais, devido a falta de uma estratégia de desenvolvimento da sua marca,
ou ao desenvolvimento incorrecto dessa estratégia ou, até mesmo, a ocorréncia de factos
e acontecimentos que ndo sao controldveis pelos gestores da marca, sdo confrontados
com imagens negativas que os prejudicam bem como aos seus produtos (turismo,
exportacdes, atraccdo de investimentos, ensino, cultura, etc.). Desta forma, muitos
locais vém-se perante a necessidade de corrigir uma imagem negativa com a qual sio
identificados pela generalidade dos seus mercados alvo. Esta situagdo é mais grave
ainda se pensarmos, como ja foi referido anteriormente, que a imagem da marca de um
local, independentemente de se tratar de uma cidade, regido ou pais, € algo que demora
bastante tempo a ser alterada, necessitando de um vasto esfor¢o, quer a nivel financeiro,

quer a nivel estratégico.
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A utilizagdo da comunicagdo social e de ferramentas de marketing viral, vulgarmente

conhecido como o boca-a-boca, pode acelerar esse processo. Kotler e Gertner (2004)

referem trés formas distintas para um local corrigir a sua imagem negativa:

— O mais comum serd ignoré-la por completo, na expectativa que desvaneca por si sO.

— Uma segunda opg¢do passard por transformar o elemento negativo em algo positivo,
através da sua reformulacdo, do reposicionamento da marca pais ou utilizando essas
caracteristicas tnicas como factores diferenciadores.

— Uma ultima passara por adicionar caracteristicas positivas, utilizando ferramentas de
comunicacdo e de promogao, de forma a compensar o aspecto negativo.

Resumindo, é necessdrio manipular a realidade (anulando os aspectos negativos e

desenvolvendo os aspectos positivos) e depois fazer com que essa nova realidade seja

conhecida pelo publico. A utiliza¢do de uma personalidade, nomeadamente um icone, é

uma das formas mais seguras de garantir o sucesso desta transi¢ao.

2.5 Elementos do country branding

Como foi demonstrado acima, o fendmeno de Place Branding tem vindo a difundir-se
para as mais diferentes areas, sendo de esperar que esta evolugdo possa integrar,
futuramente, outras disciplinas que hoje muito dificilmente seriam conotadas com a

Place Branding.

Decorrente do Place Branding, € possivel encontrar temdticas mais especificas, como o
country of origin (pais de origem das marcas), made in (pais de fabrico dos produtos),
destination branding (marca de destino turistico) e country branding (marca pais). Dada
a sua maior abrangéncia e aplicabilidade ao caso apresentado no Capitulo 4, € sobre este
ultimo que iremos aprofundar o nosso estudo nomeadamente através da apresentacao

dos seus principais componentes.
Parece haver um consenso em relacdo aos principais canais de comunicacdo de uma

marca pais, que representam, em simultineo, o objectivo central e as principais

ferramentas de qualquer estratégia de gestdo deste tipo de marcas. Nesse sentido,
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Anholt e Hildreth (2005) agruparam a informacdo existente e desenvolveram um

Hexégono para as marcas pais, o qual € composto na sua esséncia por seis elementos:

— A promogdo do turismo e as experiéncias vividas pelos visitantes de um dado pafs;

— As exportacoes desse pais;

— As decisodes politicas do seu governo;

— A forma do pais de atrair o investimento directo estrangeiro ¢ a mao-de-obra
qualificada;

— As actividades culturais, a heranca historica e sua exportacdo para outros paises;

— Os cidadaos desse pais: os seus lideres, a comunicacdo social, as suas estrelas

medidticas e a populacdo em geral.
Figura 2.2 — Hexagono das marcas pais
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Fonte — Anholt (2002, pag. 6)

Para além de servir como modelo avaliador do posicionamento de uma marca pais face
as suas concorrentes, este hexdgono permite esquematizar as varias componentes do
Place Branding ou mais concretamente do Country Branding, possibilitando, também,
um agrupamento temadtico da vasta literatura e investigacdo que tem sido recentemente

efectuada a proposito deste fendmeno.
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2.5.1 Turismo

H4 muitos anos que paises, regides e cidades utilizam as mais diversas ferramentas para
posicionar e diferenciar a sua oferta no mercado global. A crescente competitividade,
sustentabilidade e semelhanga entre os destinos turisticos faz com que a promog¢do de
marcas seja, provavelmente, a ferramenta de marketing mais poderosa a disposi¢ao dos
responsaveis pela sua promocdo. A necessidade dos destinos desenvolverem uma
identidade unica, encontrando um nicho de mercado e diferenciando-se da concorréncia,

€, cada vez mais, um aspecto determinante do seu sucesso.

A maior ou menor afinidade emocional que os consumidores sentem por um
determinado destino, é o elemento que mais influencia as suas decisdes pois,
actualmente, a escolha do destino de férias € um importante indicador do seu estilo de

vida (Morgan, Pritchard e Piggott, 2002).

Daqui resulta que a exposi¢dao que este sector tem na comunicagdo social, aliada ao seu
crescente peso na economia mundial, faca com que a imagem e percep¢des que 0s
turistas atribuem a um determinado destino turistico, € consequentemente a esse pais,

adquiram uma preponderancia fundamental na criagdo de uma marca pais.

Segundo Gnoth (2002), o desenvolvimento de uma marca referente a um destino
turistico segue por norma as seguintes etapas no seu desenvolvimento: na primeira, sao
promovidos os factores diferenciadores desse destino; em segundo lugar, os servigos
que permitem usufruir dessa experiéncia; em terceiro, as indudstrias que suportam a
actividade do turismo; por ultimo, os outros produtos e servigos, que apesar de ndo
estarem directamente relacionados com o turismo, aproveitam a imagem que esse

destino detém para se promoverem.

O mesmo autor acrescenta que € importante garantir a consisténcia dos atributos com a
marca pais. Para tal, é necessdrio garantir que a mesma mensagem € comunicada por
todos os agentes de turismo e suportada pelos restantes sectores de actividade e que

todas as experiéncias transmitam os mesmos atributos funcionais e emocionais.
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2.5.2 Exportacoes

Juntamente com o turismo, as exportacdes representam, desde hd bastante tempo, os
dois principais vectores na comunicacdo e aproveitamento das marcas pais. Alids, a
interligacdo entre estes dois sectores assume maior preponderancia na medida em que
os produtores localizados em paises com uma industria do turismo desenvolvida tém
uma oportunidade Unica para promover os seus produtos e servi¢os, transformando os
turistas em consumidores quando estes retornam aos seus paises de origem (Gnoth,

2002).

A promocdo das exportagdes, quando conjugada com a promog¢do de produtos e
servicos no mercado interno, estd associada ao conceito de Country of Origin (pais de
origem). Neste sentido, Country of Origin refere-se a influéncia que a imagem de um
pais tem na percepcdo que os consumidores t€ém de um determinado produto. Essa
imagem representa uma vantagem importante na competi¢do entre paises, podendo, no
entanto, representar uma desvantagem para paises menos desenvolvidos ou de menor
dimensdo. Ainda que na sua maioria os produtos incluam, na sua estratégia de
marketing, referéncias a sua origem, alguns gestores ndo o fazem, quando consideram

que esta ird prejudicar a performance dos seus produtos (Papadoupolos, 2004).

Todavia, a relagc@o entre os produtos € a sua origem ndo € univoca, pelo contrdrio, esta
relacdo € biunivoca, ndo s6 produtos referem o seu local de origem, mas também as

marcas local s@o referenciadas pelos produtos ou marcas que a integram.

Como foi apresentado anteriormente, cada pais representa uma certa imagem
estereotipada que, se por um lado, ajuda a vender os produtos que se identifiquem com
ela, por outro lado, dificulta a colocagao do mercado de produtos que nao correspondam

a essa imagem (Anholt 2002).
Em forma de resumo, Papadoupolos e Heslpp (2002), apresentam alguns dos factores

que € necessdrio considerar aquando do estudo da imagem do pais de origem de um

produto:
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A imagem de um local ou pais s@o esteredtipos importantes que influenciam o

comportamento dos consumidores em todos os mercados alvo;

— A imagem influencia a expectativa de precos dos consumidores;

— Os consumidores tém capacidade de distinguir o pais onde € realizado o design, a
fabricacdo, a montagem ou, até mesmo, a origem do produtor;

— A imagem dos produtos origindrios de um dado pais € influenciada pela imagem
desse mesmo pais;

— Os consumidores distinguem entre a imagem dos produtos e a imagem do pais,
diferenciando igualmente se se tratam de paises de maior ou menor dimensao e mais
ou menos desenvolvidos;

— A imagem dos produtos origindrios de um pais altera-se lentamente, ainda que a
realizacdo de eventos internacionais possa acelerar esse processo;

— A eficiéncia de campanhas que incentivam a aquisicdo de bens nacionais é

discutivel.

Daqui pode retirar-se que a imagem de um pais é fortemente influenciada pelos
produtos e marcas que sdao percepcionados pelos consumidores como pertencentes a
esse mesmo pais. Essa imagem, adquirida ao longo dos anos, sé muito dificilmente

pode ser alterada, necessitando para tal de um longo processo de reposicionamento.

2.5.3 Governo

Um dos elementos essenciais do hexdgono das marcas pais de Anholt € a forma como
um pais comunica as suas politicas, a uma escala cada vez mais global. Ao contrario dos
dois elementos anteriormente apresentados, turismo e exportagdes, 0S governos € as
suas decisdes ou posi¢des politicas funcionam exclusivamente como emissores da
imagem pretendida para a marca pais, ndo sendo influenciados pela imagem positiva ou
negativa que o pais possa ja possuir. Em suma, quando falamos de governos, a andlise

explora apenas a influéncia que estes tém na imagem do seu pais.

Um dos objectivo da diplomacia internacional € de comunicar e desenvolver a imagem

e reputacdo pretendida por um pais, para além de criar uma ponte de interacc¢io entre ele
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e os seus cidaddos (Wang, 2006), Tal tem transformado a diplomacia politica na
principal ferramenta de comunicacdo das politicas de cada governo. Porém, tal como ja
foi referido anteriormente, grande parte das percep¢des assumidas pelas pessoas
resultam das posicdes politicas assumidas pelos governos nacionais e locais e nao das
suas ac¢Oes de diplomacia, confirmando-se assim, mais uma vez, que as imagens que
sdo transmitidas por um pais, resultam mais de acc¢des involuntdrias do que

propriamente de uma estratégia delineada.

Os paises podem influenciar a imagem da sua marca pais se tiverem uma ideia clara e
credivel daquilo que o pais representa € se a mesma for difundida de forma clara e
consistente por todos os canais de comunica¢do. Os governos, hd ja algum tempo
compreenderam esta situacdo e muitos deles estdo a tentar controlar a imagem que €
transmitida (Anholt e Hildreth, 2005). Porém, existem alguns entraves que dificultam a
accdo dos governos. Para além da imagem do pais ndo ser apenas influenciada por
accoes controladas por si, o controlo da marca, s6 por si, ndo significa controlar os seus

consumidores.

Para além da diplomacia politica, os estados tém utilizado os servi¢os de comunicagao
social financiados por si, para gerir a comunicacdo € as relagdes com outros paises.
Contudo, a proliferacdao das tecnologias de comunicagcdo e a facilidade de acesso a
informacao reduziu um pouco a credibilidade e eficicia desses meios de comunicagdo.
As pessoas tendem a desconfiar da comunicagdo proveniente de governos estrangeiros,
classificando-a como ‘“propaganda” (termo conotado com os regimes ditatoriais
fascistas e comunistas do século XX). Pelo que, sem credibilidade, a informacgao
emitida pelos governos torna-se ineficaz ou até mesmo prejudicial. Neste contexto, os
cidaddos a residir no estrangeiro e as organizacdes ndo governamentais t€ém vindo a
assumir uma maior preponderancia na gestdo das relagdes internacionais. Estas
entidades deparam-se com um menor antagonismo por parte dos seus parceiros
internacionais, para além de possuirem recursos préprios (infra-estruturas, meios de
comunicacdo, representantes de vendas, ou delegacdes externas) que partilham dos

mesmos objectivos (Wang, 2005).
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Um exemplo recente, da influéncia das accdes de um governo na imagem do seu pais,
aconteceu precisamente com os EUA. Como resultado das acc¢des e politicas levadas a
cabo pela Administracdo Bush no pés 11 de Setembro, nomeadamente as accodes
militares desenvolvidas no Afeganistio e no Iraque, algumas empresas americanas
viram-se obrigadas a dissociarem-se do seu pais de origem, por forma a proteger a sua
propria imagem. Isto porque, a antiga imagem de cooperagdo, liberdade, debate de
ideias e justica social foi, para alguns, substituida pelo narcisismo, censura, intolerancia

e desigualdade (Johansson, 2005).

Resumindo, os governos nacionais devem adoptar uma abordagem multifacetada,
envolvendo todos os agentes nas suas estratégias de comunicagdo, ao invés de quererem

monopolizar as relagdes externas.

2.5.4 Investimento e imigracao

Mais recentemente, a atraccdo de investimento directo estrangeiro tem sido uma das
areas onde a imagem do local de origem tem sido mais explorada. Outra drea que tem
demonstrado vasta evoluc¢do tem sido a definicdo de estratégias para a atraccao de
pessoal qualificado para trabalhar em sectores de alta tecnologia (telecomunicagdes,
biotecnologia, computadores, etc.). Estes dois sectores estdo de certa forma
relacionados ja que ambos dizem respeito a capacidade de um pais de atrair tanto

recursos financeiros como humanos que dinamizem a sua economia interna.

A intensificacio da atraccdo do investimento, normalmente identificada pela
incorporacdo do marketing nas politicas governamentais, esta intimamente relacionada
com o receio, sentido nos paises mais desenvolvidos, da emergéncia de novos
mercados, como o asidtico e o leste europeu. Assim, as estratégias de atraccdo de
investimento estrangeiro sao normalmente desenvolvidas num clima de grande incerteza

e sujeitas a uma variedade de interesses, por vezes conflituosos.

As percepgdes pessoais dos gestores das empresas, ainda que contrarias a uma avaliagao

objectiva, influenciam bastante as decisdes de seleccao dos mercados para a realizacdao
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de investimentos. Para além disso, muitas vezes, as campanhas de atrac¢do de
investimento sdo efectuadas sem o conhecimento de quais os factores valorizados pelos
seus mercados alvo. Outra das dificuldades esta relacionada com os diferentes interesses
dos vérios niveis de governacdo dentro de um mesmo pais (Papadoupolos e Heslop,
2002). Assim, tdo importante como a definicio de um objectivo comum, € necessirio

definir as responsabilidades e autoridade dos vérios agentes politicos.

Do ponto de vista de implementacdo de medidas, de acordo com Papadoupolos e
Heslop (2002) existem duas formas distintas de actuar para atrair investimento
estrangeiro. Numa primeira fase, serdo mais eficazes técnicas impessoais, como a
publicidade ou a criacdo de uma imagem forte, enquanto que, numa fase mais avangada,

a aposta devera ser em técnicas mais pessoais como visitas, apresentacdes ou estudos.

2.5.5 Cultura e heranca historica

A cultura de um pais representa um factor insubstituivel, uma vez que € algo tnico que
permite reforcar a ligacdo entre o seu passado e o seu presente, dignificando-o e
contribuindo para a sua riqueza. E, também, uma forma eficaz de comunicar alguma
particularidade de um pais, seja o seu turismo ou os seus produtos, ja que dd a
impressao de ser uma comunicacdo ingénua, sem segundas intengdes. Ao garantir que a

cultura de um pais seja reconhecida pelas pessoas, é possivel refor¢car a imagem da sua

marca, contribuindo para um desenvolvimento mais sustentavel.

A promog¢do da cultura de um pais deve focalizar-se sempre na contribuicdo do pais
para a cultura global. O grande desafio da maioria dos paises € conjugar a promog¢do da
sua heranca cultural com os seus feitos actuais, de forma relevante e apelativa para os

novos publico-alvo (Anholt, 2002).

Conscientes desta realidade, os paises tém intensificado a comunica¢do das suas
vantagens, atitudes, histéria e cultura, de forma a obterem a imagem da marca
pretendida. Esta comunica¢do tem apostado em campanhas publicitdrias e em outras

estratégias de promocdo de marcas pais. Porém, esta promog¢do nio se cinge somente ao
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lancamento de um log6tipo e de um slogan, envolve, sim, todos os agentes econdmicos,

culturais e educacionais do pais, assim como, toda a sua populagdao (Wanjiru, 2006).

2.5.6 Pessoas

Ao referir as pessoas de um pais, estd a englobar-se os seus lideres, a sua comunicagao
social, as suas estrelas medidticas e a sua populacdo em geral. Em resumo, fala-se de
todas as pessoas que contribuem para a difusdo de uma certa imagem do pais. Ou seja, a
imagem das pessoas que estido associadas a um pais contribui para a percep¢ao da marca
desse pais, transferindo a identidade e personalidade dessas pessoas para a marca pais.
Mais que isso, a imagem de um pais pode também, contribuir para a percep¢ao que as
pessoas de outros paises tém dos lideres, das personalidades medidticas e dos

habitantes, em geral, desse pais.

Esta relac@o de causa e efeito reciproca, entre as personalidades de um pais e a propria
imagem, obriga a marca pais a captar o espirito dos cidaddos e os seus propdsitos
comuns. Parte deste espirito refere-se a valores, dado que estes representam as crengas
dos seus cidaddos e aquilo que eles pensam de si préprios. A imagem de uma marca
pais ndo deve ser uma fabricacdo, deve sim, estar enraizada na realidade desse pais e

relacionar todos os seus cidadiaos (Gilmore, 2002).

Em suma, a imagem que um pais quer transmitir deve ser aceite por todos os seus
cidadaos, os quais se devem identificar com ela, para que a marca e o seu produto (neste
caso as pessoas) sejam coerentes, fomentando assim, o orgulho que os cidaddos sentem

pelo seu pais.

2.5.7 Educacio e eventos desportivos

Ainda que ndo esteja representado no hexdgono de Anholt, nos dltimos anos, tém sido
referidos como outros elementos de comunicacdo de uma marca pais a educacdo e a

realizacdo de eventos (www.placebrands.net).
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Tanto os feitos alcangados pelo nivel de conhecimento dos investigadores ou cientistas
de um pais, alcangcando um Prémio Nobel ou qualquer outra distin¢g@o internacional, tal
como os feitos desportivos dos seus atletas, resultado do sucesso em competi¢cdes com
visibilidade mundial, como os Jogos Olimpicos ou competi¢des desportivas

internacionais, permitem aumentar a estima da nacdo e dos seus cidadaos.

Em suma, os feitos realizados pelos cidadaos de um pais ou local promovem um
aumento da notoriedade e da estima das pessoas em relagdo a marca local ou pais a que

pertencem.

2.6 Conclusao

A promocdo de uma marca local engloba uma variedade de disciplinas que vao desde a
gestdo de marcas até ao desenvolvimento politico, criando um novo fenémeno que se

focaliza, tanto na defini¢ao de estratégias, como na sua implementacao.

Assim, as ferramentas cldssicas de gestao de marcas produto € adicionada uma lideranca
forte, a diplomacia politica e os negdcios estrangeiros, assim como muitas outras
disciplinas. Com isto os locais desenvolvem campanhas de promo¢do das suas marcas
baseadas nos seus pontos fortes, criando uma imagem unica e diferenciada num
mercado cada vez mais global. Contudo, é sempre necessario reconhecer e avaliar o
impacto que as acg¢des nao controladas pelos responsdveis das marcas local tém na

imagem da sua marca.

No que diz respeito a gestdo de marcas local, estamos perante um processo bastante
complexo, ja que as dificuldades apresentadas para a gestao das marcas produto acresce
a dificuldade em controlar todas as acc¢des que influenciam a percepcdo que os
consumidores tém dessas marcas e a dificuldade em designar um responsdvel que

assuma a responsabilidade pela sua gestao.

