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ABSTRACT

Despite being a recent discipline, there has been a significant interest in place branding,
accompanied by an increasing number of publications and papers on the subject. However it
remains difficult to draw and implement an effective marketing strategy for places, due to its
specific and complex nature as products. This thesis tackles these issues using an integrated
framework of place branding proposed by Kavaratzis, analysing the strategy and
implementation of the marketing efforts of Santiago de Compostela. Results reveal that
branding is the appropriate way to create and manage a place’s image and that Santiago de
Compostela manages its brand consistently. Taking as a reference the abovementioned model,
this thesis analyses needs and proposes concrete measures, thus contributing to a more effective

and consistent implementation of the city’s branding.

Key words: place branding; city branding; city marketing; strategic brand management;

destination marketing; Santiago de Compostela

RESUMO

Embora sendo uma disciplina recente, o branding de lugares tem despertado um interesse
significativo, acompanhado pelo crescente nimero de publicacfes e artigos cientificos sobre o
tema. No entanto, continua a ser dificil desenhar e implementar eficazmente uma estratégia de
marketing aplicada aos lugares, devido a sua complexidade enquanto produtos. Esta tese aborda
o tema utilizando um modelo integrado de branding de lugares proposto por Kavaratzis,
analisando a estratégia e implementacdo das actividades de marketing de Santiago de
Compostela. Os resultados revelam que o branding é a forma apropriada para criar e gerir a
imagem de um lugar e que Santiago de Compostela trabalha a sua marca de modo consistente.
Tomando como referencial o0 modelo supracitado, a tese analisa necessidades e propfe accbes
concretas, contribuindo para uma implementacdo mais eficaz e consistente do branding da
cidade.

Palavras-chave: branding de lugares; branding de cidades; marketing de cidades; gestdo

estratégica da marca; marketing turistico; Santiago de Compostela.
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“Santiago de Compostela € uma criacdo surpreendente. Nasceu de
uma estrela que indicava um tumulo e floresceu sobre esse sepulcro. De
todos os modos estamos a falar de uma obra aberta, com paginas de
cronologia em espiral que se solapam como pétalas de uma enigmatica

rosa’”.
Manuel Rivas

Apresentagado do filme ‘La Rosa de Piedra’



CLARA PEREIRA BRANDING DE CIDADES: O CASO DE SANTIAGO DE COMPOSTELA

| - INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo e delimitacéo da problematica

O relatério da ONU World Urbanization Prospects: The 2011 Revision destaca o facto de mais
de metade da populagdo mundial viver em espagos urbanos e prevé um crescimento desta tendéncia. A
populagdo das areas urbanas ird ganhar 2.6 mil milhdes de pessoas, passando de 3.6 mil milhdes em
2011 para 6.3 mil milhdes em 2050 (United Nations, 2012). Cidades de peguena, média e grande
dimensdo competem entre si para atrair visitantes, investidores e turistas. Simultaneamente, os lideres
politicos comecam a reconhecer que existe uma ligacdo entre a imagem da cidade e a sua
atractividade. Num mundo inundado de mensagens de marketing, publicidade, informacdo, onde as
possibilidades de escolha sdo quase infinitas, torna-se cada vez mais dificil para uma cidade romper
com o ruido e emergir como a opgdo certa. Para alcangar o sucesso, os lideres das cidades, regifes ou
paises comegam agora a pensar além das abordagens tradicionais e a abracar técnicas de branding que
até aqui eram apenas utilizadas no dominio dos produtos e servicos comerciais (Dinnie, 2011).
Quando dizemos “Lisboa”, “Paris” ou “Nova lorque” ha um conjunto de pensamentos, sentimentos,
ideias e associag¢fes que nos vém a mente. A imagem dessas cidades tem um impacto significativo na

prosperidade da sua economia e no desenvolvimento da sua demografia, cultura e turismo.

No entanto, a disputa pelas vantagens competitivas ndo é uma tendéncia apenas dos nossos dias.
Remonta ao século XIX, quando as cidades se comegaram a promover activamente, como resposta a
competicdo crescente entre economias nacionais e internacionais (Kavaratzis e Ashworth, 2006). Esta
luta continuou ao longo do século XX, incentivada pelo crescimento do turismo e pela necessidade de
atrair investimento externo para regenerar as cidades pos-industriais. Nos anos 70 a promocao do local
comecgou a ganhar forca como uma area de turismo e de politica urbana. As primeiras investigacdes
foram precisamente nas areas do turismo e do urbanismo, mas estas duas correntes permaneceram
afastadas entre si e longe da investigacdo central de marketing e de branding. S6 no final do século
XX comegaram a aparecer artigos de place branding nas revistas de marketing (Kavaratzis e
Ashworth, 2006).

A éarea de estudo branding de lugares, relativamente recente, surgiu da convergéncia de varias
disciplinas, nomeadamente turismo, politicas publicas e marketing. Para este desenvolvimento
contribuiu também a associacdo da teoria do branding a teoria do branding corporativo e de servigos.
Diversos autores (e.g., Rainisto 2003; Kavaratzis 2004, 2009; Hankinson 2007, 2010; Ashworth e
Kavaratzis, 2010) defendem mesmo que o branding corporativo apresenta algumas semelhangas com
o0 branding de lugares e aporta importantes conceitos para o desenvolvimento deste ultimo.
Investigadores de distintos backgrounds, por exemplo, planeamento urbano (Gold e Ward, 1994),
geografia econdmica (Ashworth e Voogd, 1990), gestdo estratégica de marketing (Kotler et al., 1993;

Rainisto, 2003) tém-se dedicado ao branding de lugares, dando-lhe uma perspectiva interdisciplinar.
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Nesta tese entendemos place branding, ou branding de lugares, como definido por Kavaratzis e
Ashworth:

“Centra-se nas percepcdes e imagens que as pessoas tém, colocando-as no coracdo das
actividades coordenadas e projectadas para dar forma a um lugar. Gerir a marca de
um lugar constitui uma tentativa de influenciar e lidar com esses mapas mentais, de

maneira favoravel as circunstdncias presentes e as necessidades futuras do lugar.’

In Kavaratzis e Ashworth (2006), p. 185

Alguns autores desenvolvem revisdes da literatura, procurando integrar varias abordagens do
place branding (e.g., Braun, 2008; Dinnie, 2011; Gertner, 2011; Hankinson, 2010; Kavaratzis 2005,
2008; Kavaratzis e Ashworth, 2006). O seu estabelecimento como &rea de investigacdo proporcionou
0 aparecimento da primeira revista cientifica, o Journal of Place branding, em 2004. Também o
editorial de Simon Anholt “Foreword to the special issue on place branding” (2002) langou uma
primeira agenda para o futuro da investigacdo nesta area. Desde entdo tém aparecido numerosos

artigos e publicaces revisitando esta agenda.

1.2 Propdsito e objectivos do estudo

O numero de publicacBes na area tem sido crescente (e.g., Anholt, 2002, 2007; Ashworth e
Kavaratzis, 2006; Dinnie, 2004, 2011; Hankinson, 2001, 2007; Kavaratzis, 2004, 2007, 2008, 2009;
Rainisto, 2003; Trueman et al. 2004) mas ha ainda uma falta de correspondéncia entre a teoria € a
pratica de place branding. SO0 aprofundando a teoria e complementando-a com casos praticos
poderemos compreender as necessidades dos lugares. O presente estudo pretende contribuir para
analisar os processos de place branding, a luz de um modelo integrado proposto por Kavaratzis
(2009), a partir dos fundamentos da teoria do branding corporativo e da literatura de branding.
Partindo da concepgdo do espaco urbano enquanto marca, este estudo procura perceber o papel do
branding na construcdo da imagem da cidade, tomando como contexto empirico a cidade de Santiago

de Compostela.
Os objectivos particulares desta tese sdo:

1) Descrever a importancia da gestdo estratégica da marca também nos espacos urbanos, como

sugerido pela literatura de branding e de place branding;



2) Analisar um modelo de gestdo da marca da cidade, proposto por Kavaratzis (2009), que serve

de guia para esta investigacao;

3) Descrever e analisar os componentes de place branding utilizados em Santiago de
Compostela, comparando-os com as recomendacdes da literatura de place branding; e

4) Apresentar sugestdes concretas, a luz do modelo utilizado, para tornar o branding da cidade

mais eficaz.

Este estudo descreve o processo seguido pela cidade de Santiago de Compostela para reflectir,
criar e implementar a estratégia de marketing da cidade. A constru¢do da imagem é avaliada e
confrontada com o modelo teérico, com o0 objectivo de entender e sistematizar a experiéncia de

Santiago de Compostela.

1.3 Relevancia cientifica e empresarial

A escolha deste tema deve-se ao interesse da autora pelo place branding, recente na disciplina
do marketing e por Santiago de Compostela, cidade de pequena dimens&o, cujo esfor¢co de marketing
ajudou a firmar como destino turistico de éxito. Outras cidades de Portugal e de Espanha, também
classificadas Patrimoénio da Humanidade pela UNESCO, néo singraram ao ponto de obter tal destaque.
A andlise detalhada do processo de marketing, pensado, criado e implementado por esta cidade pode
servir de pista para outros espacgos urbanos de pequena dimensdo e, simultaneamente, aportar novos

elementos para o desenvolvimento e refinamento do branding aplicado as cidades.

1.4 Estrutura da tese

A tese apresenta a seguinte estrutura: o capitulo 2 define os conceitos-chave do estudo e
apresenta uma perspectiva tedrica do place branding, através de uma revisdo da literatura com
enfoque no marketing de lugares, no branding e gestdo estratégica da marca, bem como na aplicacdo
do branding ao espaco urbano. E apresentado o modelo tedrico integrado proposto por Kavaratzis
(2009), inspirado nos elementos comuns de frameworks desenvolvidos por diversos autores. O
capitulo 3 descreve o método de pesquisa, o0 estudo de caso e a recolha de dados que foram seguidos
nesta investigagdo. O capitulo 4 consiste no estudo empirico de Santiago de Compostela, analisando as
praticas de marketing da cidade e comparando-as com os elementos do framework utilizado. O
capitulo 5 apresenta conclusdes e sugestdes para um branding da cidade mais eficaz. Por Gltimo sdo

referidas limitagdes do estudo e dadas recomendacdes para futura investigacao.