A competicdo entre paises no intuito de facilitar a venda os seus produtos e servicos, de

atrair pessoas mais qualificadas, de atrair turistas, investimentos ou eventos

43



internacionais, é cada vez mais feroz e constante no mundo actual. Desta forma, cada
pais deve desenvolver a sua estratégia de promog¢do e posicionamento da sua marca
focalizando-se em atributos positivos, atractivos, Unicos, sustentdveis e relevantes aos
mais diferentes publicos, um pouco por todo o Mundo. Contudo, tudo isto s6 € possivel
se 0s governos e todas as instituicdes governamentais € ndo-governamentais de um pais

transmitirem de forma consistente a mesma imagem ao longo do tempo.
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Capitulo 3 — O estudo _de casos como metodologica de

aprendizagem
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3.1 Introducdo

A opc¢do metodoldgica para esta tese foi o estudo de caso, tendo-lhe sido atribuido um
duplo significado: de metodologia de investigacdo qualitativa, disposta com base nos
seus pressupostos, e de processo de aprendizagem, sustentando a utilizacdo deste caso
em praticas pedagogicas do ensino de Marketing. Desta forma, ao longo deste capitulo
pretende-se apresentar o enquadramento cientifico do estudo de caso, enquanto
metodologia qualitativa de investigacdo cientifica, salientando os seus processos € 0s
seus pontos fortes e fracos, e a aplicagdo concreta da metodologia do estudo de casos,
desde a preparacdo da aula, até a conclusdo e avaliagdo da mesma, destacando o

decorrer da aula em si e, em especial, o papel do professor ao longo do processo.

O capitulo divide-se em trés sec¢des. Na primeira € efectuado um enquadramento da
metodologia qualitativa dentro do contexto da investigacdo académica destacando as
mais-valias da sua utilizacdo e os critérios de avaliacdo das assumpgdes. Na segunda
seccdo € apresentado o estudo de casos na aprendizagem, expondo as suas vantagens e
desvantagens depois de enunciar alguns dos principios fundamentais que regem a sua
aplicacdo. A ultima seccdo aborda a sua aplicagdo pedagdgica, nomeadamente a

preparacdo e conducdo da aula e o papel do docente ao longo de todo o percurso.

Em suma, visa-se apresentar uma sustentacao tedrica para o método de estudo de caso,

contextualizando, desde ja, a descri¢ao do caso apresentado no préximo capitulo.

3.2 A metodologia qualitativa no contexto da investigacdao académica

As metodologias quantitativas sdo entendidas como estudos que se fundamentam em
dados empiricos processados quantitativamente, recolhidos e trabalhados com
objectividade e neutralidade, com base nos quais, e partindo de um referencial tedrico, o
investigador geralmente levanta e testa hipdteses. As metodologias qualitativas
aparecem com a procura de novos caminhos para situacdes gradualmente mais
complexas e dinamicas, caminhando no sentido oposto da légica quantitativa, uma vez
que partem da realidade social e da sua complexidade, para a construcio de métodos

adequados a captagdo e transformacao dessa realidade (Demo, 1989).
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O objectivo das metodologias qualitativas € codificar ou traduzir a realidade, obtendo

nao apenas um registo da frequéncia do fendmeno em estudo, mas sim, a sua descricao

e compreensdo a partir de entrevistas, registos ou dados visuais. A principal mais-valia

deste método € a sua utilizagdo em determinados contextos em que outros métodos nao

seriam tdo eficazes ou dificilmente aplicdveis. Assim, de acordo com Gillham (2000),

os métodos qualitativos permitem conduzir uma investiga¢ao quando:

- Os outros métodos nao sao praticaveis ou eticamente justificaveis.

- Existe pouca informacao disponivel.

- Se pretende explorar para além do alcance dos métodos mais controldveis.

- E necessario conhecer a realidade informal dos factos, através de uma visdo do
interior do grupo ou da organizacao.

- E necessdrio ter a mesma perspectiva das pessoas envolvidas.

- A investigacdo versa sobre o processo € ndo sobre o significado dos resultados
obtidos.

Por norma a validade de um estudo é medida com base nos pressupostos das

metodologias quantitativas que estabelecem quatro critérios: a validade interna, a

validade externa, a fidelidade e a objectividade. No entanto, algumas pesquisas

qualitativas rejeitam este modelo de validade, sendo que Guda e Lincoln (1994)

apontam quatro critérios alternativos para avaliar mais correctamente as assumpgoes da

pesquisa qualitativa:

- A validade interna refere-se a credibilidade das inferéncias estatisticas realizadas
que suportam os resultados do estudo. Assim, o critério de credibilidade estabelece
que os resultados de uma pesquisa qualitativa sao crediveis a partir da perspectiva
do participante na pesquisa. Dado que o objectivo da pesquisa qualitativa é
descrever e compreender um fenémeno através dos olhos do participante, este é o
unico que pode legitimamente julgar a credibilidade dos resultados.

- A validade externa refere-se ao grau com que o resultado da pesquisa pode ser
generalizdvel ou transferido para outros contextos. Na perspectiva qualitativa, a

transferabilidade ¢ definida como a responsabilidade de fazer uma generalizacdo.
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Neste sentido as condi¢des de generalizacdo, podem ser alcangadas através da
descricdo do contexto e das assumpgdes centrais da pesquisa.

- O critério de fidelidade, baseado na assumpg¢ao de replicabilidade ou repeticdo, diz
respeito a possibilidade de se obter, ou ndo, o mesmo resultado, se pudéssemos
observar o mesmo fendmeno duas vezes. Porém, ao efectuar a medi¢io do mesmo
fenémeno duas vezes estaremos, de facto, a medir duas situagdes distintas. A ideia
de dependéncia enfatiza a necessidade do investigador ponderar todas as mudancas
de contexto, no qual a pesquisa ocorre, descrevendo essas mudangas e analisando de
que forma estas afectaram os resultados da pesquisa.

- Dado o critério de objectividade que cada pesquisa acarreta, tende a assumir-se
uma unica perspectiva de estudo. Por seu lado, a confirmabilidade refere-se ao
grau em que um resultado pode ser confirmado ou corroborado por outros. Para o
atingir, o investigador pode descrever os procedimentos, para que outros possam
confirmar os dados, pode procurar activamente estudos que possam contradizer as
suas observacdes ou pode realizar uma auditoria aos dados e andlises realizadas, de

forma a verificar qualquer distor¢ao.

A discussdo sobre a legitimidade do uso de critérios de validacdo distintos nas
metodologias quantitativas e qualitativas tem perdurado, nido existindo ainda uma
posic@o unica e consensual. A validade quantitativa pressupde, na maioria das vezes,
confirmac¢des numéricas e estatisticas que, em algumas pesquisas qualitativas, nao sao
exequiveis. Desta forma, esta proposta ndo sendo ainda consensual, resulta em mais um
contributo para a discussdo, reforcando a ideia da necessidade de ajustar os critérios de

validacdo qualitativos.

3.3 O estudo de casos na aprendizagem

Esta metodologia foi inicialmente utilizada pela Universidade de Harvard, sendo hoje o
principal método de aprendizagem nesta instituicio. E considerado o método mais
eficaz para promover e desenvolver capacidades requeridas ao nivel da gestdo e da
lideranca. Aos alunos € atribuida a responsabilidade de solucionar um problema real,

fornecendo-lhes parte ou a totalidade dos factos e dados reais, garantindo um certo nivel
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de incerteza e urgéncia na decisdo que t€m de tomar. Tal como acontece no dia-a-dia,
ndo existe uma solucdo perfeita, devendo cada alternativa proposta ser debatida em
grupo e justificada pelos alunos que a propdem. Assim, caberd ao professor, o papel de
orientador e moderador na discussdo suscitada entre os alunos, com o objectivo de

concluirem acerca da melhor op¢ao para aquele caso concreto.

Numa 6ptica de aprendizagem, a escolha do método pedagdgico € um dos factores mais
importantes e decisivos no sucesso do processo. Existem muitos caminhos alternativos,
com caracteristicas diversas, adaptdveis a cada situacio e aos objectivos especificos que
se pretende alcancar, reflectindo-se também, no préprio nivel de aprendizagem dos
alunos. De acordo com Silva (1992), € possivel distinguir quatro métodos pedagdgicos:

- O método interrogativo, consiste numa interac¢ao entre o professor e os alunos,

normalmente baseados em perguntas e respostas.

- O método demonstrativo, centra-se na forma de efectuar correctamente uma tarefa,

ou seja, exibe-se a execucdo perfeita de uma dada operagdo pratica ou técnica, a
qual o aluno deve repetir até a apreender.

- O método expositivo, caracteriza-se por uma comunica¢do unilateral do professor

para os alunos que assumem um papel passivo no processo de aprendizagem.

- O método activo, no qual se insere o estudo de casos, que tem como objectivo

fomentar a partilha de experi€ncias pessoais dos alunos, permitindo a interactividade

ndo sé entre o professor e os alunos, como também entre os alunos.

3.3.1 A evolucao

O acto educativo fechado perdurou durante séculos, mas dificilmente podia resistir a
sociedade actual, dada a sua abertura a informagdo e a comunicagdo. Para esta mudanca
foi determinante a aplicagdo de principios oriundos da psicologia e da sociologia. De
entre os contributos, destacou-se o fim da aprendizagem centrada no professor, em
detrimento de uma aprendizagem centrada nos materiais didéacticos. Para mais, estes
contributos ajudaram a introduzir um conjunto de principios fundamentais, sustentados

segundo Estrela (1999), pelas correntes construtivistas da psicologia:
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- O principio do respeito pelo educando, através do qual os interesses e objectivos
dos alunos sdo considerados aquando da definicao do processo de aprendizagem.

- O principio da participacao activa do aluno no acto educativo, tornando o aluno
num actor participativo e ndo num mero receptor de conhecimento.

- O principio da motivacao, o qual implica que o aluno necessita de ser motivado

para acompanhar o processo educativo.

3.3.2 Vantagens e desvantagens

O estudo de caso tem sido utilizado intensamente na educagdo. As escolas de Gestao
tém sido muito agressivas na sua implementacdo, numa logica de active learning, com

vista ao desenvolvimento do pensamento critico.

Através da andlise e discussdao de casos, o aluno aprende a identificar problemas,
identificar os actores-chave e as suas posi¢des e a ficar alerta para os aspectos que
contribuem para solucionar o problema (Merseth, 1991). Para além disso, os alunos sdao
encorajados a realizar as suas préprias andlises do problema em questdo, a desenvolver
as suas proprias solucdes e a aplicar os seus conhecimentos tedricos a este problema
(Boyce, 1993). Contribuem, dessa forma, para um processo de aprendizagem mais
dindmico e eficaz que ird possibilitar ao aluno uma participacdo mais activa e
consciente, fora do ambito da aprendizagem, nomeadamente no seu local de trabalho ou

na sociedade em geral.

O método de estudo de caso incorpora ainda a ideia de que os alunos aprendem
igualmente uns com os outros, pela discussdo e defesa das suas ideias e pelo desafio de
as reformularem com base nos contributos dos outros (Boehrer, 1990). Desta forma, é
desenvolvido o espirito critico e a estruturagdo do raciocinio, bem como capacidades ao
nivel da lideranca e iniciativa. Através da interac¢do com o grupo, sdo ainda melhorados
os comportamentos de relacdo interpessoal que facilitam a troca de experi€ncias
pessoais passadas e a partilha de contributos multidisciplinares que estimulam o auto-

conhecimento.
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Na verdade, o aluno pode dirigir o seu préprio processo de aprendizagem. O estudo de
caso coloca o aluno numa situagdo de protagonista como se fosse parte integrante da
situacdo de gestdo que € abordada. Esta transferéncia da responsabilidade de
aprendizagem para o aluno, tem de ser correctamente orientada, por forma a gerar mais
valias significativas, exigindo do docente a necessidade de agregar novas competéncias
e, como tal, ter um papel mais alargado no processo de aprendizagem, como veremos

mais adiante.

Porém, existem também desvantagens associadas a esta técnica. Em primeiro lugar, a
exigéncia de um grupo pequeno, de forma a possibilitar o didlogo e as reflexdes
conjuntas. Outra das criticas, refere-se ao facto de ser o professor quem escolhe o caso,
podendo nio ser verdadeiro, influenciando, assim, a partida o caso em andlise. Por outro
lado, apesar do objectivo ser o de gerar discussdo e troca de ideias, pode ser de dificil
execugdo, caso o grupo ndo colabore ou caso o professor ndo esteja preparado para
coordenar a sessao e gerir os contributos. Existem ainda outros inconvenientes, como a
impossibilidade de generalizar os resultados obtidos ou a dificuldade em compara-lo
com outros exemplos, dada a falta de informa¢do ou mesmo a incompatibilidade dos

Casos.

Ainda assim, o estudo de casos representa, indubitavelmente, o mais completo e
adequado método pedagdgico, enquanto ferramenta de apoio ao processo de

aprendizagem.

3.4 A aplicagdo de casos pedagogicos

Do ponto de vista da aprendizagem, o uso de casos exige uma adequada preparacao da
sua aplicacdo, pelo que deve ser desenvolvida uma nota pedagdgica, que servird de
guido para orientar e conduzir todo o processo. Esta deve conter um sumaério do caso, os
factores relevantes a analisar, os objectivos da aprendizagem e sugestdes de questdes
para discussao, e, ainda, as respectivas respostas (Erskine, 1996). Adicionalmente, o
docente deverd considerar os principais aspectos que o caso pretende ilustrar, o modo

como o caso pode contribuir para o enriquecimento da aula, os tipos de erros que o caso
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poderd induzir nos alunos e o modo como estes poderdo dai extrair alguma li¢do

(Bonoma e Kosnik, 1989)

A abordagem do estudo de caso em aula pode apresentar vdrias solugdes. Se, por um
lado, pode passar por uma exposicao inicial do tema em estudo, com o fornecimento do
caso para andlise e posterior tomada de decisdo, por outro lado, pode passar pelo
fornecimento prévio do caso para que, através da discussdo e debate entre os alunos,
estes produzam algumas ideias inovadoras sobre a tematica em questdo. No entanto, as
duas situacdes extremas podem sofrer adaptacdes intermédias, com vista a um melhor
ajustamento ao perfil de alunos. A forma de discussdo do caso em aula pode, de acordo
com Easton (1992), assumir diferentes formas:

- O método tradicional, no qual o caso e as decisdes sao analisadas em aula, sendo
fomentada a discussdo entre todos os alunos, sem recurso a um sistema formal de
apresentacao.

- O método alternativo de apresentacao formal, individual ou em grupo, da anélise

do caso e das suas recomendacdes que se consubstanciam num relatdrio final.

3.4.1 A preparacao da aula

Um bom caso deve estar bem escrito, contemplar 15 a 25 péginas, estar orientado para a
decisdo, incluindo na sua descricdo algumas decisdes tomadas, sem revelar contudo, os
resultados das mesmas e ser ambiguo de forma a encorajar a participagdo dos leitores

(McQueen, 1995).

Cabera ao professor a responsabilidade de encontrar um caso veridico que envolva a
necessidade de se tomar uma decisdo, recolhendo para isso a informagao necesséria.
Porém, apesar de serem recolhidos varios tipos de informacdo, a redac¢do devera ter
sempre em consideracdo os objectivos pedagdgicos do estudo de caso em questdo. O
produto final serd sempre influenciado por esses objectivos, respondendo as
necessidades e desejos do docente. Devera também, estar de acordo com as capacidades

j& adquiridas pelos alunos, para que estes possam daf retirar um maior beneficio. Para
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além disso, segundo Erskine (1996), na preparaciao da apresentacdo do caso devem ser

considerados trés elementos fundamentais que facilitardo o seu estudo:

- Os lugares e a sua disposi¢do na sala sdo importantes para facilitar a comunicagao,
sendo a disposi¢ao da sala em “U” a forma mais eficaz de fomentar o debate entre
todos os intervenientes.

- A identificacdo dos estudantes, através de cartdes com ou sem fotografia, de modo
que todos os participantes se tratem pelo nome, permitindo a sua inibigao.

- Elementos materiais, que facilitardo a contextualizacao do tema em andlise, sendo
necessario preparar esses documentos de modo a serem disponibilizados antes ou

durante a aula.

3.4.2 A aula

Na fase inicial da aula, o professor deve enquadrar o tema em que o caso se insere,
explicando o propdsito do estudo caso e aproveitando, desde logo, para realcar a
importancia da participacio de todos. E fundamental que todos os alunos tenham
consciéncia da importancia da sua intervengdo para que nao existam pélos concentrados
de debate e para que haja igualdade de contributos. E da responsabilidade individual de
cada aluno a sua preparacao para a discussdo do caso, devendo o docente promover a
confianca e coesdo do grupo, para que o debate de ideias ndo seja constrangedor para

alguns dos intervenientes.

Ap6s a introdugdo e contextualizacao ao estudo, procede-se a primeira leitura do caso, a
qual é seguida de um conjunto de questdes suscitadas pelo professor que irdo orientar

toda a analise.

Para Bonoma e Kosnik (1989), os alunos na preparac@o do estudo de caso, ou seja, na

identificacdo, andlise e desenvolvimento de uma solucdo consistente para o caso

apresentado, normalmente, tomam em consideragdo um conjunto de passos:

- Desnataciao dos principais pontos do caso, procurando identificar o tipo de
informacao que estd a ser concedida, quem ¢ protagonista e perante que situagao se

encontra.
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Distin¢ao da informacao importante e identificacdo de omissoes, sublinhando os
factos que parecem ser fundamentais para a analise.

Defini¢ao do que se acredita serem os principais aspectos sujeitos a analise.
Decis@o sobre as questdoes de analise que poderdo fornecer a informacido e que
deverdo ser aplicadas.

Resposta a estas questoes, usando os dados disponiveis no caso, tomando
consciéncia da existéncia da informagao necessaria que € omitida.

Escolha de um caminho de accao, explicitando-o com base na andlise realizada e
rejeitando alternativas plausiveis.

Desenvolvimento de um plano que permita atingir as ac¢des desejadas.
Apreciacao do plano elaborado, executado de modo informal, através da troca de

ideias com outros colegas.

Contudo, de acordo com Duncan, Ginter e Swayne (2000), existem outros métodos de

andlise de casos que, inclusivamente, podem ser usados no desenvolvimento de planos

de marketing:

Andlise da situagdo (ambiente externo e interno).

Identificacdo dos problemas.

Desenvolvimento de ac¢des e solugdes alternativas para os problemas identificados.
Avaliacdo das vérias alternativas.

Tomada de decisao.

Realizagdo do relatdrio.

3.4.3 O papel do docente

Segundo Husok (2000), no processo de aprendizagem com recurso ao estudo de casos, o

docente alarga as suas fungdes de autoridade do conhecimento, para um conjunto mais

amplo de papéis:

Facilitador, estimulando a discussdo por meio da participacdio de todos numa
atmosfera de igualdade de oportunidades.
Treinador, conduzindo com base nos objectivos tracados na nota pedagdgica, a

andlise e discussio dos dados e o processo de tomada de decisao.
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- Demonstrador, clarificando os diferentes pontos de vista e estruturando-os,

sumariando os diferentes cendrios propostos.

Para além disso, durante todo o processo, o professor deve manter uma postura neutra,
sem demonstrar as suas opinides pessoais, no sentido de ndo influenciar as opgdes e
andlises dos alunos. Todavia, deve garantir a orientacdo correcta, estimulando, se
oportuno, pontos de conflito e de incerteza para que aos alunos possam explorar novos

caminhos e possibilidades.

O controlo do tempo é também fundamental, sendo o professor responsdvel para que o
debate nao se alongue no tempo ou seja demasiado breve (Harling e Akridge, 1998).
Para contornar estas possibilidades, deverd antever algumas questdes e orientagdes a
fazer durante a aula, sem contudo intervir demasiado. Podera ainda, esclarecer, quando
necessdrio, qual o ponto de situacdo, permitindo aos alunos aperceberem-se da sua

evolucao.

No final da aula, o docente terd a responsabilidade de sumariar a discussio,
apresentando as diversas ligdes retiradas e observacdes que derivaram da anédlise do
problema, referindo e justificando aos alunos aspectos que eventualmente poderiam
falhar, sem contudo impor a sua posicdo pessoal (Corey, 1996). Nestas observacoes
finais, o professor poderd optar por revelar um pouco mais da histéria real abrindo um

pequeno debate sobre o que realmente aconteceu.

Apds a aula, caberd ao professor a avaliacdo da participacdo dos alunos e, caso seja
necessario, a alteracdo ou melhoramento das suas notas pedagdgicas para futuras

apresentacoes.