Il - REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo serd abordada a evolugdo do marketing de lugares, descrevendo-se as suas trés
principais etapas, sendo também elencadas diferentes tendéncias na literatura de branding aplicada aos
lugares. Segue-se a definicdo de conceitos-chave nesta tese como branding, posicionamento, imagem
e capital da marca baseado no cliente (Keller, 2008). Por fim apresentar-se-a 0 modelo de gestdo da
marca cidade (Kavaratzis, 2009) que orienta esta tese e 0 processo ideal na sua implementagéo.

2.1 Evolucao do marketing dos lugares

A utilizac@o de técnicas de marketing para diferenciar um local de outro ndo é uma coisa nova.
Como lembram Ashworth and Voogd (1994), desde que o explorador Leif Ericson procurou colonos
no século X para a sua Vinland ou “terra das vinhas”, na América do Norte, que a ideia de projectar
imagens favoraveis de um local para atrair potenciais visitantes, investidores ou residentes tem sido
activamente prosseguida. A ideia geografica de um local pressupde sempre a criacdo de sentidos e
associagOes através do marketing de lugares. O que tem variado ao longo do tempo séo as ferramentas,
0s agentes, 0s objectivos e 0s meios de implementagdo, que resultam da evolugdo nas disciplinas de

marketing e de planeamento, como notam Ashworth e Kavaratzis (2010).

Alguns autores fazem uma analise da evolucdo do marketing de lugares, distinguindo trés fases
(Ashworth e Kavaratzis, 2010; Hankinson, 2010; Kavaratzis, 2007). A primeira fase foi a promogéo
do local, que se cingia a materiais promocionais para vender determinada cidade ou regido, levada a
cabo por entidades com interesse em promové-la. O objectivo era, por exemplo, aliciar residentes para
novos bairros, aumentar a clientela de linhas ferroviarias recentemente construidas ou atrair empresas
através de beneficios fiscais e promessas de mado-de-obra a baixo custo. Depois, seguiu-se a fase do
marketing de lugares como um instrumento de planeamento, de interesse colectivo, que procurava
perceber como é que os consumidores gostariam de experienciar o lugar. Havia incentivos fiscais as
empresas e medidas para desenvolver os produtos, incluindo a adequac¢do da comunidade local a
determinadas industrias e uma nocéo geral de qualidade de vida, com énfase no clima e nos espagos
recreativos. Entretanto, a mudanga nas prioridades do planeamento tornou o marketing de lugares
desejavel. Criou-se uma consciéncia de que a imagem é um factor determinante para atrair residentes,
investidores ou visitantes e, simultaneamente, um meio eficaz de coordenar as actividades de

marketing. Esta fase em que nos encontramos é a do branding de lugares ou place branding.



Para alguns autores (e.g., Ashworth e Kavaratzis, 2010; Kavaratzis, 2004; Rainisto, 2003;
Trueman et al.,, 2004) o advento do conceito de branding corporativo contribuiu para o
desenvolvimento do place branding, uma vez que as marcas de lugares tém semelhancas com as
marcas corporativas. Ambas tém raizes multidisciplinares, dirigem-se a um grupo de maultiplos
stakeholders, tém um elevado grau de intangibilidade e complexidade, tomam em consideracdo a
responsabilidade social, lidam com varias identidades e requerem um plano de desenvolvimento a
longo prazo. Neste sentido, o branding corporativo fornece varias pistas para implementar o branding
no contexto urbano (Kavaratzis, 2009; Hankinson, 2010). O foco do branding ja ndo € a publicidade,

mas sim a criacdo de uma marca cidade, cuja imagem enfatize o seu caracter distinto e diferenciador.

A aplicacdo mais comum aos nossos olhos € a criacdo de elementos visuais, um novo logotipo,
slogan, acompanhados de campanhas publicitarias em torno desses elementos visuais e dessas
mensagens. No entanto, como veremos nos préximos capitulos desta tese, o branding abrange outras

areas que também moldam a marca cidade.