3.5 Conclusao

O estudo de casos ndo € apenas utilizado na investigacao, € também aplicado no ambito
da aprendizagem. Pode ser particularmente ttil no ensino de uma determinada tematica

tedrica, proporcionando uma compreensdo mais prética e aplicada. Pode também, ser
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perspectivado como um método pedagdgico que permite ao formando estabelecer
relagdes com os diversos contetidos disciplinares apreendidos, resultante ndo s do

sistema escolar, como também da sua vida pessoal e profissional.

E uma técnica através da qual se apela aos alunos a andlise de uma determinada situac¢ao
ou problema, sendo estes chamados a assumir uma decisdo, como se fossem eles
proprios os responsaveis. Desta forma, a aprendizagem pelo confronto com a realidade

revela-se mais eficaz e motivadora.

Contudo, exige alguma preparacdo prévia por parte do professor, pois é da sua
responsabilidade a concretizacdo de um conjunto de objectivos pedagdgicos. No que
respeita ao aluno, este deverd perceber a importancia, ndo s6 da sua contribuicio

individual, mas também do grupo para o sucesso do estudo de caso.
Assim, o estudo de casos podera proporcionar resultados bastante positivos, criando um

espaco para o desenvolvimento de aptiddes humanas no relacionamento inter-pessoal,

assim como, da capacidade de anélise, de argumentacdo e de tomada de decisao.
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Capitulo 4 — O caso Marca Portugal




Nota prévia
No capitulo anterior introduziu-se o estudo de casos enquanto ferramenta pedagogica,

utilizada no dmbito da aprendizagem, na qual os alunos sdo confrontados com uma

realidade de gestao.

Neste capitulo € apresentado o caso da marca Portugal. Nele sdo enunciados os
projectos implementados em Portugal no século XXI, sendo posteriormente

apresentadas as entidades responsaveis pela gestdo da marca.

O caso encontra-se formatado de modo a poder ser utilizado em aula. Por essa razao, foi
abolida a numeracao das secgdes e foi utilizada uma moldura diferente da adoptada no
resto da dissertagcdo, facilitando a identificacdo das péginas referentes ao caso, que
poderdo ser destacadas para apresentacdo em aula. Sao ainda incluidos diversos
apéndices que possibilitam uma mais completa andlise do caso e que poderdo ser

disponibilizados aos alunos a titulo de informa¢dao complementar.



Introducgao

Com o inicio do século XXI novos desafios se colocam aos paises e aos seus
governantes. A crescente globalizagdo e a, cada vez maior, interdependéncia entre as
economias de todo Mundo, obrigou os paises a posicionarem-se € a competirem entre si
pela atencdo e atraccdo do seu publico-alvo. Neste sentido Portugal necessita de
encontrar € promover a imagem que mais se adequa aos seus atributos préprios, sem

nunca esquecer a sua histdria, a sua cultura e os seus valores.

Com este desafio em maos, o Governo portugués concluiu que qualquer medida s6
deveria ser implementada apds ouvir a opinido de um especialista. Neste sentido, sdo
contratados os servigos de uma conceituada empresa de consultadoria de marketing,
especializada em Country Branding, para a realizagao do diagndstico da situacdo a fim

de ndo serem tomadas medidas desfasadas da realidade.



Promocgdo da marca Portugal

Durante o ano de 1999 foi levado a cabo um estudo relativamente a marca Portugal
(ambito, objectivos, posicionamento, imagem...), tendo sido entdo, lancado o 1° projecto
da Marca Portugal, projecto esse que perdurou até 2002. Neste ano, foi introduzido o
segundo projecto (Marcas Portuguesas), o qual foi substituido, em 2005, pelo projecto

actual, Portugal Marca.

Estas alteragdes resultam sobretudo das mudancas politicas verificadas no Governo, que
supervisiona toda a gestdo da marca Portugal nomeadamente, através do Ministério da
Economia. Para mais, a organizacdo demasiado vertical que caracteriza a sociedade
portuguesa e o forte peso que o Estado tem tanto na economia como nos processos de

decisdo, tornam ainda mais complexo e moroso o processo de gestdo da marca Portugal.

Primeiro projecto — Marca Portugal

Percebida a necessidade de promover o pais e a sua imagem num mercado cada vez
mais global em que as nagdes competiam ferozmente entre si pela atraccdo de novos
investimentos, pela atraccdo de turistas, pela valorizacdo das suas exportagcdes, pela
valorizag¢do da sua cultura, etc., € lancado, em 1999, o primeiro projecto de promog¢ao

da marca Portugal.

Toda a estratégia delineada para este primeiro projecto tinha como pressuposto inicial a
constatagdo de que a finalidade tltima da criacdo da Marca Portugal é que a imagem do
pais deve fomentar o seu desenvolvimento econdmico. Assim, conscientes do
posicionamento (Apéndice 1) e dos estereétipos associados a imagem de Portugal
(Apéndice 2), os responsdveis pelo projecto, invocam como, objectivo primordial,

melhorar a posi¢do do pais no ranking “Image of your country abroad”.
O esforco de construcdao da marca Portugal visava alcancar uma maior notoriedade da

marca pais mas definindo a qualidade dessa notoriedade. Ou seja, importava conseguir

trabalhar a qualidade distintiva dessa notoriedade. Assim, Portugal é apresentado como



um pais diferente, Europeu, mas universalista, caloroso e humanitario, mas eficiente.
Como atributo central a toda a estratégia € enunciada a flexibilidade do pais e dos seus

cidadaos, materializado, de forma distinta, em cada um dos segmentos envolvidos.

No sector do turismo, a ideia de flexibilidade € sinénimo de hospitalidade, demonstrada
pela facilidade de relacionamento e comunicac¢do do povo portugués com estrangeiros.
Para além disso, caracteristicas como um pais caloroso, com uma grande diversidade
paisagistica e cultural, mas ao mesmo tempo sofisticado, culto e desenvolvido,

completavam a imagem que se pretendia transmitir da oferta turistica em Portugal.

Relativamente a atrac¢do de investimento estrangeiro, a flexibilidade era representativa
da capacidade de adaptacdo do povo portugués a novas culturas e a novos contextos
organizacionais e econdmicos, bem como pela sua capacidade de inovacdo. Era ainda,
destacada a estabilidade politica, social e econémica do pais, assim como a presenga no

espaco Euro, garantia da seguranca e do desenvolvimento registado.

No comércio, a no¢do de flexibilidade pretendia ser materializada pela versatilidade das
empresas nacionais. A criatividade, a capacidade de adaptacdo as circunstancias
concretas e diferenciadas, assim como, a capacidade de respostas a medida do cliente,

eram caracteristicas que confirmavam esse atributo.

Para além da definicao dos objectivos chave e dos atributos essenciais que conduziam a
promoc¢do da marca Portugal, foram igualmente definidos quais os sectores de
referéncia que ajudariam a suportar toda a estratégia de posicionamento da marca.
Assim, o turismo, os vinhos e os moldes, sdo escolhidos como os sectores de primeira
prioridade, enquanto que as madeiras, a cortica, o calcado, o téxtil (confeccdo) e o
sector casa, eram indicados como os sectores de segunda prioridade dado todo o seu

potencial e preponderancia na balanca comercial de Portugal.
Por fim, sdo definidos dois publico-alvo para o projecto. Em primeiro lugar, é

referenciada a necessidade de motivar e envolver os cidaddos nacionais, dado que todos

eles sdo embaixadores da marca Portugal. No que se refere ao mercado externo, sao



identificados trés niveis distintos: com um nivel maior de proximidade e de importancia
¢ referida a Unido Europeia, com especial destaque para a Alemanha, a Espanha, a
Franca e o Reino Unido; num segundo nivel, sio mencionados os EUA e o Japao, dado
o seu potencial econémico e a sua preponderancia na economia mundial; e, por fim, sdo
referidos os pais dos PALOP e o Brasil que, dada a sua proximidade cultural e histérica,

sdo considerados importantes parceiros na economia nacional.

Segundo projecto — Marcas Portuguesas

O projecto Marcas Portuguesas surge como a segunda fase do Programa Marca
Portugal. A diferenca entre ambos € o seu ambito: enquanto que o projecto Marca
Portugal era um projecto de branding e de reposicionamento do pafs através das marcas
empresariais e culturais, bem como, dos valores de diferenciacdo transversais, o
projecto Marcas Portuguesas apresenta uma focalizagdo exclusiva na vertente
economica e empresarial, reposicionando o pais através das marcas nacionais de maior
notoriedade e valor. Ainda assim, os dois projectos partilham o fim dltimo de superar o
abismo entre a percepcao do seu publico-alvo e a realidade do pais e de acrescentar

valor ao “Made in Portugal”.

PortugalTrade (Y

A. Portugal Trade

Este Sistema de Identidade, desenvolvido em 2004, pretendia associar algumas das
marcas portuguesas com maior projeccdo internacional a marca Portugal, funcionando
esta ultima como marca caucdo para todas as marcas nacionais que actuassem no
mercado internacional. Esta uniformizacio da comunicacdo portuguesa visava
reposicionar a marca Portugal e os seus produtos, no mercado internacional, tentando

mudar as percepgoes de forma fidvel e legitima (Apéndice 3).

Este sistema associava a referéncia (identificadora da marca Portugal) a uma série
de atributos (lifestyle, wear, design, hi-tech, innovate, taste e drink) validados tanto por
produtos como por marcas Portuguesas com projeccao internacional, tais como a Vista

Alegre, a Mateus Rosé, a Critical Software e a MGlass (Apéndice 4).



Em termos operacionais a campanha dividia-se em dois publicos alvo distintos. Para o
mercado nacional interessava mostrar aos consumidores e empresarios os casos de
sucesso de marcas portuguesas no estrangeiro, aumentando a sua auto estima, a0 mesmo
tempo que motivava 0os empresdrios nacionais a investir nas suas proprias marcas € a
aderir a este projecto. Em relagdo ao mercado internacional, o objectivo passava por
apresentar junto dos empresdrios estrangeiros a industria portuguesa e despertar o
interesse dos consumidores finais sobre a realidade da oferta portuguesa, tentando

alterar as percepgoes que estes tinham da marca Portugal.

Pouco tempo depois do seu langamento, e apds o vasto investimento em investigacio e
no desenvolvimento das ferramentas de comunicagdo, a utilizagdo da insignia ® foi
rejeitada pelos novos responsaveis pela gestdo da marca Portugal (leia-se Ministério da
Economia). A solucdo encontrada passou pela substituicdo da referida insignia pelo

logétipo de Portugal, mantendo toda a estrutura desenvolvida (Apéndice 5).

B. Marcas Certificadas

Em paralelo com o Portugal Trade, é iniciado o projecto de certificacio de Marcas
Portuguesas. Este projecto pretendia certificar as principais marcas nacionais a partir de
critérios uniformes e de um regulamento existente, elegendo um grupo restrito (best of
Portugal) que funcionava como alavanca para o pais e exemplo para restantes empresas

(conhecimento e estratégia de marca prépria, controlo de distribuicao, etc.).

Projecto actual — Portugal Marca

Com a ultima mudanca, em 2005, no Ministério da Economia, ocorre um novo e
redireccionamento nos planos de ac¢do e de comunicagdo, voltando a apostar-se na
promocao da Marca Portugal com base na sua cultura, nos seus cidadaos e nos seus
produtos, pretendendo-se que esse efeito de halo seja transposto para as marcas
nacionais. Porém, a aposta no projecto de certificagdo das marcas nacionais mantém-se,

comprovando-se a coexisténcia do efeito de sumario e do efeito de halo, acima referido.



joy.innovation. lifestyle.design.care

A. Portugality — The Portuguese Spirit (Portugalidade — O Espirito Portugués)

Nesta campanha desenvolvida pelo ICEP, em 2005, actualmente presente no site

internacional da instituicdo (www.portugalinbusiness.com), foram atribuidos a Portugal

seis atributos chave que pretendem representar o que, de melhor, o pais tem.
Caracteristicas essas que sdo associadas a marca Portugal através de produtos, servigos,
pessoas, organizagdes ou caracteristicas geograficas, representando, no fundo, o pais e o

que representa ser, estar e sentir Portugal (Apéndice 6):

). 10

» O primeiro atributo é designado por joy (divertimento ou prazer
Para o legitimar sdo referidos: o surf, o parapente, o golfe, o fado, as Pousadas de
Portugal, os pastéis de Belém, os vinhos, o Vinho do Porto, os queijos, a péra Rocha e a
diversdo em familia. Um misto de produtos, servigos, cultura e caracteristicas naturais

Unicas que marcam o pais.

: o o _ . Innovation.
» O segundo diz respeito a innovation (inovagio).

Para este atributo sdo referidos os moldes industriais, os inventores Portugueses,
destacando o espirito inventivo de Fernando Gongalves, o vestudrio contra incéndios
desenhado para bombeiros, o pavilhdo de Portugal no Parque das Nacgdes, com especial
referéncia a pala concebida por Siza Vieira e a cortica, nomeadamente as diferentes

aplicacdes que sdo efectuadas para além das rolhas.

» Em terceiro lugar refere people (pessoas).

Aqui sdo referidas: personalidades da Historia de Portugal como Vasco da Gama, Luis
de Camdes ou Fernando Pessoa; pessoas que marcaram a historia recente do pais como
Egas Moniz e Amadlia Rodrigues; e pessoas que ainda hoje representam o pais como
Mariza, Anténio Damadsio, José Mourinho, Luis Figo, José Saramago e Manoel de

Oliveira.



» O quarto atributo é denominado de lifestyle (estilo/espirito de vida). life style.

Em termos de espirito de vida sdo apresentados os Descobrimentos Portugueses, o
cavalo Lusitano, o vinho Casal Garcia, os restaurantes € as marcas nacionais, com
destaque para o sector do vestudrio e calcado. J4 em relacdo ao estilo de vida €
apresentada a ceramica e vidro portugués, os arquitectos e os estilistas nacionais e as

galerias de arte do Porto.

» A quinta caracteristica estd relacionada com design (design). desi gn.

Para o comprovar € apresentada, a revista “Egoista”, os tipos de letra (fonts) criadas por
Mirio Feliciano, o design de alguns hotéis nacionais, o cal¢cado, a moda nacional, o

artista plastico Rigo e o design industrial.

» O sexto atributo € care (solidariedade).
Para a sua validacdo sao referidas as fundagdes do Gil e de Luis Figo, o Grupo Nabeiro-
Delta e o trabalho dos investigadores Carlos Caldas, a nivel da genética humana e de

Paula Ravasco, a nivel da nutri¢do, ambos relacionados com o estudo do cancro.

USE

B. (O)USE — Marcas Portuguesas

No seguimento do projecto de certificacdo de marcas portuguesas, iniciado trés anos
antes, ¢ apresentado em 2005, a iniciativa (O)USE - Marcas Portuguesas,
consubstanciada na elaboracdo de um livro/portfélio com as marcas certificadas. Neste,
além da apresentacdo de todas as marcas certificadas, com um recurso intensivo a
fotografias e imagens em detrimento de texto, s@o referidos os principais atributos que
acompanham a marca Portugal, nomeadamente, a beleza, a inovacao, a luz e o prazer.
De entre as principais marcas certificadas destacam-se: a Fly London; a Renova; a
Mateus Rose; a Vista Alegre; a Aerosoles; a Mglass; e a Logoplaste (Apéndice 7).

Este projecto, em consonancia com a campanha Portugality, visa enfatizar a referéncia
aos atributos de divertimento e solidariedade, que sdo consensuais nos diferentes

publico-alvo de Portugal, pois representam a identidade distintiva ja percebida mas que



interessa real¢car, numa perspectiva global. Por sua vez, os atributos de inovagdo, design,
estilo de vida e as pessoas, pretendem reposicionar a marca, necessitando, para se

tornarem crediveis, de ser ilustrados por casos concretos que os comprovem.

Campanhas 2006

Para além das campanhas desenvolvidas pelo ICEP, existem vérias outras entidades que
promovem igualmente a marca Portugal. Dado o vasto periodo de analise que foi
assumido (7-8 anos), é compreensivel que durante esse periodo, tenham sido
desenvolvidas dezenas de campanhas de promocdo. Optamos por referir apenas as
realizadas em 2006, ou seja, a campanha do Instituto de Turismo de Portugal (ITP) para
promocdo de Portugal como destino turistico denominada de Escapadinha e a campanha
da AEP — Associacdo Empresarial de Portugal de incentivo ao consumo de produtos

nacionais, intitulada “Compro o que é nosso”.

Em relagdo a campanha do ITP, é um projecto que ja apresenta alguns anos tendo, em
2006, apostado em trés atributos chave: o romantismo, o espirito de aventura e as férias
em familia. Associou-se a cada um dos atributos uma Personalidade Portuguesa com
reconhecimento internacional. Para o romantismo, a fadista Mariza; para a aventura, o
piloto de Férmula 1 Tiago Monteiro; e para as férias em familia, o treinador de futebol

José Mourinho (Apéndice 8).

Por sua vez, a campanha “Compro o que € nosso” visa enfatizar o orgulho e a estima
dos Portugueses perante os seus proprios produtos. Esta campanha aposta em 4 sectores
de actividade nucleares: alimentacdo; vestudrio e cal¢ado; tecnologia; e casa. O projecto
engloba a utilizacdo de um selo de qualidade (Produtos Portugueses) para identificacdo
dos Produtos e numa extensa campanha de marketing € comunicag¢do, com recurso a

outdoors, mupis, TV, radio, internet, merchandising e feiras (Apéndice ).



Gestdo da marca Portugal

Organizacao
Na sua formulagdo mais simplista a gestdo da imagem de Portugal encontra-se entregue
a trés organismos dependentes do Ministério da Economia e da Inovacdo:

- O ICEP Portugal - Instituto das Empresas para os Mercados Externos
(ICEP), responsavel pelo incremento das exportagdes e pelo acompanhamento
das estratégias de internacionaliza¢do das empresas portuguesas.

- A Agéncia Portuguesa para o Investimento (API), responsavel pela captacio e
acompanhamento dos investimentos de grande dimensao.

- O Instituto de Turismo de Portugal (ITP), responsavel pela promocdo de
Portugal como destino turistico e pelo acompanhamento dos investimentos do

sector turistico de menor dimensao;

Recentemente foi desenvolvido o projecto Portugal Marca, da responsabilidade directa
do Ministro que tutela a pasta, Dr. Manuel Pinho. Este projecto tem por objectivo criar
uma marca de nacionalidade, recorrendo, por vezes, ao apoio do ICEP. H4 ainda a
considerar outras entidades que, embora com uma ac¢do internacional de menor
dimensao, contribuem igualmente para a difusdo da imagem de Portugal: os Ministérios
da Cultura e o dos Negdcios Estrangeiros (que tutela o Instituto Camdes), a Secretaria
de Estado do Desporto e da Juventude, o Ministério da Ciéncia e a Associacdo

Empresarial de Portugal.

Contudo, esta lista ndo se esgota nos agentes institucionais. Tudo concorre para a
imagem de um pais, quer seja feito conscientemente, quer ndo. A actuagdo politica do
seu governo, o desempenho das suas empresas a nivel internacional, as noticias nos
media internacionais sobre o pais, o comportamento dos seus habitantes anénimos ou
mais medidticos, sdo factores, com igual ou até maior importancia na gestdo de uma

marca pafs.
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MarcaCertificada

As principais entidades envolvidas na gestao da marca Portugal

lcep Portugal ){

A. ICEP Portugal — Instituto das Empresas para Mercados os Externos

Apesar de apresentar diferentes designacdes ao longo dos mais de 50 anos de existéncia,
a criacdo do ICEP data de 1949, ainda que, hd altura, fosse designado por Fundo de
Fomento de Exportacdo. Ao longo da sua histéria, o seu ambito e objectivos foram
sempre adaptados a evolugdo econdmica, social e politica verificada em Portugal, na
Europa e no Mundo, mantendo, porém, como seu designio fundamental, a sua missao
actual: Desenvolver e executar politicas de apoio a internacionalizacdo da economia
portuguesa, a promog¢do e divulgacdo das actividades economicas, nomeadamente na
drea do comércio de bens e servigcos, da imagem de Portugal e das marcas portuguesas

no exterior.