2.2 Tendéncias na literatura de place branding

O tema do place branding é um tema complexo e, por isso, encontram-se na literatura inimeras
abordagens, que representam os diversos aspectos dessa diversidade. Ashworth e Kavaratzis (2010)

fizeram uma extensa revisdo de literatura de place branding e identificaram as seguintes tendéncias:

- branding do local de origem (Kotler and Gertner, 2002), que tem a ver com usar as qualidades
e imagens de um lugar para formar a marca de um produto originario desse local. Para Ashworth e

Kavaratzis, esta ndo é uma estratégia de place branding;

- branding das nacgdes (Anholt 2002, 2007; Gilmore, 2001), que se foca nos efeitos positivos do

branding dos paises, com beneficios para atrair turismo e investimento estrangeiro;

- branding de destino (Hankinson, 2007; Morgan et al., 2002), que se dedica a investigar o
papel do branding no marketing de destinos turisticos. Parte da ideia de que os destinos sédo visitados
em funcéo da sua imagem e “consumidos” com base numa comparago entre as imagens que estdo nas

mentes dos visitantes e a realidade que encontram no local;

- branding cultural (Evans, 2003; Florida, 2002), que analisa os efeitos do branding cultural e
de entretenimento no ambiente fisico, social e econdmico das cidades, dando particular relevo as

indUstrias visuais; e



- branding de local integrado, que vé o branding como uma abordagem para integrar, guiar e
proporcionar um foco para a gestdo do local. Transferindo técnicas do branding corporativo, esta
corrente (Kavaratzis, 2007; Kavaratzis e Ashworth, 2006; Rainisto, 2003; Trueman et al, 2004) discute
a apropriacdo de conceitos do branding central por parte do place branding e fornece alguns modelos
para a gestdo de locais como marcas (Hankinson 2004, 2007; Kavaratzis 2004, 2009). E na esteira
desta dltima tendéncia que a presente tese € construida, tendo a perspectiva do place branding

enguanto elemento essencial para uma gestdo integrada e integradora do espaco urbano.

O campo de investigacdo do place branding foi sendo alvo de interesse crescente e actualmente
ha trés revistas especializadas: Place Branding and Public Diplomacy, Journal of Place Management
and Development e Journal of Town and City Management. Na Ultima década surgiu uma miriade de
publicacBes académicas e artigos sobre branding de lugares e marketing de cidades, como revela a
investigacdo do estado da arte de Ashworth e Kavaratzis (2010), Dinnie (2004) e Lucarelli e Berg
(2011). Place marketing e place branding sdo conceitos frequentemente usados de forma indistinta na

literatura dependendo do background académico e do objecto de pesquisa do autor.

2.3 Conceito de branding

Podemos definir branding como um processo que procura influenciar a forma como os
consumidores interpretam e desenvolvem o seu préprio sentido daquilo que a marca é, sobre o qué e
que significado possui (Chandler e Owen, 2002). Por outras palavras, o branding constitui o processo
que, mais do que formar um elemento distintivo e dar notoriedade, forja associacdes na mente das
pessoas. As imagens das marcas comunicam o significado da marca através desse conjunto de
associagOes (Keller, 2003, 2008). A maioria dos modelos da imagem da marca classifica as
associagOes em atributos funcionais, caracteristicas tangiveis do produto, e em atributos emocionais ou
simbdlicos, caracteristicas intangiveis do produto que satisfazem necessidades de aprovacdo social,
seguranca, expressdo da individualidade ou auto-estima (Hankinson e Cowking, 1993; Keller, 2008).
A imagem da marca esta também intrinsecamente ligada ao conceito de posicionamento, baseado na

ideia de que as escolhas dos consumidores assentam em comparagdes entre marcas concorrentes.

Keller (2008) defende igualmente que a gestdo da marca tem de criar uma proposicao Unica para
a marca na mente dos consumidores, a partir de um conjunto de associagdes fortes, favoraveis e
Gnicas. As marcas sdo vistas cada vez mais como um elemento que acrescenta valor a empresa e ao
consumidor. No capitulo 2.4 abordar-se-a 0 modelo de capital da marca baseado no cliente
apresentado por Keller (2008), que prop8e que as marcas sao activos estratégicos para gerar valor para

a empresa, através de relacGes duradouras com os consumidores.



2.3.1 Branding de um lugar

Num estudo exploratdrio, Kavaratzis e Ashworth (2006) partem de desenvolvimentos na teoria
e préatica do place marketing para sugerir que o branding de produtos se pode aplicar a cidades como
uma estratégia poderosa de construcdo de imagem. Defendem que as pessoas percebem os locais da
mesma forma que percebem as marcas, pois as cidades, regifes ou paises formam-se na sua mente
através das percepcdes, associages e imagens. Consequentemente, a melhor maneira de influenciar

essas percepcOes é a mesma utilizada nos produtos: o branding.

Ashworth e Kavaratzis (2006), Dinnie (2011) e Hankinson (2001) defendem que o branding é
um processo continuo, interligado com o marketing mix e com todo o exercicio de planeamento da
cidade, e ndo uma mera actividade promocional. Kavaratzis e Ashworth (2006) véem o branding do
espaco urbano como um meio de alcancar vantagens competitivas para incrementar o investimento e o
turismo, por um lado, e construir comunidades mais fortes, reforcando a identidade local, por outro.
Afirmam que a marca pais ou marca cidade deve ser tratada como uma entidade multidimensional,
com elementos funcionais, emocionais, relacionais e estratégicos que, conjugados, geram um conjunto
de associagBes com esse lugar. Os autores recorrem a definicdo de Hankinson e Cowking (1993:10)
segundo a qual uma marca é “um produto ou servico que se distingue pelo seu posicionamento
relativamente a concorréncia e pela sua personalidade, que engloba uma combinac¢do Unica de
atributos funcionais e valores simboélicos”. Tais atributos ddo ao produto ou servigo um valor
acrescentado, do qual deriva uma série de importantes qualidades sobre a natureza do produto, do seu
marketing e do comportamento do consumidor face ao produto. De forma idéntica, os lugares
satisfazem necessidades funcionais, simbdlicas e emocionais (Rainisto, 2003) e os atributos que
satisfazem essas necessidades tém de ser concertados numa proposi¢do Unica da cidade (Ashworth e
Voogd, 1990).

O branding proporciona na perspectiva destes autores (Kavaratzis e Ashworth, 2006;
Kavaratzis, 2004) um enquadramento sélido para gerir a imagem da cidade. Imagem essa que tem de
ser planeada, desenvolvida, vendida e monitorizada. Acontece que ndo sdo s6 as imagens promovidas
pelas agéncias de viagens, 0s materiais publicitarios oficiais, ou as fotografias e videos que 0s meios
de comunicacéo social difundem que constroem a imagem da cidade. Tudo o que acontece na cidade e
¢ feito pela cidade comunica mensagens sobre a imagem da cidade (Kavaratzis, 2004, 2008). A
hospitalidade dos residentes, as campanhas publicitarias, as imagens e 0s comentarios de outros
visitantes difundidos na internet, os edificios, os habitos e tradi¢des das suas gentes, as percepcdes
relativas ao pais ao qual essa cidade pertence — todos estes elementos contribuem para a construgdo da

imagem de um lugar.



2.3.2 Um modelo de branding de cidades

Num artigo publicado no jornal Place Branding and Public Diplomacy, Kavaratzis (2009) faz
uma revisdo de diversos frameworks de branding das cidades, propostos por Rainisto (2003),
Hankinson (2004, 2007), Anholt (2006), Trueman e Cornelius (2006) e por ele proprio (2004). Dai
resulta um framework integrado, que realca os aspectos comuns de diferentes abordagens.
Considerando esta sugestédo de integrar os elementos dos seis modelos a mais avisada, que permite
estabelecer uma base para uma linguagem comum de place branding, esta tese utiliza este modelo
(Figura 1).

Oito categorias decorrem desta abordagem integrada de gestdo da marca cidade:

1) Visdo e estratégia dos lideres (ter uma visdo de futuro para a cidade e desenvolver uma

estratégia clara para a realizar).

2) Cultura interna (mostrar a orientagdo para a marca através da administracdo da cidade e da
propria organizacdo de marketing).

3) Comunidades locais (dar prioridade as necessidades locais, envolvendo os residentes,

empresas, parceiros publicos e privados, para que desenvolvam e entreguem a marca).

4) Sinergias (conseguir acordo e apoio das varias partes interessadas, promovendo uma

participacdo equilibrada).

5) Infra-estrutura (providenciar as necessidades basicas sem as quais a cidade ndo pode

corresponder as expectativas criadas pela sua marca).

6) Ambiente e cenarios (capacidade do ambiente construido para representar a cidade e reforcar

a marca da cidade).

7) Oportunidades (oportunidades orientadas para individuos, como servicos, e para empresas,

como incentivos fiscais, que mostram o potencial da cidade).

8) Comunicacdes (afinar todas as mensagens intencionalmente comunicadas).



Ambiente e
Cenarios
Oportunidades
Comunicacoes

Fonte: Adaptado de Kavaratzis, 2009

Figura 1 — Modelo da gestdo de place branding.

Os componentes acima mencionados dispdem-se sob a forma de processo de branding de
cidade (ou pais ou regido). O processo comega quando as autoridades politicas, em conjunto com
outros actores sociais, debatem e decidem a visdo de futuro para a cidade e qual a estratégia de marca
que melhor permita alcangar os objectivos da marca. A cultura orientada para a marca é difundida pela
organizacdo responsavel pelo branding da cidade. E importante envolver as comunidades locais e
mobiliza-las na construcdo, consolidacdo e aprimoramento da visdo e da estratégia da marca.
Igualmente importante é criar sinergias com parceiros que possam desempenhar um papel fundamental
na entrega da promessa da marca, como sejam: associagBes locais de comércio; hotelaria;
departamentos de turismo; promotores de eventos; conferéncias e exposi¢cdes; media; operadores
turisticos; igrejas; centros culturais; e autoridades administrativas ao nivel municipal, regional e
nacional. A promessa da marca tem de se basear nas infra-estruturas, no ambiente e cenarios
existentes, bem como nas oportunidades que oferece aos diferentes segmentos. Por fim, os principais
atributos da marca da cidade tém de ser comunicados de forma consistente e integrada (Kavaratzis,
2009b: 42).