O ICEP apresenta assim, dois campos de ac¢ao distintos: a promog¢ao das exportacdes
dos produtos portuguesas e a promoc¢do da marca Portugal. Estes dois campos
intersectam-se pelas marcas dos produtos exportados que contribuem e, também,

beneficiam com a promoc¢ao da marca Portugal.

No que se refere a promogdo das exportagcdes, o trabalho desenvolvido pode assumir
duas vertentes distintas: por um lado, a promogdo sectorial, através da participacdo em
feiras de especialidade (moda, calcado, vinhos, etc.), a organizacdo de semindrios ou as
campanhas de publicidade exclusivas, de um dado sector de actividade (tendo estado
incluida, até recentemente, a promog¢do do turismo em Portugal); por outro lado, a
promocao dos produtos pode ser efectuada a escala nacional, englobando todos ou
alguns dos sectores exportadores, realizando campanhas direccionadas para um

mercado alvo definido (EUA, Espanha, Brasil, etc.).



No que se refere a promog¢do da marca Portugal, a actividade do ICEP ora tem oscilando
entre uma maior focalizacdo da marca, apresentando exemplos objectivos dos feitos
alcancados pelas empresas ou cidadaos portugueses, que permitem uma valorizacao da
imagem e da sua marca, ora em actividades que se focalizam mais na origem portuguesa

de algumas marcas de sucesso a escala internacional.

Em sintese, o ICEP, em articulacdo com as associagdes empresariais € com as empresas

portuguesas, planeia e executa accdes de promocdo em mercados externos, destacando-

se as seguintes iniciativas:

— Participagdo em feiras.

— Organizagdo de missdes empresariais, semindrios, etc.

— Programacio de visitas de estrangeiros a entidades nacionais fornecedoras de bens e
Servicos.

— Campanhas de promog¢ao sectorial ou regional.

— Campanhas de imagem e de publicidade.

— Desenvolvimento de materiais promocionais especializados (brochuras, CD-ROM’s,
videos).

— Publicagdo de artigos sobre Portugal na imprensa estrangeira.

Todo o trabalho desenvolvido pelo ICEP estd assim, alicercado em dois pilares
fundamentais: a estrutura nacional do instituto que assegura o funcionamento do sistema
de incentivos a exportagdo e planeia e desenvolve todas as campanhas de promog¢ao dos
produtos nacionais e da marca Portugal; as delega¢des internacionais do instituto que,
decorrente do conhecimento do mercado e da realidade econdmica dos diferentes
mercados alvo, apoiam a instalacdo, a divulgacdo e promog¢do das empresas portuguesas

e dos seus produtos nesses mercados.



B. Agéncia Portuguesa para o Investimento (API)

A API foi criada em 2002, decorrente de um processo de cisdo do ICEP, através do qual
toda a actividade de promocdo, angariagdo e acompanhamento do investimento directo
de maior dimensdo, foi transmitida para esta entidade. A sua actividade pode ser
sintetizada pela sua missdo: Promocdo activa de condicdes propicias e apoios a
realizacdo de grandes projectos de investimento, quer de origem nacional, quer de
origem estrangeira, bem como a recep¢do e acompanhamento de todos os projectos de

investimentos directo estrangeiro.

A API trabalha cada empresa e os seus projectos individualmente, apresentando um
produto personalizado e adequado as exigéncias de cada situa¢do, demonstrando uma
grande proximidade com os clientes. Assim, a excep¢do do sector imobilidrio e das
aquisicoes de empresas, a agéncia nado rejeita a partida qualquer projecto de

investimento, desde que estes envolvam bens internacionalmente transaccionaveis.

Ainda que ndo aposte em campanhas publicitdrias para a atrac¢do de investimentos,
todo o trabalho de relagdes publicas e de diplomacia politica efectuado, acaba por
apresentar um impacto ainda mais decisivo da imagem que o pais quer transmitir aos
investidores internacionais. Neste sentido, destacam-se as reunides com OS
embaixadores dos principais paises alvos de Portugal, com o que se pretende estreitar
lacos de amizade e dar a conhecer um pouco melhor o pais e as suas potencialidades, e

atrair novos investidores.

Todos os grandes grupos econdmicos, identificados como clientes-API, ttm um Gestor
de Cliente personalizado, que acompanha todos os investimentos realizadas pelo Grupo.
Ao gestor, para além da andlise dos incentivos, compete identificar projectos que
possam interessar a cada empresa, servindo igualmente, como ponto de contacto tnico

entre a API e os seus clientes.



A outro nivel, existem Gestores de Clientes que tém como fun¢do a angariacao de novos
clientes, recorrendo a um contacto personalizado e direccionado para os grandes Grupos
Econémicos Mundiais que apresentem um historial significativo em termos de

investimento directo estrangeiro (IDE).

Existem, ainda, os Dossiers Comerciais que sdo apresentados tanto a empresas
nacionais como estrangeiros ou a clientes actuais ou potenciais. Estes projectos, de
iniciativa da API, resultam do contacto e conhecimento que a agéncia tem da realidade

Portuguesa e das oportunidades de negdcios identificadas no mercado nacional.

ITP

INSTITUTO DE TURISMO
DE PORTUGAL

C. Instituto de Turismo de Portugal (ITP)

Ainda que tenha assumido diferentes designacdes e fungdes ao longo da sua histéria, o
actual ITP, criado apenas em 2004, tem por missdao: O apoio ao fortalecimento,
modernizacdo e desenvolvimento de estruturas empresariais do sector do turismo; a
promog¢do do desenvolvimento de infra-estruturas e investimentos no sector do turismo

e a promog¢do interna e externa de Portugal como destino turistico.

O ITP assenta, assim, a sua actividade em trés actividades nucleares.

- No apoio financeiro, através de subsidios, empréstimos, co-financiamentos ou
participacdes no capital de qualquer entidade que contribua para a modernizacio e
desenvolvimento do turismo em Portugal.

- E, também, responsdvel pela realizacio de estudo de mercado que visem contribuir
para o desenvolvimento do turismo em Portugal, detectando oportunidades de
negocio, tendéncias de mercado e aferindo do posicionamento da oferta Portuguesa,

disponibilizando, posteriormente, essa informac¢do aos operadores nacionais.



- E, por fim, compete-lhe a promocdo e divulgacdo de Portugal como destino
turistico, tanto no exterior, como no préprio pais, promovendo a marca Portugal e os

seus produtos e marcas regionais.

Em termos funcionais, o Instituto estd organizado em trés unidades organicas que

asseguram o cumprimento das suas fungdes.

- O Departamento de Desenvolvimento e Comunicacgao, responsavel pela promocao e
comunicacdo entre o instituto e o exterior, pela informacao e formacao dos agentes
turisticos, pelos Gabinetes de Apoio aos Investidores e pelo desenvolvimento e
gestdo dos apoios financeiros dirigidos aos investimentos de natureza publica.

- O Departamento de Andlise e Acompanhamento ao Investimento, responsavel pelas
funcdes de andlise, contratacdo e acompanhamento de todas as candidaturas aos
diversos sistemas de incentivos dirigidos aos investimentos de natureza privada.

- O Departamento de Promoc¢do Turistica, que assume a promog¢do e divulgacdo
interna e externa de Portugal como destino turistico e assegura a realizacdo dos

estudos de mercado.



Relacao entre as diferentes entidades

Dado o distinto ambito de actuacdo que as diferentes instituicdes apresentam, a relagdo
entre elas ndo € muito aprofundada, cabendo, ao Ministério da Economia a sua

articulacao.

Contudo, existem alguns pontos de contacto entre as institui¢des. A relacdo mais intensa
serd entre o ICEP e a APIL. Se, por um lado, as delegacdes estrangeiras do ICEP
funcionam também como ponto de contacto entre a API e os mercados onde pretendem
atrair investimento, por outro, as grandes empresas nacionais, que sdo consideradas
como clientes API, sdo na sua maioria empresas exportadoras e, portanto, ligadas ao
ICEP. Para além disso, existe também uma relacdo entre a APl e o IAPMEI e o ITP
uma vez que as duas ultimas instituicOes sdo responsdveis pelos projectos de menor
dimensao que nao se enquadrem no ambito da API. O ICEP funciona, também, como
entidade promotora e informadora perante o publico-alvo do ITP, sendo responséavel por

algumas das iniciativas de promocao de Portugal como um destino turistico.

A comunicagdo entre as diferentes instituicdes tem sido um dos calcanhares de Aquiles
de toda a actividade exercida. Mais recentemente, tem-se verificado um esfor¢o de
cooperacdo entre as institui¢coes de forma a delinear uma estratégia de abordagem tnica.
Porém, deram-se apenas os primeiros passos nessa uniformizacdo de estratégias. Os
progressos recentes de concertagio de agendas de promogao internacional e a nomeagao
de um assessor do Ministro da Economia, com a missao de promover a integracao das

vdrias dreas, sdo dois exemplos do que tem sido feito recentemente.



Definicao de uma estratégia para a marca Portugal

Perante este contexto, estd-se neste momento a reflectir sobre aquilo que foi feito nos

ultimos anos em prol da valorizagdo da marca Portugal.

Sdo multiplos os paises e regides que actualmente t€ém em curso estratégias de gestdo
das suas marcas local (Place Branding). Portugal, tal como todos os outros paises ou
regides do Mundo, estd associado a uma imagem que lhe € atribuida pelos seus
destinatdrios. Desta forma torna-se imperativo delinear e implementar uma estratégia
coerente para a marca pafs. Porém, para tal, serd sempre imprescindivel ter presente
tanto a evolucdo historica do pais (Apéndice 9), como as suas principais caracteristicas
geograficas, sociais, econdmicas e culturais (Apéndice 10), de forma a se desenvolver

uma estratégia adequada com a realidade do beneficio oferecido.

Nos nossos dias a globalizacdo da economia e a rapidez de difus@o da informacgdo
contribuiram determinadamente para uma melhor percep¢ao de tudo que nos rodeia.
Portugal tem hoje a oportunidade de influenciar positivamente a imagem que 0s seus
destinatdrios tém de si. No entanto, para que essa estratégia seja eficaz € necessario que
se aja desde ja. O tempo escasseia e a primeira accdo passa por avaliar o trabalho até

agora desenvolvido.



Apéndices ao caso



Apéndice 1 — Posicionamento da marca Portugal de acordo com o Brand Asset

Valuator, em 4 mercados de referéncia.
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Ease: Populagio Total — Alemanha, Franga, Italia e Reino Unido

Fonte: Y&R Brand Asset Valuator, 2000



Apéndice 2 — O diferencial entre a realidade e a percepc¢ao que os estrangeiros tém
da imagem de Portugal

. . . ali
Foreign Perception of To Reali
Industries (2001 Exports®)
{(by number of mentiona)
Ceramics & Craft Construction
5% Agriculture ] Materials Bottle Cork
Clothing 4% Tc;L{er;{em 5% 5%/ Clothing
Olive oil 50 o Home Textiles C 2%
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Textiles (Fabric)
Bottle Cork 7%,
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Faper and Pul
Food & Beverage : 20, i
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’ Food and
Eeverage
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Altomobile
components
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Fishing
17%
* (%) of top ten total

Source: Icep Evolugio Sectorial Daz Exportagdes Mo Perfodo 1998 - 2001



Apéndice 3 — Primeiro Sistema de Identidade para o Comércio Portugués
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This month Selfridges is
previewing the bestin
Portuguese home furnishings.

Explore the unique and
modern styles from the
19th until the 28th of June.
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Apéndice 4 — Portugal Trade

Mglass € uma marca portuguesa que distribui em
mais de 25 paises, os seus produtos de design
inovador, gracas a uniao de esforcos de varias

empresas em que foi possivel criar uma marca
reduzir custos e aumentar a capacidade produtiva

As vantagens de as empresas portuguesas
trabalharem juntas sio evidentes, saiba
mais como a sua empresa se pode tornar
num caso de sucesso.

PortugalTrade @t

Marlca

Mateus Rosé é vendido nos restaurantes
e supermercados em mais de 120 paises
e & a marca portuguesa mais conhecida
a nivel mundial. Tudo gracas ao

seu design inovador e a uma gestao
exemplar da sua marca

As vantagens de ter uma marca nos seus
produtos sao evidentes, saiba mais como
podemos ajudar a sua empresa a ter uma
marca internacional de sucesso.
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®
Marca

Vista Alegre é encomendada pelas mais distintas
personalidades no mundo inteiro, entre familias
reais e presidentes de mais de 80 paises.

Uma empresa portuguesa quando tem

um investimento continuo e dedicado

na sua marca pode ser lider mundial.

As vantagens de ter uma marca nos seus

produtos sio evidentes, saiba mais como

podemos ajudar a sua empresa a ter
> uma marca internacional de sucesso.
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Apéndice 5 - Sistema de Identidade do Comércio — 2* versao

Sistema de |dentidade do Comérciom

Manual de Comunicacao

Portuguese Wine.
Diasira Bottled.

Release
the aroma
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taste

What flavour’s on
your mind?

Portuguese flavours. A taste of life.
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Apéndice 6 — Exemplos da campanha Portugality

joy.innovation.people.lifestyle.design.care

sit back, relax, enjoy...

FERA ROCHA
CHEESE
FADD
WANES

element

Pousadas of Portugal

ALy FUN

PORT WiINE
appearance

Surrounded by nature or history any of Porugal's
Fouszadas iz bound to make wour stay a unique
Experence.

energies

Indulge yourself in small pleasures that will open
doorsto a world of discoweny. From histaric buildings to
newly remodelled palaces and nature hideaways,
Fortugal's Pouzadas accommodate their guests with
Fortugal's finest hospitality. Feel free to explone.

boiling point

o badk in time while visiting the 0. Afonso 11 Manar
housze which stands on S000 years of history. It iz a
place of wonder, beauty and abowe all culture az any
vizitor can witness Phoenician, Arabic and Roman
traitz in the surrounding areas.

portugal-.-:- JOIMETS  Goback o Portugal exporters' database EP PORTUGAL 2005

Fonte: Site www.portugalinbusiness.pt

joy.innovation.people.lifestyle.design.care
A - ! FOR 5 FO NVENTORS FIREFIGHT

Quality nature

element

Cork

appearance

fithin the evergreen cotdo oak.

energies
The cof cak tree is arguably Portugal's finest asset,
representing 20% of the world's cofe forests and
aceounting  for ower half the waorld's total ook
production.

ANEBSITE
boiling point = By
Today cof is uzed to make materials that range fram —bg =
cofk stoppers to high fashion clothes. R
! B

portugal:'-:- J0ITErS  Go back to Portugal exporters' database ICEP PORTUGAL 2005

Fonte: Site www.portugalinbusiness.pt
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What's your goal?

LS DE CamiEs
FERNANDO PESS0A
JOSE MOURINHO
LUISFIGO
QUINTANILHE,

JOSE SARAMAGD
MANOEL DE OLVEIRA,

element

José Mourinho

ap pearance
At thiz moment, on the sidelines of Chelsea's football
(soccer) games.

energies

Football management. Mourinho  joined Football
Clube do Forto and created what he believed would
be a perfect team and with results proved that Porto
was one of the most powerful teams ewver seen in
Faortuguese football.

beiling point

After winning the Champions League in 2004,
Mourinho was transferred (a rare thing for a managen)
and became ane of the highest earming and most
successful managers in the world,

portugal;—':\: DOITErs Goback to Portugal exporters' database ICEP PORTUGAL 2005

Fonte: Site www.portugalinbusiness.pt

joy.innovation.people.lifestyle.design.care

[FORTUGUESE ARCHITECTS PO

A sense of lifestyle.

LUSITANLAN HORSE
FORTUGUESE BRANDS
ART GALLERIES INFORTO

element FRESTALRANTS

Portuguese Architects

dppearance

tdost commonly found behind computer screens and
in the studio measuring, designing and bringing forth
new shapes and aesthetic values to construction.

energies

Poruguese  architects are known to be especially
inventive, epitomized by the largely understated war
of familiar pioneers such as Femando Tawora, Siza
“ieira and Eduarde Souto de Moura.

AEBSITE

beiling point

hdodern Porugal has one of the best architecture
schoolz in the world, known as "escola do Fore" or
school of Poro, renowned by the names of Eduarde
Souto de Moura and probably the most famous, Siza
Wieira.

portuga lexporters Gobackto Por tugal exporers’ database ICEP PORTUGAL 2005.

Fonte: Site www.portugalinbusiness.pt

o0
9]



) FEL S P Fir b {HOTELS

Turning something simple into
something special
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All throughout the country design has become an
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Today Fortugal has an Association dedicated to
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climax having placed Lisbon on the international map
az stage for design exhibition, production and
discussion.
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Luis Figo Foundation
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one goal: to watch a game where wvictony is about
sharing instead of coming first or second.
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Apéndice 8 — Campanhas realizadas, em 2006, por outras entidades

¢ Campanha de Promocao do ITP - Escapadinhas

- Escapadinha Aventura - Escapadinha Em Familia - Escapadinha Romantica

Carregue para ver Carregue para ver Carregue para ver
os filmes da campanha. os filmes da campanha. os filmes da campanha.

Tiago Meonteiro José Mourinho

e Campanha “Compro o que é nosso” da AEP — Associacao Empresarial de
Portugal
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Apéndice 9 — Evolucao histérica de Portugal

Ainda que a sua origem tenha ocorrido alguns anos antes, o seu reconhecimento formal
ocorreu em 1143, através do Tratado de Zamora, no qual o Reino de Ledo e Castela
reconhece pela primeira vez, o Reino de Portugal. Estamos assim, perante quase 900
anos de uma Histdéria que modelou o pais até aos nossos dias e que ajuda a perceber o

seu posicionamento actual.

Rede de relacoes

Em primeiro lugar, interessa perceber a relagdo estabelecida com a Espanha, dada a sua
proximidade geografica e a sua histéria comum. Antes de ser uma nacao independente,
Portugal pertencia ao reino de Ledo e Castela que mais tarde haveria de se tornar na
nacdo Espanhola. Esta origem fez com que, durante varios séculos, a Espanha tivesse
tentado anexar o territério portugués. Apesar das multiplas tentativas, apenas por uma
vez (1580-1640) tal aconteceu, em resultado de uma crise de sucessdo instaurada em
Portugal. De resto, todas as outras tentativas acabaram por sair frustradas, quer pela
accdo diplomatica, quer em resultado de alguns confrontos bélicos. Ainda que a questdao
de soberania tenha sido sempre um problema, as fronteiras estabelecidas entre os dois
paises, ndo sofreram grandes alteracdes desde a independéncia de Portugal,
exceptuando os territérios conquistados aos povos muculmanos que habitavam a
Peninsula Ibérica, antes do periodo das cruzadas (periodo em que os povos cristdos
expulsaram os muculmanos de grande parte do actual territério Europeu), e os
territorios ultramarinos, tendo sido celebrado o Tratado de Tordesilhas, pelo qual eram
definidas as regides ultramarinas a explorar por cada um dos povos, de forma a prevenir
possiveis conflitos durante o seu periodo de expansdo, nos séculos XV e XVI. Assim,
pode-se afirmar que a relacdo entre os dois paises foi sempre de grande proximidade,
econdmica, politica, social e cultural, ainda que pontuada por alguns periodos de grande

tensdo, relacionados com ameacas a soberania portuguesa.
Outro pais com o qual Portugal, desde cedo, estabeleceu fortes lacos foi a Inglaterra.

Desde a assinatura do Tratado de Windsor (1386) que foi estabelecida uma parceria

politica e econdmica entre as duas nagdes, a qual ainda hoje se encontra em vigor.



Porém, se a nivel politico e militar esta alianca foi benéfica para Portugal,
nomeadamente nas disputas com os reinos espanhdis e na expulsdo das tropas de
Napoleao (1808), em termos econdmicos, as consequéncias nao foram de modo algum
positivas. Neste capitulo, o principal destaque vai para o Tratado de Methuen assinado
em 1703, o qual para além de prejudicar o sector téxtil portugués, dada a abertura do
mercado nacional aos produtos ingleses de melhor qualidade e a menor custo, permitiu
ainda, o controlo por parte dos empresarios ingleses do sector vinicola Portugués, em
especial no que se refere ao “Vinho do Porto”, acabando estes por possuir a quase

totalidade das empresas e, consequentemente, da produgdo, desta actividade.

Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa (CPLP)

Outro aspecto fundamental para compreender, um pouco melhor, a cultura portuguesa

estd relacionado com o periodo do Império Portugués, nos séculos XV e XVI.

Durante estes séculos (época dos Descobrimentos) Portugal foi alargando os seus
territérios desde a América do Sul até ao extremo oriente, passando por Africa e India.
Contudo, nos séculos seguintes, todos estes territorios acabaram por perder, ainda que
em épocas e de formas distintas, a influéncia Portuguesa. Ainda assim, alguns mantém

actualmente, relagdes privilegiadas com a antiga metrépole.

Um desses casos € o Brasil, o qual devido a sua riqueza em recursos minerais, 0 ouro, €
naturais, a cana do agucar, entre outros, foi explorado desde a sua descoberta (1500) até
a sua independéncia (1822). Com a independéncia, a distancia entre os dois paises foi-se
acentuando, mantendo-se apenas uma raiz cultural comum, com especial destaque para
o idioma. Porém, em finais do século XX, a conjugacdo dos interesses econdmicos,
aliada aos constantes fluxos de migracao entre os dois povos, acabou por aproxima-los
novamente, reforcando os lacos de amizade e respeito que se encontravam perdidos
devido ao dominio colonial portugués, imposto durante mais de trés séculos, e as

divergéncias naturais de um processo de independéncia.



Historia diferente tem a relacdo de Portugal com as suas ex-colonias africanas. Estes
paises, quer pelos seus recursos minerais, quer pela sua localizagdo estratégica no
comércio intercontinental, mas principalmente, pela utilizagcdo de mao-de-obra, na sua
grande maioria escrava, foram sempre um factor determinante no desenvolvimento
econémico de Portugal, até alcancarem a sua independéncia, obtida na maioria dos

casos em 1974, s6 ap6s com o fim da ditadura fascista.

Contudo, para além da exploragdo dos recursos naturais € humanos, a existéncia de
conflitos armados com esses paises, j4 na segunda metade do século XX, e os erros
verificados no processo de transferéncia da soberania, arrastou alguns desses paises para
uma grave crise econdémica e social, denegrindo bastante a imagem de Portugal nesses
paises, ainda que a imagem de metropole continue a seduzir e atrair muitos dos seus

cidadaos, geralmente na procura de melhores condicdes de vida.

No que se refere aos territérios do oriente, exceptuando Macau (territério cedido pela
China e devolvido em 1999) e Timor-leste (que s6 em 2002 viu a sua independéncia
reconhecida apds 25 anos de ocupagdo Indonésia), pouca identificacdo mantém com
Portugal. Apds o periodo das Descobertas, em que as colonias asidticas desempenharam
um papel preponderante no comércio internacional, contribuindo para o periodo de
gléria da Histéria de Portugal, a ligagao destes territérios a Portugal foi-se diluindo, ao
ponto de actualmente essa ligacdo ser na pratica, meramente histérica. Em Macau, o
controlo administrativo apenas foi devolvido a China em 1999, pelo que, durante varios
séculos, este territdrio funcionou como um local de convergéncia das duas culturas. Esta
coabitacdo pacifica criou lacos de amizade entre os dois povos, contribuindo para um
sentimento de respeito e confianca mutua que ainda perdura actualmente. Este
sentimento tem ajudado os empresdrios Portugueses a estabelecer relagdes cordiais com
a economia chinesa. Ja em Timor-leste, a presenca de Portugal, pelo menos em termos
politicos, tem sido uma constante na sua Histéria, em especial nos ultimos anos,
contribuindo decididamente para o reconhecimento internacional do seu direito a

independéncia.



Século XX

Ainda que a longa histéria de Portugal seja fundamental para compreender as suas
relagdes internacionais, ndo se pode negligenciar a Historia recente do pais e do Mundo.
Assim, € fundamental apresentar os factos ocorridos no ultimo século, que contribuiram
significativamente para a percep¢do que os cidadidos nacionais e estrangeiros t€ém hoje
de Portugal e que contribuem também, para perceber com maior facilidade o seu
posicionamento econdémico, politico, social e cultural, num mercado cada vez mais

global.

O primeiro facto relevante, ocorrido em finais do século XIX, mais precisamente em
1890, ficou conhecido como o Ultimato Britanico a Portugal, em consequéncia da
disputa por territérios africanos que a monarquia portuguesa considerava como seus.
Territérios esses que se estendiam desde Angola até Mocambique, através do interior do
Continente Africano. Face a posi¢ao assumida pelo governo britanico, Portugal viu-se
obrigado a ceder os territrios ndo litorais demonstrando-se, mais uma vez, submisso

perante as pretensdes do império britanico.

Porém, o acontecimento histdrico, mais relevante em Portugal no século XX, foi, sem
davida, a ditadura fascista, liderada por Anténio de Oliveira Salazar, que conduziu os
destinos do pais durante praticamente meio século. Este regime, dada a sua duragdo e os
valores em que estava fundado, marcou de forma decisiva o pais quer a nivel

econdémico, quer social, quer politico, quer cultural.

A nivel econémico, este periodo foi marcado pelo isolamento do pais face aos mercados
internacionais, com uma aposta quase exclusiva em sectores de mao de obra intensiva e
de reduzido valor acrescentado como os téxteis, o calgado, a pasta de papel e o vidro,
entre outros. Para além disso, em sectores chave da economia, como a energia, as
telecomunicagdes e a banca, foram concedidos monopdlios no mercado interno que
prejudicaram o seu desenvolvimento, dada a falta de concorréncia. Adicionalmente, a
neutralidade assumida na Segunda Grande Guerra e a consequente rejei¢cdo dos
subsidios concedidos pelos Estados Unidos da América ao abrigo do Plano Marshall

para a recuperacdo da Europa, contribuiram para um atraso do desenvolvimento de



Portugal face aos paises da Europa que na altura, se encontravam em condi¢des

idénticas, sendo piores, que as suas, nomeadamente a Espanha.

A nivel politico, foi um periodo de grande austeridade em que a liberdade de expressao
e de pensamento foi severamente reprimida, havendo lugar a apenas um partido
politico. Esta opressdo contribuiu para um certo atraso no desenvolvimento cultural e
intelectual da maioria da populac@o que, por imposicdo da ditadura, ndo acompanhava a

evolucao da restante sociedade mundial.

A nivel social, o atraso econdémico do pais e as persegui¢des politicas verificadas,
contribuiram para um forte surto de emigracdo neste periodo, em busca de melhores
condicdes de vida. Na sua larga maioria, os emigrantes eram origindrios das regides
rurais e apresentavam baixos niveis de educacdo e formacdo, o que contribuiu
decididamente para a imagem que Portugal e os seus cidaddos ainda apresentam na
maioria dos paises europeus. Por outro lado, ainda que representasse uma minoria em
termos de emigracdo, o clima de repressdao e de atraso econdémico verificado no pais,
contribuiu para que muitos dos investigadores e cientistas formados apostassem em
carreiras internacionais na procura de melhores condi¢cdes para o desenvolvimento das

suas profissdes, bem como a rejeicao de participar na guerra colonial.

A nivel cultural, a repressao imposta pela ditadura, contribuiu para uma estagnacdo da
cultura portuguesa que, isolada do resto do Mundo, sentia dificuldades em acompanhar
as tendéncias verificadas a nivel mundial. Assim, o grande fenémeno cultural da época

era o Fado, estilo de miusica fortemente nacional e aprovado pelo regime ditatorial.



Periodo pods ditatorial

Com o fim do regime ditatorial, em 1974, iniciou-se um novo processo de abertura do
pais ao Mundo que ainda hoje se tem vindo a cimentar. O fim do isolamento econdmico
teve como primeira medida a adesdo, em 1986, a Comunidade Econémica Europeia,
actual Unido Europeia, em resultado da maior integracdo politica entre os paises.
Recentemente, mais precisamente em 1999, Portugal acompanhou o primeiro grupo de
paises que integraram a Unido Econdmica e Monetdria, facto que permitiu que, em
2002, passasse a ser um dos paises pioneiros da circulagdo da moeda unica europeia.
Estes acontecimentos, para além de contribuirem para uma maior integracdo da
economia portuguesa no mercado europeu, comprovaram o elevado potencial de
desenvolvimento e de organizacdo do pais e uma forte capacidade para acompanhar as

grandes poténcias econémicas.

Com o fim da ditadura, a abertura politica permitiu a criacao de varios partidos politicos
e o desenvolvimento das mais diferentes ideologias, contribuindo para um aumento da
diversidade de pensamento. Para além disso, o fim da censura politica, permitiu, ainda,
uma maior liberdade de expressdo e de contacto com o exterior, proporcionando

avangos consideraveis, quer em termos sociais, quer em termos culturais.

A nivel cultural, o pais tem realizado um esfor¢o para se posicionar ao nivel dos paises
mais desenvolvidos, ainda que essa projec¢do s6 se tenha comecado a evidenciar a
partir de finais do século XX com a realizagdo da Exposicdo Mundial em Lisboa, Expo
98, do Porto, Capital Europeia da Cultura e do Campeonato Europeu de Futebol em
2004. Estes acontecimentos, para além de permitirem ao pais demonstrar a sua
capacidade econémica e de organizacdo, permitiram um sustentado reposicionamento
da imagem de Portugal perante a opinido publica nacional e, sobretudo, internacional. A
este nivel, €, também, importante a projeccao internacional de algumas personalidades,
casos de Luis Figo, José Mourinho, Siza Vieira, Mariza ou Fatima Lopes, para além dos
feitos alcangados quer a nivel desportivo, com as campanhas da seleccao nacional de
futebol e os sucessos Olimpicos de Carlos Lopes e Rosa Mota quer a nivel cultural, com

o Prémio Nobel da Literatura atribuido a José Saramago em 1998.



Apéndice 10 — O Pais

Este enquadramento permitird conhecer melhor o pais bem como ficar com uma melhor
percep¢ao da sua evolugdo registada a nivel, social, cultural e, sobretudo, econémico,

facilitando a identifica¢ido do posicionamento da marca Portugal.

A. O territdrio

Com a independéncia das ex-coldnias portuguesas e com a restituicio da gestdao
administrativa de Macau a China, os territdrios portuguesas cingem-se actualmente, a
Portugal continental, localizado no extremo sudoeste do continente europeu, € aos
arquipélagos da Madeira e dos Agores, ambos situados no Oceano Atlantico, ao largo da

costa portuguesa.

O extenso litoral, composto na sua maioria por praias de areia branca, os seus rios, com
especial destaque para o Douro, o Tejo e o Guadiana, e a existéncia de alguns sistemas
montanhosos no interior do pais, com especial destaque para a Serra da Estrela e os
conjuntos montanhosos das regides de Tris-os-Montes e da Beira Alta, sdo as suas

maiores referéncias geograficas.

A diversidade natural presente no pais é assim, um dos seus factores de atrac¢do
principais, uma vez que, num territério com menos de 100.000km? é possivel encontrar,
tanto extensas dunas de areia branca, como picos de montanha cobertos de neve.
Apresenta ainda uma extensa flora, com especial destaque para os parques naturais da
Peneda-Gerés, da Serra da Arrdbida e de Sintra. Do ponto de vista de beleza natural é
importante referir ainda, a regido demarcado do Douro, o estudrio do rio Sado e, mais

recentemente, a bacia hidrografica do Alqueva.

Em termos climatéricos o territério Portugué€s apresenta um clima Temperado
Mediterranico, registando temperaturas amenas tanto nos meses de Verdo como de
Inverno e indices de pluviosidade elevados nos meses de Inverno mas reduzidos nos

meses de Verdo.



No que diz respeito as infra-estruturas,  Figura 1 — Principais vias de
comunicacio, aeroportos e portos de
Portugal, 2003.

nomeadamente de comunicagdo, o pais
tem efectuado um esforgo significativo
na melhoria do seu Plano Rodovidrio,
apresentando uma vasta rede de auto-
estradas que percorrem o pais de Norte
a Sul, com maior incidéncia no litoral,
ainda que, mais recentemente, tenha
havido um forte investimento no
melhoramento das acessibilidades nas

regides do interior (figura 1).

Dado que o pais se encontra no

extremo sudoeste do continente
L. . Fonte — ICEP

Europeu, serd importante mencionar a

existéncia de indmeros portos ao longo de uma costa maritima com quase 2000km,

destacando-se os portos de Leixdes, Lisboa e Sines, dado a sua importancia na

economia do pais. Ja no que se refere a aviagc@o, o pais estd dotado com trés aeroportos

internacionais, Porto, Lisboa e Faro abrangendo a totalidade do territério continental.

Por fim, interessa também registar a rede ferrovidria do pais a qual, a semelhanca da
rodovidria, se estende por todo o pais, porém, com maior incidéncia na zona litoral.
Actualmente, estd projectada a rede de alta velocidade (TGV) que ird ligar as duas
principais cidades do pais, Porto e Lisboa, assim como estas ao territorio espanhol.

Todavia este projecto s6 deverd estar concluido dentro de 5 a 10 anos.



B. As pessoas

Em termos de populagdo, Portugal tinha, em 2005, cerca de 10,5 milhdes de habitantes

(ver figura 2), dos quais cerca de 50%, representavam a sua populagdo activa.

Figura 2 - Evolucao da populacao portuguesa durante o século XX.

Regresso
ox-coltnias
o da Exropa

Mortalidode slevada
‘@ emigragia

As maiores densidades populacionais Figura 3 — Densidade populacional em
. Portugal, 2003

encontram-se nas zonas do litoral com

especial destaque para as Regides

Metropolitanas de Lisboa e Porto (figura

3). Estes dados confirmam a tendéncia de

desertificacdo das regides do interior que

se tem vindo a intensificar nas ultimas

décadas, registando-se uma acentuada

concentracdo  das  populacdes  nas

principais cidades do litoral. =

Outro factor que marca, tanto a sociedade F e T

Portuguesa, assim como a generalidade
) . . ) Fonte — Sistema Nacional de Informacéo
dos paises mais desenvolvidos, € o

Geografica
envelhecimento da sua popula¢do. Um dos

dados mais relevantes é a evolucdo, nos ultimos 40 anos, da percentagem de jovens e
idosos, que passou de uma propor¢do de cerca de quatro jovens para um idoso, para

uma situacdo em que o ndmero de idosos ultrapassou o de jovens.



Todavia, a forma mais intuitiva de Figura 4 — Pirimide de idades da

. N populacio portuguesa, 1960 face a 2001.
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Ja em termos de fluxos migratorios,
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Portugal passou, nos tultimos anos,
de um pais maioritariamente de  Fonte - Sistema Nacional de Informacio
emigracio para um pais  Geografica

essencialmente de imigracdo. Em relacdo a emigracdo os principais destinos sdo, desde
ha varias décadas, os EUA, a Franca e o Brasil, figurando de seguida paises como a
Venezuela, o Canadd e a Africa do Sul. Esta emigracio era essencialmente origindria
das regides rurais, apresentando baixos niveis de educacdo e formacgdo, facto que

contribuiu decisivamente para a imagem de Portugal e dos seus cidaddos no exterior.

Em relacdo aos imigrantes, as principais comunidades eram, segundo valores de 2003,
0s ucranianos, os brasileiros e os cabo-verdianos, os quais, em conjunto, representavam

quase metade dos 500 mil imigrantes residentes.

Contudo o principal elemento de caracterizacdo da sociedade Portuguesa é o nivel de
educagdo e formagdo da sua populagdo. Ainda que a diferenca face a média europeia se
tenha esbatido nas ultimas décadas, o nivel educacional da populacdo Portuguesa
encontra-se bastante inferior aos niveis verificados nos paises europeus mais
desenvolvidos, nomeadamente no que se refere aos niveis de analfabetismo e de

formacao universitdria. O principal dado serd a percentagem de jovens com idade para



frequentar o ensino Universitario (19-24 anos) e que de facto o fazem, valor esse que
ndo ultrapassava em 2001 os 20% para o sexo feminino e os 10% no sexo masculino
(figura 5). Estes valores estdo muito abaixo da média europeia e dos restantes paises

mais desenvolvidos como os EUA e o Japao.

Outro dado relevante diz respeito ao Figura 5 - Nivel de ensinoda 1001 5001

nivel de formacdo da populagio populagio activa Portuguesa,

activa  portuguesa  (figura 5). 1991 e 2001. Yo %
6 anos de escolaridade 776 622

Segundo  dados de 2001, apenas Ensino bésico (9 anos escolaridade) 74 13,4

114% da  populagdo  activa  Ensino secunddrio 84 13,0

. . . Ensino superior 6.6 114
portuguesa detinha uma licenciatura,

sendo que 622% ndo tinha Fonte — Sistema Nacional de Informacio Geografica
completado o ensino obrigatério (9 anos de escolaridade). Como consequéncia, o pais €
conotado com uma imagem de mao-de-obra pouco qualificado, cuja vantagem

competitiva se resume ao seu baixo custo.

Por fim, € preciso perceber que a projeccao internacional de algumas personalidades,
consequéncia dos feitos alcancados, quer a nivel desportivo, quer a nivel cultural,
contribuiram consideravelmente para uma melhoria da percep¢do que os estrangeiros

tém do povo Portugués.
Ainda assim, a imagem que prevalece na maioria dos paises ¢ a de um povo

hospitaleiro, afavel, bem disposto e um pouco desleixado, fruto, sobretudo, da longa

tradicao de bem servir, da qualidade do servigo prestado no sector do turismo.



C. A Economia

Com a adesdo, em 1986, a Comunidade Econémica Europeia, actualmente denominada
de Unido Europeia, Portugal passou a integrar a maior Unido Politica entre paises do
Mundo. Mais recentemente, em 1999, Portugal acompanhou o primeiro grupo de paises
que integrou a Unido Econémica e Monetéria, facto que permitiu a sua adesao ao euro.

A estrutura econémica apresentada por Portugal é muito similar a apresentada pelos
paises mais desenvolvidos, ainda que os valores do sector primdrio sejam bastante
superiores aos destes paises, nomeadamente no que se refere a percentagem de emprego
que este sector absorve, superior a 10% (figura 6). Apesar disso, este sector representa
uma parte infima, cerca de 3,5%, do total de valor acrescentado bruto (VAB), enquanto

que o sector dos servicos € responsavel por mais de 70% do VAB portugués (figura 7).

Figura 6 — Distribuicao do VAB por sectores de actividade, 2005.
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O servigos de mtermediacio financeira indrectamente medidos foram distribuldos
proporcionaimente 3 ceda sectar.

Figura 7 — Distribuicao do emprego por sectores de actividade, 2005.
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Para além do fenémeno de terceirizacdo, comum a todos os paises desenvolvidos, no
qual os servigos, em especial o comércio, os transportes, a comunicagdo, o turismo € 0s
servicos financeiros, assumem uma posicdo preponderante na estrutura econémica dos
paises, também no sector industrial se verifica algumas mudangas em Portugal. A
grande dependéncia das industrias téxtil, do calcado, da ceramica, da cortica, da
reparacdo naval e da alimentacao e bebidas, foi minimizada com o surgimento de novas
inddstrias, nomeadamente, a automoével e seus componentes, a electrénica e a

farmacéutica.

Adicionalmente, segundo o Departamento de Prospectiva e Planeamento, nos proximos
anos, deverdao ser criadas condi¢cdes para o aparecimento ou desenvolvimento da
inddstria do turismo e acolhimento, da informacdo e multimédia, das comunicacdes e
electronica, da satide e cuidados pessoais, da aerondutica e automovel, dos oceanos, das
energias renovaveis e do hidrogénio e da moda, dado que estes sdo os sectores em que
Portugal possui as ferramentas adequadas, sejam humanas, geograficas ou intelectuais,

para competir a escala mundial.

Desde o inicio do novo século, Portugal atravessa um periodo de menor performance
econdmica em consequéncia da crise generalizada que tem afectado a economia
mundial. Nos ultimos cinco anos, a taxa de crescimento anual do Produto Interno Bruto
(PIB) nao tem ultrapassado o ponto percentual, registando, inclusive, anos de recessao

econdmica (figura 8).