Ao longo deste processo, varios autores (e.g., Ashworth e Voogd, 1990; Kavaratzis e Ashworth,
2006; Kotler et al., 1999) reforcam a importancia da pesquisa a nivel externo e interno, da analise dos

dados em todas as fases do processo, para saber as necessidades dos mercados actuais e dos que se
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pretendem conquistar. O conhecimento daquilo que os turistas procuram, das imagens e associacdes
da cidade, bem como dos seus problemas, é fundamental para conceber uma estratégia eficaz. Uma
lideranca forte é outro dos aspectos fundamentais para garantir a consisténcia do branding, como
destacam Anholt (2006), Hankinson (2007, Rainisto (2003) e Trueman et al. (2004). Rainisto afirma
mesmo que “sem uma lideranca talentosa, um local ndo pode fazer uso dos seus recursos e
capacidades com sucesso e arrisca perder a sua posi¢do de mercado” (2003: 223). Dois bons exemplos
de lideranca estratégica, que pode partir de outros stakeholders que ndo os lideres politicos, e
impulsionar o branding da cidade sdo os casos de Wollongong na Australia (Kerr et al., 2011) ou
Nova lorque (Bendel, 2011).

2.4 Gestao estratégica da marca

Neste ponto abordar-se-4 os conceitos de posicionamento, notoriedade, imagem, capital da
marca e gestdo do capital da marca baseado no cliente (Keller, 2008), que se revelam fundamentais

para melhor compreender a gestdo da marca de lugares.
2.4.1. Posicionamento da marca

Kavaratzis e Ashworth (2006) entendem o branding como um processo que interliga os
conceitos de identidade, posicionamento e imagem da marca (Figura 2). Definem a identidade como a
forma como os gestores da marca querem que ela seja percepcionada. Os marketeers podem escolher
acentuar valores experienciais, sociais ou emocionais na criacdo da identidade da marca. O
posicionamento é a proposi¢do de valor comunicada a um publico-alvo que demonstra vantagem
competitiva face aos concorrentes. E o posicionamento que influencia a imagem da marca, construida

a partir de percepgdes, valores, associagdes e sentimentos do consumidor.

Identidade da marca

(Como os gestores querem que a
marca seja percebida)

J

Posicionamento (A parte da
proposi¢do de valor comunicada
a um segmento que demonstra
vantagens competitivas)

g

Imagem da marca

(Como os consumidores
percebem a marca)




Fonte: Ashworth e Kavaratzis, 2006

Figura 2 — Desenvolvimento de imagem da marca.

Todo o programa de marketing deve derivar do posicionamento da marca (Keller, 2005;
Rainisto, 2003). Deter-nos-emos portanto mais aprofundadamente nos seguintes conceitos:
posicionamento, imagem e capital da marca, conforme entendidos por Keller (2008). O
posicionamento esta no coracdo da estratégia de marketing e pode definir-se como o acto de desenhar
a oferta e a imagem de uma empresa de forma a ocupar um lugar distinto e valorizado na mente do
consumidor-alvo (Kotler e Keller, 2006). Posicionar quer dizer encontrar o lugar certo na mente das
pessoas que constituem o mercado-alvo, para que estas pensem no produto ou servi¢o da forma que a
empresa quer. No modelo do capital da marca centrado no cliente, desenvolvido por Keller, o
posicionamento implica determinar um quadro de referéncia, identificando o mercado e a
concorréncia, bem como estabelecer os pontos-de- paridade e pontos-de-diferenca da marca. Como
salienta Keller (2008: 98-99), os marketeers tém de conhecer os seus mercados-alvo, 0S seus
concorrentes e de que forma é que a marca se assemelha e se distingue dos seus concorrentes. Os
pontos-de-paridade sdo passiveis de partilhar com outras marcas, pois representam 0s atributos
essenciais de uma determinada categoria de produtos ou associa¢Ges que visam negar a diferenciacdo
dos produtos concorrentes. Os pontos-de-diferenca englobam os atributos positivos que o0s
consumidores associam a marca e que acreditam que ndo 0s poderiam encontrar em marcas

concorrentes.

A medida que as marcas evoluem e se expandem por Varias categorias, ¢ importante definir um
conjunto base de associagBes a marca, que traduzam os aspectos ou dimensdes mais importantes de
uma marca (Keller, 2008: 121-126). Estas associa¢des, que estdo no top of mind dos consumidores
permitem construir um mapa mental. Outra forma de ajudar a marca a apresentar a sua imagem é
através da elaboragdo do mantra da marca: uma frase curta ou expressao que capta o espirito do
posicionamento da marca, definindo a promessa. O processo da gestdo estratégica fica concluido com
a avaliacdo. Uma auditoria requer que se compreenda o capital da marca tanto do lado do cliente como
do lado da gestdo da marca. Keller (2008: 126-132) refere dois passos da auditoria: o inventario da
marca, que permite tracar o perfil de como todos os produtos e/ou servigos da empresa sdo vendidos e
quais sdo os elementos da marca associados; e o estudo exploratdrio da marca, que expressa 0 que 0S

clientes pensam e sentem, para identificar as fontes do capital da marca.
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2.4.2. Capital da marca baseado no cliente

Falar de marca implica abordar um conceito essencial da literatura de marketing e branding: o
capital da marca. De forma genérica, o capital da marca é definido como o esfor¢co de marketing
atribuivel a marca, ou seja, o facto de haver diferentes resultados no marketing de um produto com
marca, por comparagédo com 0 mesmo produto sem marca. A no¢do mais generalizada na literatura é a
de que o capital da marca € o valor acrescentado a um produto, como resultado de investimentos no
marketing dessa marca. Os investigadores que estudam o capital da marca corroboram a ideia de que
h& muitas formas de criar valor da marca e que existem diversas formas de explorar esse valor em

beneficio da empresa (Keller, 2008).

Com o objectivo de auxiliar as empresas no seu processo de gestdo da marca, Keller desenvolve
0 conceito de capital da marca baseado no cliente, que entende como o efeito diferencial do
conhecimento da marca na resposta do consumidor ao marketing de uma marca (2008: 48-58). Para o
autor, o conhecimento da marca pode ser caracterizado em termos de duas componentes: notoriedade e
imagem. A notoriedade decorre do nivel de presenca da marca na mente do consumidor e reflecte-se
na sua capacidade em recordar e reconhecer a marca. A imagem & 0 conjunto de percepcdes e
associacOes que os consumidores tém de uma determinada marca. Para criar uma marca sélida, é
preciso que eles conhecam a marca (notoriedade) e lIhe associem elementos fortes, favoraveis e Unicos.
A forca, a favorabilidade e a unicidade das associa¢Ges da marca desempenham um papel importante

na resposta diferenciadora que vai constituir o capital da marca.
Keller (2008: 59-60) recomenda seguir quatro passos para criar uma marca forte:

1) assegurar a identificagdo da marca com os clientes e uma associa¢do da marca na mente dos

clientes com uma determinada classe de produto;

2) criar um significado da marca apropriado, ligando os seus atributos a uma série de

associagOes fortes, favoraveis e Unicas;
3) suscitar reac¢des positivas a esta identificacao e significado da marca; e

4) construir relagdes da marca com o cliente, que se convertem numa lealdade intensa e activa
do cliente.

Implementar estes quatro passos permite estabelecer seis blocos de construcdo da marca:
saliéncia, desempenho, imaginario de marca, julgamentos, sentimentos e ressonancia. A ressonancia
da marca ocorre quando todos os outros blocos sdo estabelecidos. Quando uma marca alcanga
ressonancia, os seus clientes tém uma relacdo forte e intensa com a marca e partilham as suas

experiéncias com outras pessoas (Keller, 2008: 61).
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A premissa do capital da marca centrado no consumidor é que a verdadeira medida para avaliar
a marca depende dos pensamentos, sentimentos e reacgdes dos consumidores face aquela marca. E
critico conhecer as avaliagdes cognitivas e as reac¢fes emocionais que 0s consumidores tém da marca
para alcancar ressonancia. Uma marca com a identidade e significado certos adquire relevancia para o
consumidor (Keller, 2008: 87).

2.4.3. Construcédo do capital da marca

Do ponto de vista da gestdo de marketing, Keller (2005, 2008) considera trés motores principais

do capital da marca:

1) a escolha dos elementos da marca (home, URL, logotipos, simbolos, personagens, slogans,

jingles, embalagem e sinalética);

2) o desenvolvimento dos programas de marketing de apoio a marca (0 produto, com 0s seus
beneficios tangiveis e intangiveis; o preco, com a percepcdo de valor; a distribuicdo, com as
estratégias integradas de push e pull; a comunicacdo, com a complementaridade de varios canais); e

3) as associagOes secundarias, através da associacdo de pessoas, sitios, coisas ou eventos a

marca.

Keller (2008: 140-143) enfatiza a importancia da escolha dos elementos da marca na construgdo
do capital da marca, para aumentar a notoriedade da marca na mente do consumidor e facilitar a
formacdo de associacOes fortes, favoraveis e Unicas. Estes devem seguir seis critérios: ter um
significado, ser memoraveis, esteticamente apelativos, transferiveis, adaptaveis e legalmente
protegiveis. As associagdes secundérias, que ligam a marca a uma entidade transferindo as associa¢Ges
da entidade para a marca, constroem igualmente o capital da marca. Keller (2003, 2005) apresenta
varios tipos de associa¢des secundarias possiveis: com a empresa, através de estratégias de branding;
paises ou regides de origem do produto; outras marcas através de ingredientes ou co-branding;
personagens, através de licenciamento; figuras publicas, através de endosso; eventos culturais ou

desportivos, através de patrocinio; fontes independentes, através de prémios ou criticas.