Figura 8 — Taxa de crescimento do PIB, 2002 a 2007.
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As principais causas deste abrandamento passam pela diminuicdo dos niveis de
investimento e pela necessidade de introduzir medidas de conten¢do, como o aumento
dos impostos e a diminui¢do das despesas publicas, que atenuem o défice or¢camental,
em consonancia das exigéncias do Pacto de Estabilidade e Crescimento aprovado pela

Unido Europeia.

Outro indicador que se tem vindo a ressentir com o abrandamento econdémico, € a taxa
de desemprego que tem vindo a aumentar ao longo dos ultimos anos para valores muito
proximos dos registados na média europeia (figura 9). Este facto tem provocado alguma
instabilidade social ja que se t€m registado as taxas de desemprego mais elevadas da

histéria recente do pais.

Figura 9 — Evolucao da taxa de desemprego em Portugal e na EU, 2002 a 2007.
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Apresentados os principais indicadores da economia Portuguesa, interessa compreender
a actividade econémica do pais, com destaque para alguns dos seus principais parceiros

a nivel do investimento estrangeiro, do comércio internacional e do turismo.

Figura 10 — Evolucao do investimento directo
portugués no estrangeiro, 1997 a 2005. Em consonéncia com os ciclos
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Nos dltimos 15 anos, ainda que em alturas diferentes, houve trés mercados que se
destacaram como destinos do IDPE: a Espanha (no inicio da década de 90); o Brasil (em
finais da década e inicios do novo século); a Holanda (a partir de 2001). Mais
recentemente, a Europa Oriental, essencialmente os novos paises aderentes a Unido
Europeia, tem vindo a tornar-se um dos alvos preferenciais dos empresdrios
portugueses. Em termos sectoriais, 0s servicos assumem uma posi¢do dominante no

total de investimento efectuado no estrangeiro.

Em termos de investimento directo . 5 . . .
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India, e do leste europeu, casos da Polénia e da Ucrdnia, entre outros (figura 11).

A principal origem do IDE tem sido a Unido Europeia, com principal destaque para o
Reino Unido, a Alemanha, a Franca, a Espanha e mais recentemente, a Holanda (figura
12). Por outro lado, ao contrdrio do que acontece com os investimentos portugueses no

estrangeiro, a industria
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No que se refere ao comércio Figura 13 — Distribuicdo geografica do comércio
internacional portugués — Exportacoes 2005.
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tém ganho algum significado nas exportagdes portuguesas (figura 13).

Em relagdo aos grupos de produtos, destacam-se as Maquinas e Aparelhos, os Veiculos
e outro Material de Transporte, o Vestudrio, os Metais comuns e os Plasticos e

Borracha, que, em conjunto, . o 3 o
Figura 14 - Distribuicao geografica do comércio
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as Mdquinas e Aparelhos, os Combustiveis Minerais, os Veiculos e outro Material de
Transporte, os Produtos Quimicos, os Metais Comuns e os Produtos Agricolas,

representando mais de 70% do total de importagdes.

Por fim, convém destacar a evolucdo do sector do turismo em Portugal, o qual
representa, actualmente, cerca de 10% do PIB e do emprego do pais. A nivel mundial,
em 2004, Portugal estava colocado no 19° lugar no “ranking” dos principais destinos

turisticos.

Nos ultimos cinco anos, o nimero de turistas estrangeiros ndo sofreu grandes alteragdes,
ainda que as receitas do turismo tenham aumentado, em média, cerca de 1% ao ano. Em
termos de dormidas na hotelaria, os turistas estrangeiros representam um pouco mais de

dois tercos do total, face a 30% imputados a turistas nacionais.

Em termos de origem dos turistas estrangeiros, estes sao oriundos, na sua larga maioria,
de paises da Unido Europeia, com especial destaque para o Reino Unido, a Alemanha, a
Espanha, a Holanda e a Franca, sendo o primeiro pais ndo europeu os EUA, com 2,6%
do total de turistas (figura 15). Contudo, convém ter em consideracio que muitos
turistas espanhdis que visitam Portugal ndo constam das estatisticas, pois fazem visitas

de um dia apenas, ndo pernoitando, assim, em solo Portugués.

Figura 15 — Dormidas de estrangeiros por As principais zonas de atrac¢do de

 paises de origem, 2005. turismo séo o Algarve, a Madeira e

30.7% a zona da grande Lisboa, com um
16,5% . .

forte enfoque nas praias e no clima

mediterraneo. Por seu lado, as regides

do Norte e do Interior, estdo a apostar
15,9%

no turismo em espacgo rural, através
2%

5,5%

24% 2g% 4,7% . o~ .
il Ll do turismo de habitacdo, turismo

mReino Unido m Alemanha m Espanha m Palses Babwos o Franga .
Wanda M&ka  EUA wSuécia mBégica mOutros rural e agro—turlsmo.

Fante:  IMNE - Instituto Macional de Estatistica



D. A Cultura

Em termos culturais, o pais apresenta uma acentuada diversidade, em resultado dos
diversos povos que habitaram o territério ao longo de vérios séculos e devido as
diferentes culturas que foi incorporando durante a época dos Descobrimentos (séc. XV e
XVI). Nos tltimos anos, foi efectuado um investimento significativo na constru¢do de
infra-estruturas de apoio a cultura, nomeadamente o Centro Cultural de Belém e o
Pavilhdo Atlantico, em Lisboa e a Casa da Musica, no Porto, que possibilitam a difusao

da cultura nacional e a atrac¢do dos principais artistas internacionais.

Porém existem outras “obras” que marcam o pais em termos arquitectonicos e culturais,
tais como, a Torre dos Clérigos e Ribeira no Porto, o Centro Histérico de Guimaraes, o
Bom Jesus em Braga, o Paldcio da Pena em Sintra, a Torre de Belém e o Mosteiro dos
Jerénimos em Lisboa. Mais recentemente, o Parque nas Nacdes (Oceandrio, Pavilhdo de
Portugal, Torre Vasco da Gama, etc.) e a Ponte Vasco da Gama serdao os locais mais

medidticos em termos de arquitectura moderna.

Ainda assim ndo serd facil destacar qual a componente cultural que melhor caracteriza o
pais. O fado serd, porventura, um dos fendmenos culturais mais facilmente identificados
com Portugal, dada a sua singularidade e a sua enraizacdo na cultura portuguesa, com
especial destaque para Amélia Rodrigues. Porém o futebol e, sobretudo, Eusébio e Figo,

s30 vistos por muitos como os maiores simbolos do pais.

Outros marcos importantes da cultura Portuguesa sdo os poetas Luis de Camdes e
Fernando Pessoa, que marcaram, cada um a sua maneira, a sua época. Mais
recentemente tém-se destacado os arquitectos Souto Moura e Siza Vieira e as pintoras
Paula Rego e Vieira da Silva. Todos eles, figuras de destaque da cultura portuguesa,

ajudam a melhorar o posicionamento da marca Portugal a escala internacional.
Finalmente, a gastronomia, nomeadamente o marisco, os enchidos, a carne de porco

alentejana, o vinho do Porto e de mesa, o queijo da serra e a docaria regional, assim

como as festas populares, com especial referéncia para os Santos Populares (Sdo Joao,



no Porto e Santo Anténio, em Lisboa) e o para Carnaval (Ovar, Estarreja, Mealhada,

Loulé), representam elementos fundamentais na caracterizagcao da cultura Portuguesa.

O pais tem realizado um esforco para melhorar o seu posicionamento, apresentando-se
ao lado dos paises mais desenvolvidos. Esse trabalho tem vindo a evidenciar-se a partir
de finais do século XX com a realizacdo da Exposi¢do Mundial em Lisboa, (Expo 98),
do Masters Cup de Ténis em 2000, do Lisboa-Dakar em 2006 e 2007 e do Campeonato
Europeu de Futebol, em 2004. Estes acontecimentos, para além de permitirem ao pais
demonstrar a sua capacidade econdmica e de organizacao, possibilitaram um sustentado

reposicionamento da imagem de Portugal.



Capitulo 5 — Nota pedagdgica
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Na maioria das vezes, a eficdcia de um estudo de casos decorre da preparacao que é
feita pelo docente antes da apresentacdo do caso em aula. O estudo da informacgdo
obtida, a defini¢do clara dos objectivos pedagdgicos a atingir e a estruturacao da forma
mais adequada para abordar o caso em questdo € muitas vezes a linha que separa uma

aula bem sucedida de um mero projecto com potencial.

Nesse sentido, neste capitulo é fornecida alguma da informacgdo indispensavel para
garantir o sucesso da aula. Apresenta-se o tema central, assim como, um breve sumério
que permite enquadrar o caso especifico. De seguida, sdo referidos os principais
objectivos pedagdgicos e o publico-alvo a que se destina o caso. Ao apresentar o plano
pedagoégico do desenvolvimento da aula, sdo evidenciadas também as questdes-chave a
formular. Por fim, sdo apresentadas as sugestdes de respostas as quais niao pretendem
ser as unicas correctas, mas sim aquelas que permitirdo alcancar os objectivos pré-

estabelecidos.

5.1 Tema central

O estudo da marca Portugal pretende abordar o tema do Place Branding, tema esse que
tem registado uma crescente consciencializacdo por parte dos responsdveis politicos,
quer a nivel regional e nacional, quer ainda a nivel da opinido publica em geral. O
principal enfoque deste caso é a gestdo da marca Portugal, as suas componentes, as suas

dificuldades e as possiveis solu¢des para ultrapassar os obstaculos encontrados.

5.2 Sumario

A gestdo da marca Portugal comecou a ser efectuada de forma organizada, a partir de
1999, com o inicio dos trabalhos de investigacdo e desenvolvimento de estratégias por
parte do ICEP. Contudo, ndao se pode negligenciar que a promocdo de Portugal,
sobretudo como um destino turistico, comecou a ser efectuada muitos anos antes. Este
estudo pretende assim, reflectir sobre o trabalho desenvolvido pelas entidades
competentes, a nivel da gestdo da Marca Portugal, nos ultimos 7-8 anos. Ao mesmo
tempo tenta analisar as principais dificuldades com que se depara a maioria dos gestores

de marcas pais, assim como, as solucdes encontradas para as ultrapassar.
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5.3 Objectivos pedagogicos

Com o estudo do caso espera-se atingir trés objectivos complementares.

— Em primeiro lugar, pretende-se que os alunos adquiram um conhecimento e uma
consciencializagdo do fenémeno de Place Branding, da sua importancia na
economia global e do papel de todos neste processo continuo.

— Em segundo lugar, pretende-se que os alunos tomem consciéncia dos principais
obstaculos com que se deparam os gestores de marcas pais.

— Por fim, espera-se que os alunos sejam capazes de enunciar algumas medidas

fundamentais para o melhoramento do processo de gestao de uma marca pais.

5.4 Publico-alvo

O estudo deste caso destina-se a estudantes do ensino superior, quer de pds-graduagoes,
quer de licenciaturas, podendo ser enquadrado nas disciplinas de Gestdo da Marca,

Marketing ou Comunicacdo de Marketing.
O mesmo estudo € ainda direccionado a quadros empresariais com responsabilidade a
nivel da gestdo da marca e, em especial, de empresas vocacionadas para o mercado

externo (empresas exportadoras ou operadores turisticos).

A um outro nivel, este caso destina-se também, aos responsaveis pela gestdo de marcas

local, sejam estas referentes a paises, regides ou cidades.
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5.5 Planeamento pedagogico

O plano pedagégico apresentado ndo pretende ser a tnica formula de abordagem deste

estudo de caso mas, tdo somente, uma proposta que pode ser adaptada consoante o

publico ou a disponibilidade de tempo para a aula.

Assumindo que estamos perante um publico familiarizado com as ferramentas de marca

e marketing e que, o mesmo, ja efectuou uma leitura prévia do caso em estudo, estipula-

se uma aula com a duragdo prevista de 3 horas, com a seguinte distribuicao de tempo:

, ] Material
Fases Conteudo Métodos Didactico Tempo
Enquadramento do tema N ) 10m
Introducéo Expositivo PowerPoint
Apresentacdo do caso 10m
3 3 [¢]
Formulacao da questao n® 1 Interrogativo
Ice-Breaker Sumarizagao das respostas obtidas 10m
¢ P Activo Quadro Branco
oralmente
Criacao de grupos (4/5 elementos)
Identificagéo dos factos relevantes Activo PowerPoint 10m
Desenvolvimento . .
Formulagao das restantes questées | Interrogativo | Caso Escritoe | 30m
Exemplos de
Discusséo e preparacgéo das , Comunicagéo
respostas as questdes apresentadas Activo utilizados 60m
Exposicéo Apresentagao das conclusoes de Expositivo Acetatos 30m
cada grupo
Sumarizacao das respostas dadas Quadro Branco
Concluséo EXpOS!tiVO € 20m
Sumarizacao dos objectivos Activo PowerPoint

alcancados
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5.6 Questoes para discussdo

Ice-Breaker:

1. Considere a marca Portugal como um ser humano. Como a descreveria em termos de

sexo, idade, profissao, cultura, temperamento, etc.?

Questoes para o trabalho de grupo:

2. Como caracteriza a marca Portugal?

3. Quais os principais obstdculos com que se deparam os responsaveis pela gestdo da

marca Portugal?

4. Um dos grandes desafios da marca Portugal € a alteragdo da imagem negativa que

apresenta em muitos mercados. Quais as formas de corrigir essa imagem negativa?

5. Como avalia o desenvolvimento da marca Portugal no passado recente?
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5.7 Proposta de respostas as perguntas solicitadas

1. Considere a marca Portugal como um ser humano. Como a descreveria em

termos de sexo, idade, profissao, cultura, temperamento, etc.?

Trata-se, como se afirmou anteriormente, de uma questio destinada a “quebrar o gelo”.
Dai o seu cardcter de algum modo especulativo que assenta, em larga escala, nas
proprias percepcdes dos alunos. Neste contexto, fornece-se de seguida alguma
informacdo que permite ao professor orientar a discussdo em torno desta primeira

questao.

De acordo com o artigo de Teresa Carvalho intitulado “Portugal, retrato
impressionista”, Portugal seria uma mulher madura (mais de 900 anos de histéria),
segura de si mesma, mas com a tendéncia para achar que os outros (paises) sdao
melhores que ela. Aventureira e simpdtica, como o comprova a sua época durea dos
Descobrimentos e as ptimas relacdes de amizade que ainda hoje mantém com as suas
ex-coldnias, mas a0 mesmo tempo insegura e desconfiada em relacdo ao que a vida lhe
reserva, caracteristicas essa que vao de encontro com o estudo de Hofstede (1997)

(Anexo 1).

“Primeira constatacdo, talvez surpreendente: seria mulher. Uma mulher bonita,
insegura, que gosta muito de agradar. Discreta, reservada, quase timida, ndo fala alto,
nem ri alto, mas é vista muitas vezes a sorrir. Atenta a todos os detalhes (como a mais
observadora das mulheres), tem a feminina tendéncia para achar que nas outras tudo
fica bem (o que vem de fora é bom = o que ndo sou eu é bom). Aventureira, gosta de
viajar, conhecer coisas novas e dedica-lhes tanta aten¢do que rapidamente aprende e
absorve as linguas que os outros falam, as cores que os outros preferem, os sabores que
gostam, as miisicas que ouvem...e vive em qualquer tempo, qualquer espagco e com

qualquer povo como se sempre tivesse sido o seu.”

Fonte: Carvalho (2002, p.22)
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A sua inseguranga e, sobretudo, a falta de ambicdo, serdo dois dos seus maiores
defeitos, enquanto que a sua hospitalidade e o seu gosto pela vida, dois sentimentos
fortemente latinos, serdo as suas duas maiores virtudes. Porém, muitas vezes, estes
entram em conflito com a sua necessidade de afirmacdo e de sacrificio, dificultando o

cumprimento dos objectivos previamente definidos.

Ainda assim, a sua capacidade de improviso permite-lhe concretizar aquilo que a partida

seria impossivel, pelo menos, em tao curto espaco de tempo.

“Talvez ndo seja ambiciosa, porque gosta demasiado de viver bem: boa mesa, boa
praia, tempo livre para sonhar, para “poetar” e até para o infinito prazer da
melancolia, da saudade e do queixume. (...) Por enquanto, o seu gosto pela boa vida e
uma infantil indulgéncia comprometem ainda a sua pontualidade e a sua disciplina
organizativa. Mas a sua preguica é uma forma de estar que transcende quando quer; se
é preciso trabalhar, trabalha mais do que ninguém e espanta tudo e todos: a sua
criatividade (fruto da sua atengdo e disponibilidade para a diferenca) leva-a a

resultados surpreendentes em prazos que antes eram tidos por impossiveis.”

Fonte: Carvalho (2002, p.22)

Actualmente, a tendéncia é para querer mudar. Num mundo cada vez mais global em
que a concorréncia se faz sentir diariamente, o sentimento de colectivismo que a
caracteriza (Hofstede, 1997) tende a esfumar-se ainda que somente na vida profissional,

ja que mantém fortes relagdes sociais, de inter ajuda e de amizade.

Historia diferente € a sua relagdo com o Estado e com a autoridade. A distancia entre
hierarquias, referida por Hofstede no mesmo estudo, e a desconfianga que mantém em
relacdo as entidades publicas, derivada de varios anos de ditadura opressiva e de uma
estrutura publica demasiado pesada, contribuem para que, por vezes, 0s seus interesses

pessoais se sobreponham ao respeito pela autoridade.
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“No entanto, para o bem e para o mal, estd a mudar: quer cada vez mais coisas, estd a
ficar mais exigente...” (...) Enganar a autoridade, o Estado, uma entidade abstracta e
poderosa é para ela quase um instinto, uma obrigagdo... enganar uma pessoa que se
conhece, que estd a nossa frente, de carne e osso, isso nunca! (seja o patrdo, o padeiro
ou a vizinha). E por isso fidvel e dedicada no universo das relacées concretas, mas

civicamente pouco responsdvel, enquanto parte de um todo social maior.”

Fonte: Carvalho (2002, p.22)

z

O seu sentimento de hospitalidade e de proteccdo pelos necessitados é reconhecido
internacionalmente, quer pelos turistas que visitam o pais, quer nas suas ac¢des em prol

de causas humanitarias como ocorreu, por exemplo, em relacdo a Timor-Leste.

Contudo, tal como acontece com a maioria das mulheres, a inveja perante o sucesso
alheio leva a que muitas vezes as novas iniciativas e as histérias de sucesso sejam

reprimidas e desvalorizadas logo na origem.

“No seu melhor, é a primeira a ajudar quem cai na rua, quem estd na “mo de baixo”,
os humilhados e ofendidos da vida. Ja com os ricos e bem sucedidos, a sua atitude nem
sempre é assim. No seu pior, hd uma invejazinha insidiosa que contamina o seu apreco
por qualquer éxito da criatura ao lado: “deve andar metido em negdcios escuros, se

fosse honesto ndo ia longe...”

Fonte: Carvalho (2002, p.22)

No fundo, teremos uma mulher com cerca de 40 anos que ja ultrapassou diversas
dificuldades na vida, mas que continua disposta a melhorar e a ultrapassar novos
desafios. Apesar da sua formacdo média, adapta-se rapidamente as inovacodes
tecnoldgicas com que se depara, mas mantém o seu lado feminino de maternidade e de
emotividade, caracteristicos de uma mae de familia que aguarda pacientemente que

todos cheguem para mais um almoco de Domingo.
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2. Como caracteriza a marca Portugal?

Sugere-se que a resposta seja dada com base no modelo dos trés pilares da marca de
Lencastre (2007). Seguindo a definicdo sugerida pelo autor a marca pode ser
apresentada como um sinal ou conjunto de sinais de uma missdo e respectivas ac¢des de
marketing oferecidas por uma pessoa fisica ou juridica, visando obter uma imagem

junto dos seus publicos e segmentos alvo, diferenciando-a da concorréncia.

Fruto desta definicdo é possivel distinguir trés pilares essenciais para a existéncia da
marca: o identity mix — que assegura a identidade juridica da marca; o marketing mix —
que unifica a missao da empresa e os beneficios que oferece; e o public e image mix —
que se reflecte na forma como a marca € vista e pelas atitudes e comportamentos dos
seus consumidores alvo. Porém, como se ird ver, tratando-se de uma marca pais, a
caracterizacdo ndo serd tdo pronta como aconteceria caso se tratasse de uma marca

produto.

Identity Mix

A primeira distin¢do entre as componentes de uma marca pafs e de uma marca produto
verifica-se logo no elemento fundamental do seu identity mix, ou seja o nome da marca.
O nome da marca pais, ndo € resultado de um qualquer estudo ou gosto do seu gestor,
mas sim de uma imposi¢do, dado que ndo € possivel escolhé-lo nem altera-lo consoante
0 posicionamento que se quer transmitir, salvo excep¢des pontuais, como as ocorridas
no Sri Lanka (ex-Ceildao), na Republica Democratica do Congo (ex-Zaire) ou no

Suriname (ex-Guiana Holandesa).

Em relagdo ao logétipo utilizado, este ja resulta de um trabalho de cria¢do, enquadrado
ou ndo com o posicionamento pretendido pelos gestores da marca. No caso portugués, o
logétipo que serve para identificar a marca Portugal foi criado em 1992, para ser
utilizado na promocgdo turistica do pais, sendo bem mais apropriado para servir esse

sector do que propriamente os restantes.
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Comecando pelo elemento figurativo, este representa um boneco de bragos abertos,
sinénimo da hospitalidade do pais, com a cabeca a representar o sol, de forma a
identificar o pais como caloroso, em termos de clima e das suas gentes, tendo por baixo
o desenho de uma onda, evidenciando um pais litoral, que faz do mar o seu recurso
principal, quer em termos econdmicos, quer em termos historicos ou culturais. As cores
utilizadas, estdo de acordo com as utilizadas na bandeira nacional, apresentando alids
uma disposicdo semelhante, com o verde e o encarnado a vestir, cada um, metade do
boneco e a bola amarela ao centro, tal como na bandeira. A utilizacdo das cores da
bandeira, ainda que demonstrem um certo apego e orgulho nacional, ndo potenciam a
marca, pois tratam-se de cores pouco vivas e, de certa forma, tradicionais.
Adicionalmente, € utilizada a cor azul, para representar a onda, mais uma vez ligando o

pais a sua tradicao maritima.

Em termos do lettering utilizado, este € bastante formal, reforcando mais uma vez a
ideia de tradicionalismo e de pouco dinamismo e criatividade. A marca Portugal ndo se
aventura em termos do conceito de identidade alargada, ndo apresentando qualquer
slogan, jingle ou personagem que a ela esteja associada. Este facto, refor¢a a convicgdo

de se tratar de uma marca com pouco dinamismo e criatividade.

Desta forma o sinal utilizado, condiciona o processo de reposicionamento do pais como
um local de inovagdo, de criatividade e de design, interessando sobretudo ao sector do
turismo, onde as caracteristicas de hospitalidade, de tradicdo e de calor sd@o mais

valorizadas.

Deste modo, a criagdo de um logétipo mais actual que evidencie inovagdo e design do
pais, a0 mesmo tempo que garanta as caracteristicas de calor (humano e climatérico) e

de heranca historica, seria uma solucdo a ponderar.

Marketing Mix
Sem duvida que este é o pilar que mais alteragdes sofre na sua formulacdo em virtude
de se tratar de uma marca pais. Para além das 6bvias transformagdes que nele decorrem,

por se tratar de um pais e ndo de um qualquer produto comercializdvel, o facto do seu
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marketing mix ndo resultar de uma estratégia planeada, mas sim do encontro das
vivéncias, da histéria e do trabalho desenvolvido por multiplos agentes, ao longo de
varios séculos, condiciona ainda mais, a caracterizacdo deste pilar. Ainda assim,
efectuando as devidas adaptagdes, tentaremos apresentd-lo da forma mais coerente e

precisa possivel.

As dificuldades comeg¢am logo na definicdo da missdo, ou seja, do seu beneficio
fundamental. Actualmente, perante os diferentes interesses de cada sector e de cada
instituicdo que promove a marca Portugal, € quase impossivel encontrar um beneficio

consensual.

Considerando apenas a vertente institucional, até 1999, ano de langcamento do primeiro
projecto Marca Portugal, a missdo do pais estava intimamente ligada a promocdo do
pais como um destino turistico. Assim, o seu beneficio central seria representado como
um pais hospitaleiro, simpético, tradicional e ameno. Com o inicio do projecto Marca
Portugal, a tentativa do seu reposicionamento, visa alterar o beneficio central para um
pais moderno que aposta no design, na inovacdo e na capacidade de improvisacdo e de

adaptacdo dos seus recursos humanos.

A componente do marketing mix que mais variagdes sofre é o produto, pois nao é
possivel posicionar a marca de acordo com o design, a qualidade ou a embalagem do

produto, dado que o préprio produto € algo intangivel e ja de si dificil de definir.

Este posicionamento, no entanto, pode ser efectuado seguindo os elementos do Place

Branding enunciados por Anholt (2002): o turismo, as exportagdes, a cultura, as

politicas do governo, a atraccdo de investimento, as pessoas € 0s eventos que o pais

organiza.

— Comecgando pelo turismo, o produto pode ser caracterizado, como ja vimos, pela sua
hospitalidade e tradicdo, ainda que haja uma aposta no desenvolvimento de um
turismo de qualidade superior, com especial destaque para o investimento em
campos de golfe e no aparecimento de SPA’s assim como, em novos nichos de

mercado, como, por exemplo, o turismo de habita¢do ou o turismo rural;
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No que se refere as exportacdes, assumem cada vez maior preponderancia sectores
como os bens de equipamento, os componentes de automével, o vestudrio e calcado
e o equipamento informético, pelo que em termos de exportacdes temos um pais
tecnologicamente desenvolvido mas que ainda depende de alguns sectores mais

tradicionais;

Em termos de cultura, trata-se de um pais aventureiro, com mais de 900 anos de
histéria que estabeleceu relacdes de amizade e de proximidade cultural com paises
dos quatro quantos do Mundo (Brasil, China, India, Angola, etc.) e com uma vasta
mescla cultural, em consequéncia dos diferentes povos que habitaram o seu

territorio, desde os primérdios da Humanidade;

Em relagdo as politicas do governo, o pais pode ser caracterizado como um pais
liberal, solidério e tolerante que defende os direitos internacionais, fazendo parte de

um dos maiores grupos politico-econdmicos do Mundo, a Unido Europeia;

Ja em relacdo a atraccdo de investimento temos um pais que cativa diferentes
sectores de actividade, que vao desde a mais avancada tecnologia até aos sectores

mais tradicionais, de mao-de-obra intensiva;

Em termos de personalidades sdo varios os exemplos de pessoas marcantes tanto na
Histéria (Luis Vaz de Camoes, Vasco da Gama ou Fernando Pessoa) como na
actualidade (José Saramago, Siza Vieira, Jos¢ Mourinho ou Luis Figo)
demonstrando que se trata de um povo capaz e audaz. J4 em termos de eventos, a
Expo 98 e o Euro "04 sdo os dois marcos recentes da capacidade organizacional do
pais e dos seus habitantes, comprovando a capacidade do pais em fazer tao bem ou

melhor que os paises mais desenvolvidos do Mundo.
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Em termos de preco ndo € fécil, mais uma vez, caracterizar uma marca pais. Porém,
recorrendo ao nivel de vida dos seus cidaddos e ao nivel de precos praticados nos
produtos e servicos nacionais, pode afirmar-se que os precos praticadas em Portugal
sao, de modo geral, inferiores aos dos produtos e servicos dos paises mais
desenvolvidos da Europa Central, mas superiores aos praticados nos paises menos

desenvolvidos tanto da Europa como dos restantes continentes.

Em termos da promog¢do da Marca Portugal, dependendo do sector de actividade de que

se estd a falar, s@o utilizadas diferentes ferramentas de comunicacao.

No que se refere a atrac¢ao de investimento estrangeiro, o trabalho efectuado cinge-se
sobretudo as relacdes publicas e ao marketing directo. A organizacdo de encontros e
reunides com os embaixadores dos paises referenciados como potenciais investidores, é
uma das formas mais usuais e produtivas para garantir o investimento directo
estrangeiro. Noutro quadrante, a realizacdo perante potenciais investidores, de
apresentacoes sobre as potencialidades do pais e dos seus recursos naturais € humanos,
assim como, a exposi¢cdo de projectos de negécio com elevada rentabilidade, sdo

estratégias bastante proximas do marketing directo.

Em termos das exportacdes, a aposta centra-se sobretudo na publicidade e na presenca
em feiras internacionais, de forma a mostrar e valorizar os produtos nacionais. Em
termos de publicidade, o principal objectivo passa por associar a marca Portugal a
atributos diferenciadores como a qualidade, o design e a inovacgdo. Para tal, sdo usados
os mais diferentes meios, perante os mais variados publicos. E recorrente a utilizacdo de
cartazes, outdoors, mupis, albuns, brochuras e, mais recentemente, do préprio site
internacional do ICEP. Em termos de feiras, para além do trabalho de relagcdes publicas
realizado durante as mesmas, a decoragdo do stand assume uma funcido primordial na

comunicacdo com os agentes econémicos 14 presentes.
No que se refere ao turismo, o trabalho de comunicacdo é muito similar ao efectuado

para as exportacdes com recurso a publicidade e as feiras internacionais. Porém, assume

maior relevancia o papel de relagdes publicas no contacto com os operadores turisticos
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estrangeiros, para além de serem utilizados outros meios de comunicagdo, como a radio,
a imprensa € a TV. Em relacdo aos atributos comunicados, existe uma certa falta de
coeréncia, dado que a hospitalidade e a tradi¢cdo, podem ser interpretados como
antagénicos dos atributos de design e criatividade comunicados na promocdo das

exportagdes.

Dada a abrangéncia do conceito de Place Branding interessa agora introduzir os trés
novos elementos que, actualmente, sdo consideradas como parte integrante do

marketing mix: o espaco fisico, 0s processos e as pessoas.

Um pais, em primeira instancia, serd representado pelo territério que ocupa. No caso
Portugués, a sua principal caracteristica serd a grande diversidade ambiental que ¢é
possivel encontrar, especialmente se considerarmos a sua dimensdao (cerca de
100.000km?). Assim, o pais € composto por regides tao distintas como o Algarve, onde
se destacam as praias de areia branca e o clima ameno durante todo o ano e a Beira Alta,
onde pontifica a Serra da Estrela e um clima mais severo, com a queda de neve nos
meses de Inverno. Existem, igualmente, regides mais planas e secas como o Alentejo e
regides mais acidentadas e verdes como o Minho.

Porém, ndo s6 da natureza é composto o espago fisico nacional. A existéncia de
patriménio cultural como a Torre dos Clérigos e a Ribeira no Porto, o Centro Histérico
de Guimardes, o Bom Jesus em Braga, o Paldcio da Pena em Sintra, o castelo de
()bidos, a Torre de Belém e o Mosteiro dos Jeronimos em Lisboa, assim como, de
constru¢gdes mais modernas como a Casa da Madsica, no Porto, o Parque nas Nacoes
(Oceandrio, Pavilhao de Portugal, Torre Vasco da Gama) e a Ponte Vasco da Gama, em

Lisboa, tornam o pais num harmonioso conjunto de Histéria e Modernidade.

Interessa ainda destacar a qualidade e abundancia das vias de comunicagdo,
nomeadamente, a vasta rede de auto-estradas, a rede ferrovidria e a localizacdo
estratégica (cobrindo todo o pais) dos principais meios de comunicagdo internacionais,
ou seja, os trés aeroportos com escalas internacionais, Porto, Lisboa e Faro, e os portos

maritimos de Leixdes, Lisboa e Sines.
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Outro elemento preponderante na caracterizacdo de um pais sdo as pessoas que O
habitam, neste caso, o povo portugués. Os dados mais objectivos caracterizam-na como
uma populacdo que envelheceu consideravelmente nos udltimos 40 anos (tal como
aconteceu na generalidade dos paises mais desenvolvidos), sendo este envelhecimento
apenas esbatido pela crescente imigracdo que se tem vindo a verificar no pafs, sobretudo

origindria dos paises do leste europeu (Ucrania, Roménia) e do Brasil.

Todavia o dado mais relevante encontra-se no nivel da formag¢do da sua populagio,
nivel esse muito inferior 2 média europeia e a dos restantes paises mais desenvolvidos,
sendo inclusive, em alguns casos, inferior aos valores apresentados por paises em vias
de desenvolvimento, nomeadamente, paises do leste europeu recentemente aceites como
membros da Unido Europeia. Este dado € consubstanciado por uma baixa taxa de
frequéncia no ensino universitdrio, € por uma situag¢do, ainda mais gravosa, nas pos-
graduacdes. Outro aspecto relevante € a elevada percentagem da populagdo activa que

inclusive, ndo chegou a completar o nono ano de escolaridade (nivel definido

actualmente por lei, como a escolaridade obrigatdria).

Do ponto de vista mais subjectivo a populagdo portuguesa € na generalidade vista como
um povo afdvel e hospitaleiro mas um pouco inculto e tradicionalista, fama essa que

resulta sobretudo do contacto a nivel do sector do turismo.

Recentemente, a projeccdo medidtica de personalidades como José Mourinho, Luis
Figo, José Saramago ou Mariza, tem contribuido decisivamente para a projeccdo da
imagem de um povo mais culto, mais capaz e mais audaz, mas que mantém o seu apego

a pdtria e ao seu pats.

Os restantes componentes do marketing mix, nomeadamente a distribuicdo e os
processos, apenas tangencialmente podem ser caracterizados, ndo se justificando a sua
inclusdo, pois ao referir as outras componentes ja foram sendo apresentadas as suas

principais caracteristicas.
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Public e image mix

Ao contrdrio do que acontece, por norma, nas marcas produto, nas quais o pilar da
imagem resulta da uma emissao concertada, quer em termos de sinal, quer em termos de
produto, no caso de marcas local essa imagem resulta de uma variedade de mensagens e
de emissores que ultrapassa, em muito, a comunica¢do gerida pelos responsdveis da
marca. Ainda assim, este pilar serd porventura aquele cujas caracteristicas menos se
modificam por estarmos perante uma marca pais, ja que o processo associacdo de uma
marca a beneficios e a sua valoriza¢do, quando comparada com as suas concorrentes,

consubstancia-se num processo idéntico ao efectuado para as marcas produto.

A imagem de Portugal no estrangeiro, de uma forma geral, ¢ a de um pais afével,
hospitaleiro e atractivo para as férias, com uma longa histéria e uma tradi¢do maritima
de vérios séculos (Cardoso, 2002). Contudo, essa visdo, associada a tradicao, representa
o pais também como antiquado, pouco dindmico, pouco sofisticado e pouco
desenvolvido. Esta imagem, ainda que nao afecte ou até beneficie alguns sectores (casos
do azeite, do vinho e do turismo), prejudica transversalmente os sectores ligados a

incorporacgao tecnoldgica e ao design (Cardoso, 2002).

No que se refere a imagem presente em diferentes mercados, como o Brasil e Francga,
ela € ainda mais desfasada da realidade, em resultado da emigracdo portuguesa para
esses paises. Ja noutros paises europeus, como a Espanha, a Alemanha e o Reino Unido,
a imagem de Portugal é menos desfasada do real, devido ao conhecimento que estes
mercados tém do pais actual, sobretudo através dos seus turistas e investidores

(Cardoso, 2002).

g 7
Reforcando esta ideia, um estudo de Roland Berger (1995)°, revelava que os produtos
de exportagdo mais populares entre os consumidores sdo o vinho e a ceramica e que o
perfil econémico do pais, € o de uma economia pouco industrializada, pouco dinamica e

com infra-estruturas pouco desenvolvidas.

7 Estudo realizado em 1995 pela Roland Berger & Partner, sobre a imagem de Portugal, dos seus
produtos e marcas nos seguintes mercados: Espanha, Franca, Reino Unido, Alemanha, Bélgica, Holanda e
Brasil (Anexo 2).
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3. Quais os principais obstaculos com que se deparam os responsaveis pela gestao

da marca Portugal?

De forma generalizada, o primeiro obstidculo com que a marca Portugal se depara é o
desfasamento que existe entre a imagem que o pais tem no exterior € a sua propria
realidade, a de um pais desenvolvido, com boas infra-estruturas de comunicacao (vasta
rede de auto-estradas e internet de banda larga, por exemplo) e empresariais (bons
parques empresariais, medidas de desburocratiza¢do da actividade econdémica, etc.) que

aposta no conhecimento, na inovacao e nas novas tecnologias.

Um segundo obstaculo que decorre do desfasamento entre a imagem e a realidade, é a
dificuldade que o pais tem em se diferenciar dos demais. Ou seja, é necessario encontrar
e trabalhar os aspectos diferenciadores que permitam ao pais ser reconhecido como

unico pelo seu publico-alvo.

Daqui decorre um outro obstdculo diz respeito ao valor e de posicionamento da marca
Portugal, na mente dos seus principais destinatdrios. Recuperando o estudo apresentado
no caso — avaliacdo da marca Portugal segundo o modelo BAV - podemos verificar que
a marca Portugal encontra-se numa posi¢io mediana, a excep¢do dos consumidores
alemdes que a avaliam como uma marca lider. Este posicionamento confirma que a
marca tem algum potencial mas que precisa de intensificar o seu investimento em
termos de diferenciacdo. Com isto ganhard maior vitalidade que lhe permitird alcancar o
patamar seguinte da cadeia de valor das marcas pais, valorizando a sua imagem perante

0s seus destinatarios.

Sera ainda necessdrio referir como obsticulo, o sinal utilizado para identificar a marca
Portugal. Recuperando o modelo de Aaker (1991) de avaliacdo da extensdo de marcas a
novos produtos, podemos concluir que a aplicacdio do mesmo logétipo, criado para
servir o sector do turismo, aos restantes sectores de actividade, acabou por ter um efeito
praticamente nulo ou, seguindo a nomenclatura do autor, um resultado Mau (The Bad).
Isto porque os beneficios que a marca transporta, decorrentes da sua utilizagdo no sector

do turismo, acabam por ser irrelevantes aquando da sua extensdo para os restantes
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sectores, uma vez que os beneficios que esses novos sectores querem transmitir sdo, de

certa forma, antagdnicos aos beneficios que a marca representa actualmente.

De acordo com Papadoupolos (2004), paises de pequena dimensdo, ainda que
desenvolvidos, como Portugal, deparam-se, com mais trés outros obstidculos. Em
primeiro lugar, a falta de recursos financeiros. Dada a sua pequena dimensdo, a
disponibilidade de capitais para investir em projectos, cujo retorno € dificilmente
quantificavel, dificulta ainda mais, a projeccao do pais a escala internacional, uma vez
que muitos dos seus concorrentes directos sdo paises de maior dimensdo, com

orcamentos bastante mais elevados.

Um segundo aspecto deve-se a reduzida presenga que estes paises t€m no mercado
mundial, em termos de noticias ou da importancia dos seus produtos, ocupando um
share-of-mind reduzido na mente dos compradores, turistas e investidores. Assim, para
além da sua reduzida disponibilidade financeira para desenvolver campanhas de
promocao da sua marca e dos seus produtos, os paises de pequena dimensao sdao ainda
prejudicados pela sua diminuta importancia no contexto mundial. No caso portugués, a
sua dificuldade em se diferenciar dos restantes concorrentes agrava ainda mais esta
situacdo pois, para além do seu reduzido impacto na economia mundial, tem uma marca

pouco distintiva.

O facto das suas vantagens competitivas serem tipicamente de alcance reduzido, limita-
o a nichos de mercado, os quais requerem um know-how ainda mais especializado. A
gestdo de marcas pais em si, j4 ndo € uma tarefa simples e directa mesmo quando se
trata de marcas com elevado potencial e estatura. Tudo se torna mais dificil perante uma
marca limitada a certos nichos de mercado, onde é necessdrio uma maior especializacao
e qualificacdo dos recursos humanos envolvidos nessa tarefa, representando um maior

esforco financeiro, muitas vezes dificil de enquadrar em or¢amentos limitados.
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4. Um dos grandes desafios da marca Portugal é a alteracdo da imagem negativa

que apresenta em muitos mercados. Quais as formas de corrigir essa imagem

negativa?

Como vimos nas questdes anteriores, um dos principais handicaps da marca Portugal é

a sua associacdo a alguns atributos que lhe conferem uma imagem negativa, ainda que,

em grande parte, essa imagem esteja desfasada da prépria realidade.

Neste sentido interessa perceber quais as formas utilizadas para corrigir uma imagem

negativa que acompanha uma marca pais. De acordo com Kotler e Gertner (2004),

existem trés formas distintas de lidar com este problema:

A primeira solu¢do passa por ignorar por completo essa imagem negativa, na
expectativa que ela desvaneca por si s6. Porém, na sociedade contemporanea esta
solucdo parece ser bastante arriscada, dado que os efeitos nefastos de tal situagcao
podem perdurar por bastante tempo, condicionando todo o trabalho futuro realizado

em defesa dessa marca.

Uma segunda hipétese, consiste na transformacdo dos elementos negativos em algo
positivo, através do reposicionamento da marca pais ou utilizando essas mesmas
caracteristicas unicas como factores diferenciadores. Segundo os mesmos autores
exemplo disso sdo: o Festival do Mosquito realizado em Clute, no Texas, para o
qual, apesar das elevadissimas temperaturas que se fazem sentir, sdo atraidas
milhares de pessoas para ver e participar na ‘“caga a0 mosquito” e num concurso de
beleza; as cidades de Jukkasjarvi na Suécia e de Duchnesnay no Canadd que,
durante os meses de Inverno, constroem hotéis no gelo que albergam mais de 100
pessoas cada um; e, as ilhas das Caraibas, que nos meses de Verdo, com
temperaturas proibitivas para muitos turistas, sdo promovidas como a época do ano
em que as praias estdo mais desertas e em que os precos das viagens e da estadia sao

mais acessiveis;
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— A terceira alternativa passa por adicionar caracteristicas positivas, utilizando
ferramentas de comunicagdo e de promocdo. Com esta estratégia, o objectivo nao
passa por ignorar 0s aspectos negativos, mas sim por promover € comunicar novos
atributos que irdo transmitir uma imagem positiva e, desejavelmente, anular ou
minorar a imagem negativa existente. Em suma é necessdrio alterar a realidade
(anulando os aspectos negativos e desenvolvendo os aspectos positivos) e depois

fazer com que essa nova realidade seja reconhecida pelo publico.

No que se refere ao caso Portugués, até meados da década de noventa a estratégia
desenvolvida (ou a falta dela) consistia em ignorar os aspectos negativos que
acompanhavam a marca Portugal, na expectativa que o desenvolvimento que o pais
atravessava fosse suficiente para que a percepcdo dos consumidores estrangeiros se
modificasse. Com o desenvolvimento da estratégia de promocdo da marca Portugal,
iniciada em 1999, a opcdo assumida pela gestdo passou pela associacdo da marca a
novos atributos, tais como o design e a inovacdo, tentando transmitir uma imagem
positiva que removesse a imagem de pouca qualidade e pouca diferenciacdo a que

estavam associados os produtos portugueses.

Em relacdo a alteracio da imagem de uma marca, € oportuno referir que a sua

associacdo a novos atributos nio pode ser efectuada de forma inconsciente. De acordo

com Kotler e Gertner (2002), é necessdrio ter presente seis caracteristicas fundamentais,

de forma a garantir a eficiéncia da nova imagem:

— Ser vdlida, ou seja estar de acordo com a realidade;

— Ser credivel, para além de ser real, tem se ser aceite como tal pelo seu ptblico-alvo;

— Ser simples, reduzindo-se a poucas imagens de forma a facilitar o processo de
associagao por parte dos consumidores;

— Ser apelativa, deve sugerir o porqué das pessoas quererem viver, investir, trabalhar,
ou visitar um dado local;

— Ser distintiva, diferenciando esse pais de outros locais com uma oferta similar;
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Mais recentemente, tem havido uma aposta em transformar alguns aspectos negativos
em qualidades distintivas, nomeadamente no que se refere a dificuldade do povo

portugués em seguir as regras e as normas estipuladas.

Assim, essa caracteristica tem sido aproveitada para promover a capacidade de
improvisacdo dos portugueses, capacitando-os assim, para resolver situagdes
inesperadas ou urgentes que nao poderiam ser solucionadas se fossem seguidos os

procedimentos instituidos.
Contudo, é necessdrio ter sempre presente que a criagdo de uma imagem poderosa €

apenas um dos varios componentes de uma estratégia integrada de marketing, sendo, tao

ou mais importante, a sua articulacdo com as demais ferramentas utilizadas.
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5. Como avalia o desenvolvimento da marca Portugal no passado recente?

Utilizando os dois modelos de desenvolvimento de marcas pais apresentados no

Capitulo 2 é possivel sintetizar as principais lacunas no modelo portugués.

Em relacdo ao modelo proposto por Endzina e Luneval (2004), composto por nove
etapas (Visao Inicial, Grupos de Trabalho, Pesquisas, Ideia Central, Visualizacdo, Teste,
Plano de Execucdo, Implementacdo e Avaliacdo), as principais lacunas registam-se a
partir da formulacdo da Ideia Central. Ou seja, ndo parece claro que exista realmente
uma Ideia Central, a partir da qual € desenvolvida toda a gestdao ou se coexistem vdrias

estratégias consoante as agendas internas de cada entidade ou organismo.

No que se refere a Visualizacdo, parece ser um dado aceite por todos que o logétipo de
Portugal é adequado apenas a promocao do pais como destino turistico, objectivo pelo
qual foi criado em 1992, ndao favorecendo os outros sectores de actividade que

pretendem ver a marca associada a um pais inovador, dinamico e distinto.

No que se refere ao Plano de Execugdo, também ndo se tem cumprido da melhor forma
esta etapa, ja que ndo existe um responsavel tnico pela gestao da marca, o que facilita
as constantes reformulagdes do plano de actividades, consoante se tem optado por
estratégias tipo top-down, caso dos projectos Marca Portugal e Portugal Marca ou

estratégias tipo bottom-up como foi o caso do projecto Marcas Portuguesas.

Por fim, a etapa de Avalia¢do, ndo tem igualmente sido cumprida, jid que uma das
lacunas comuns a todos os projectos desenvolvidos em Portugal, € a inexisténcia de um
programa de monitorizacdo das campanhas que permita avaliar o seu impacto nos

diferentes mercados alvo.

Por sua vez, seguindo o modelo apresentado por Lodge (2002), a principal lacuna

encontra-se ao nivel da definicdo de um responsavel pela gestdo e promog¢do da marca.
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Em relagdo as trés etapas propostas por este autor — recolha de dados e opinides;
definicdo do capital da marca pais e implementacdo da estratégia — parece que o
trabalho desenvolvido tem respondido as exigéncias. Porém, no que se refere a
defini¢do dos atributos a que € associada a marca Portugal, estes parecem corresponder
mais a uma aspiracdo daquilo que o pais pretende representar do que propriamente a
realidade actual, correndo o risco de prejudicar a marca, se ndo se vier a atingir esses

atributos.

Existem, assim, quatro questdes fundamentais que se destacam na problemadtica da

gestdo da marca Portugal:

- A dificuldade em garantir a coeréncia das campanhas desenvolvidas pelas diferentes
entidades responsaveis pela promog¢ao da marca.

- A falta de consisténcia nos plano de ac¢do e comunicagdo desenvolvidos em virtude
das constantes alteracdes governamentais.

- A falta de um responsavel tnico.

- A dificuldade em medir o impacto das campanhas realizadas.

De acordo com Wanjiru (2006), a coeréncia da imagem transmitida € essencial, assim
como a sua consisténcia, nos diferentes meios utilizados. Para além disso, o
envolvimento dos cidaddos permite que a mesma imagem seja percebida pelos cidaddos
estrangeiros que interajam com os domésticos. Assim, a ndo uniformizagdo das
estratégias delineadas por cada uma das trés principais entidades responsdveis pela

promocdo de Portugal, o ICEP, a API e o ITP, tem prejudicado a marca Portugal.

Como foi possivel aferir durante o trabalho de investigacdo, existe uma lacuna de
comunicacdo entre as diferentes entidades, as quais acabam por funcionar
autonomamente, seguindo a sua propria agenda. Recentemente, tem vindo a registar-se
um maior esfor¢o de cooperacao entre as instituicdes de forma a delinear uma estratégia
e uma abordagem unica. Porém, ainda que operacionalmente esteja em curso uma
aproximacao entre as diferentes entidades, parece que existe um longo caminho a
percorrer até que a marca Portugal seja promovida de forma coerente e uniforme por

todos os sectores.
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O segundo ponto diz respeito a falta de consisténcia nos planos de acg¢do e
comunicacdo. A este respeito Gilmore (2002) refere que o investimento no
desenvolvimento de uma marca pais trard com certeza beneficios a nivel do turismo e
do investimento estrangeiro obtido; contudo deverd ser suportado por um governo

competente, por politicas convincentes e por projectos que criem valor para o pais.

Com as constantes mudangas no governo e, principalmente, no ministério da economia,
tém ocorrido diferentes interpretagdes sobre o caminho a seguir, o que resulta em
constantes oscilagdes e redireccionamentos nos planos de ac¢do e de comunicacio. Na
pratica ndo existe um projecto de longo prazo. A comprova-lo estd o facto de, desde
1999, ja terem sido desenvolvidos trés projectos distintos. Em 1999, o projecto Marca
Portugal, que apostava numa estratégia de top-down, em que a promoc¢do da marca
Portugal iria potenciar as marcas e os produtos nacionais. Em 2002, € introduzido o
projecto Marcas Portuguesas que enfatizava uma estratégia de bottom-up, em que as
marcas nacionais com maior prestigio internacional deveriam funcionar como alavancas
da marca Portugal. E, em 2005, foi introduzido o projecto Portugal Marca que conjuga
as duas filosofias. Assim, juntamente com o projecto (O)Use — Marcas Portuguesas, é
lancada a campanha Portugality que tenta promover a Marca Portugal recorrendo aos
seus produtos, as suas personalidades mais medidticas e as caracteristicas culturais e

empresariais dos seus cidadaos.

A terceira questdo diz respeito a auséncia de um responsdvel Unico que responda
perante a promogao e gestdo da Marca Portugal. Ainda que tecnicamente, o ICEP tenha
sido o organismo mais ligado ao projecto (e responsavel em 1999 pelo seu nascimento),
politicamente, este tem sido tutelado pelo ministério da economia. Mas ndo existe uma
clara definicdo do responsavel e da estrutura hierarquica que o sustente. Desta forma, a
designacdo de um responsdvel tnico pela promocdo da marca pais que concentrasse
todas as decisdes relativamente a mensagem a comunicar, tentando desenvolver uma
imagem uniforme que favorecesse da melhor forma o pais como um todo, € ndo um
determinado sector ou empresa, garantiria segundo Allan (2004) a consisténcia do

projecto.
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No caso Portugués essa pessoa de elevado reconhecimento nacional e internacional
deveria ser apadrinhada pelo Primeiro-Ministro e pelo Presidente da Republica, sendo

este ultimo, o garante da autonomia do projecto face ao poder governamental.

Por fim, a gestdo da marca Portugal carece de um sistema continuo que permita
monitorizar as ac¢Oes realizadas de forma a aferir a sua eficiéncia e eficicia. Segundo
Anholt (2002), este € um dos principais factores que tem contribuido para a dificuldade
em promover marcas pais. Apostar, por exemplo, na promog¢do da cultura ou na
organizacdo de eventos internacionais que obrigam a avultados investimentos, ndo vai
provocar um retorno imediato através do incremento das receitas de turismo ou
exportacdes, ja que estas podem, muito bem, ser influenciadas pelos mais variados
factores. Desta forma, torna-se dificil justificar os elevados montantes investidos, ainda

que estes se considerem imprescindiveis.
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Anexo 1 - Estudo de Hofstede

O estudo incide sobre atitudes e valores relacionados com o trabalho nas diferentes
culturas nacionais e reflectidos nas respectivas estruturas organizacionais. E baseado em
5 dimensdes comparaveis:

Distancia Hierarquica, que traduz o grau de estratificacio e a forma de gerir as
desigualdades e as relagdes de dependéncia.

Individualismo/Colectivismo, sendo o individualismo caracteristico de sociedades em
que os lagos entre os individuos sdo pouco firmes e o colectivismo quando as pessoas
sdo integradas em grupos muito coesos.

Controlo da Incerteza, que mede o nivel de inquietude dos habitantes face a situagdes
desconhecidas.

Feminilidade/Masculinidade, sendo masculinas as sociedades em que os papéis
sociais sdo nitidamente diferenciados: o homem, forte e interessado no sucesso
empresarial e a mulher, mais terna e preocupada com a qualidade de vida; sdo femininas
as sociedades onde os papéis sociais dos sexos se sobrepdem e onde as formas de
decisdo procuram negociagdo e consenso.

Dinamismo Confuciano, que diferencia entre a orientacdo a longo prazo e a de curto
prazo.

VALORES DAS CINCO DIMENSOES DAS CULTURAS NACIONAIS
Pais h:?:ct':cr’gsilgc Individualismo | Masculinidade ﬁﬁg‘;ﬁt’zge CD?:::::I?;%
Africa do Sul 49 65 63 49 -
Africa Ocidental 77 20 46 54 16
Africa Oriental 64 27 41 52 25
Alemanha 35 67 66 65 31
Argentina 49 46 56 86 -
Australia 36 920 61 51 31
Austria 11 55 79 70 -
Bélgica 65 75 54 94 =
Brasil 69 38 49 76 65
Canada 39 80 52 48 23
Chile 63 23 28 86 -
Colémbia 67 13 64 80 -
Coreia do Sul 60 18 39 85 75
Costa Rica 35 15 21 86 -
Dinamarca 18 74 16 23 -
El Salvador 66 19 40 94 -
Equador 78 8 63 67 -
Espanha 57 51 42 86 _
Estados Unidos 40 91 62 46 29
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Filipinas 94 32 64 44 19
Finlandia 33 63 26 59 -
Franca 68 71 43 86 -
Grd-Bretanha 35 89 66 35 25
Grécia 60 35 57 112 -
Guatemala 95 ) 37 101 -
Hong-Kong 68 25 57 29 96
india 77 48 56 40 61
Indonésia 78 14 46 48 -
Irdo 58 4] 43 59 -
Irlanda 28 70 68 35 -
Israel 13 54 47 81 _
Italia 50 76 70 75 =
Jamaica 45 39 68 13 -
Japao 54 46 95 92 80
Maldsia 104 26 50 36 -
México 81 30 69 82 =
Paises Arabes 80 38 52 48 _
Noruega 31 69 8 50 -
Nova Zelandia 22 79 58 49 30
Paises Baixos 38 80 14 53 44
Panama 95 11 44 86 -
Paquistdo 55 14 50 70 0
Peru 64 16 42 87 -
Portugal 63 27 31 104 =
Singapura 74 20 48 8 48
Suécia 31 71 5 29 B33
Suica 34 68 70 58 _
Tailandia 64 20 34 64 56
Taiwan 58 17 45 69 87
Turquia 66 37 45 85 -
Uruguai 61 36 38 100 -
Venezuela 81 12 73 76 -

Fonte: Exame Executive Digest, n° 34, 1997
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Anexo 2 - Quadro resumo do Estudo da Roland Berger, 1995
Apresenta-se aqui o resumo do estudo realizado, em 1995, pela Roland Berger &

Partner, sobre a imagem de Portugal, dos seus produtos e marcas nos seguintes

mercados: Espanha, Fran¢a, Reino Unido, Alemanha, Bélgica, Holanda e Brasil.

QUADRO RESUMO DOS 7 MERCADOS

Imagem de Portugal

Consumidores E um pais:

Atractivo para férias
Afavel

Hospitaleiro

Com tradi¢cdo maritima

Agentes econdémicos + Lideres de | Tem:
opinido Economia pouco industrializada

Economia pouco dindmica
Infra-estruturas pouco desenvolvidas

Imagem dos produtos portugueses

Consumidores Falta de conhecimento generalizado
sobre produtos portugueses

Imagem de que os produtos ndo
competem com os de paises como EUA,
DE, RU e Franga

Qualidade destacada no vinho, vinho do
Porto e ceramicas

Preco atractivo nalguns produtos

Agentes econémicos + Lideres de | Faltade Marketing

opinido Insuficiente adaptag¢do aos mercados
Sectores mais competitivos Vinhos, cerdmicas e textil lar
Principais Concorrentes Espanha, Grécia, Europa de Leste
Marcas Fracos conhecimentos de marcas

Notoriedade apenas nos vinhos e vinho

Consumidores e Agentes econdmicos
do Porto

+ Lideres de opinido

Fonte: ICEP
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Anexo 3 — Agenda das entrevistas realizadas

Entrevista Eng. Mendes Ribeiro — Membro do projecto API desde a sua criacao

Questoes abertas:
» Como € o quotidiano (defini¢do de prioridades, de rumo a seguir, quem € o

impulsionador, etc.) da APL
» Como € relagdo com as restantes instituicdes, especialmente com o ICEP.
o Os objectivos sdo distintos (cada uma defende os seus interesses?)

» Aspectos positivos e aspectos a melhorar

Questdes especificas:
» Como avalia o trabalho desenvolvido, nos tltimos 5/10 anos, em termos de marca

Portugal?
» Considera que a imagem de Portugal evoluiu favoravelmente nesse periodo? Qual o
contributo do ICEP, IAPMEI, API, Ministério da Economia e ITP nessa evolugao.
» O que pode ser feito para melhorar o posicionamento da marca Portugal?

» Existe um plano de longo prazo?
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Entrevista Dr. Antas Teles — Acumulou no passado funcées de Vice-Presidente no
Conselho de Administracio do ICEP Portugal e Vogal do Conselho de
Administracao do IAPMEI

Questoes abertas:
» Como estd organizado hierarquicamente e operacionalmente a gestdo da marca

Portugal.
» Como € o quotidiano (defini¢do de prioridades, de rumo a seguir, etc.) no IAPMEI,
como € relacdo com as restantes instituicdes, especialmente com o ICEP.
o Os objectivos sdo distintos (cada uma defende os seus interesses?)

» Aspectos positivos e aspectos a melhorar.

Questoes especificas:
A gestao da marca € efectuada da forma mais eficiente?

Esta adequada com a nossa realidade?
Existe um plano de longo prazo?
Existe um responsdvel maximo que responda pela Gestao da Marca?

Como avalia o trabalho desenvolvido, nos dltimos 5/10 anos?

YV V. V V V V

Considera que a imagem de Portugal evoluiu favoravelmente nesse periodo? Qual o
contributo do ICEP, IAPMEI, API, Ministério da Economia e ITP para essa

evolucao.

A\

Qual o impacto das constantes alteragdes nos governos?

» O que pode ser feito para melhorar o posicionamento da marca Portugal?
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Entrevista Dr.” Teresa Carvalho — Directora da Unidade de Comunicacao e
Marketing do ICEP Portugal

Questoes abertas:

>
>

Y

Institui¢des envolvidas na gestdo da marca Portugal: responsabilidades de cada uma.
Gestao da Marca: estrutura hierarquica e relagdo entre as diferentes institui¢des —
ICEP, IAPMEI, API, Ministério da Economia e ITP
Campanhas de promog¢ao da marca Portugal desenvolvidas desde 1999 — com maior
enfoque nas mais recentes e nas trés areas chave: Turismo, Exportacdo e atraccao de
IDE.

o Objectivos,

o Desenvolvimento das ideias a transmitir,

o Mix de comunicagdo utilizado — obter se possivel imagens, videos,

cartazes, etc.

Como é medido o impacto das campanhas desenvolvidas?
Aspectos positivos e aspectos a melhorar.

Préximas accdes: plano de longo prazo?

Questdes especificas:

>

YV V V V

Qual a imagem do pais em termos internacionais. Essa imagem varia consoante os
mercados
o Empresdrios, turistas ou consumidores (de exportagdes) em geral?
o Diferentes zonas geograficas (Europa, Africa, Asia, América do Norte e
América do Sul)?
Qualidade da comunicacao entre as institui¢des
Impacto da Expo 98 e do Euro 04 na marca Portugal
Relacdo com o sector privado (empresas, operadores turisticos, etc.)
Adequacdo dos atributos mencionados nas campanhas (joy, lifestyle, innovation,
people, design, care) a realidade Portuguesa e as pretensdes dos empresarios

nacionais.
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