As associacdes secundarias alavancam o capital da marca especialmente quando o consumidor
nédo se importa com a escolha da marca ou considera ndo ter conhecimento suficiente para escolher a
marca, porque toma decises baseadas em considera¢Bes secundarias (como a recomendacao de uma
figura credivel). Os eventos sdo especialmente propicios para criar experiéncias, as pessoas para
transmitir sentimentos e outras marcas para estabelecer atributos particulares e beneficios (Keller,
2005).
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2.5 O processo de branding de cidades

Qual é o processo de branding mais adequado para a marca cidade? Nao existe uma féormula
magica, mas Kavaratzis indica alguns pontos fundamentais, sustentados pela investigacdo de place
branding. No momento em que a administracdo local ou regional entende criar uma marca, deve-se
partir da andlise do territério, das suas caracteristicas e atributos, para chegar a esséncia, ou seja,
encontrar a sua identidade. Ha que conhecer os recursos da cidade, as oportunidades, os publicos-alvo,
monitorizar a concorréncia, identificar e estabelecer as vantagens competitivas da marca cidade
(Kavaratzis, 2009b). Depois a cidade traga o seu posicionamento, estabelecendo os pontos-de-paridade
e pontos-de-diferenca relativamente a a concorréncia e a proposicdo de valor (Keller, 2008). O passo
seguinte é identificar e escolher uma certa visdo para aquele local, bem como tracar objectivos, que

devem ser conseguidos com a cooperacdo e concordancia de tantos stakeholders quanto possivel.

Segue-se a fase de planificar projectos especificos para atingir os objectivos e atribuir papéis
claros as entidades participantes no processo (Kavaratzis, 2009b). Os politicos, 0s governos, as
instituicGes privadas, os responsaveis pelo turismo, as associagdes locais e empresariais, todos eles
devem entender a marca cidade ndo simplesmente como um elemento turistico, mas também e
sobretudo como um capital de toda a comunidade. Seguidamente, é necessario implementar as
medidas de marketing, que podem ser funcionais, financeiras, organizacionais e promocionais
(Ashworth e Voogd, 1990), ajustando o programa de branding através da escolha dos elementos da
marca, da natureza do programa de marketing de suporte e da alavancagem de associa¢@es secundarias
(Keller, 2008).

Por fim, importa comunicar a marca, abragando as comunicac¢fes de marketing de uma forma
integrada e consistente, para criar a imagem. O processo termina com a monitorizagéo e avaliagdo dos
resultados de todas as actividades, uma avaliacdo que leva a repeticdo de todo o processo, adaptado ao

conhecimento desenvolvido e a experiéncia ganha (Kavaratzis, 2009b).

Kavaratzis (2009b) chama a atencéo para dois aspectos: 1) o marketing da cidade é um processo
de longa duragéo e ndo pode ser implementado de forma intermitente; 2) as actividades promocionais
sd0 apenas uma parte do processo e ndo substituem o marketing estratégico — 0 que acontece em
grande parte dos casos, como reportam as investigacGes de campo de Hankinson (2001), Kavaratzis
(2008) e Trueman et al. (2004). O branding, frequentemente entendido pelos gestores das cidades
como a criacdo de logotipos e slogans, desempenha um papel mais abrangente e deve fazer parte da
gestdo de marketing da cidade. Como afirma Anholt, “se a gestdo da marca é colocada em diferentes
divisdes: “comunica¢do”, “relagdes publicas”, “promogdo”, entdo ha muito pouco que possamos

fazer.” (2007: 33).
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I11- Metodologia e recolha de dados

Neste terceiro capitulo descreve-se 0 método de investigacao utilizado, na seguinte sequéncia:
método, estudo de caso, procedimentos usados para a recolha de informagdo e preparacdo para a
analise dos dados.

3.1 Método

Este estudo é exploratdrio e pretende contribuir para o desenvolvimento da literatura de place
branding, que é uma area recente na disciplina de marketing. Optou-se por uma abordagem qualitativa
com analise em profundidade de um caso, enquanto estratégia de pesquisa, de forma a melhor
compreender a complexidade do fendmeno. Uma das vantagens das técnicas qualitativas é a
proximidade a situacdo, ao contexto e a énfase num caso especifico. Os dados qualitativos sdo
especialmente adequados quando exploramos novas areas e podem também complementar, validar,
explicar ou reinterpretar os dados quantitativos (Miles e Huberman 1994:10). O place branding € uma
area com um contexto multiplo, complexo, que envolve diferentes interessados, ou stakeholders, desde
governos locais a instituicdes publicas e privadas, passando pelos visitantes e residentes desse sitio.
Este estudo qualitativo procura descrever, compreender e desenvolver a operacionalizacdo do
fenémeno de place branding, recorrendo a literatura existente, entrevistas, observacdo, anélise de

documentos e publicagdes.

A filosofia de pesquisa que guia o presente estudo € o interpretativismo. A investigacdo tem
todos os aspectos do interpretativismo descritos por Carson et al. (2001:62): o foco encontra-se na
construgdo e compreensdo da teoria; a teoria anterior é usada varias vezes; é indutiva; é relativamente
semi-estruturada; e o envolvimento do pesquisador é considerado um dos elementos da investigagéo.
Todas as decisdes que afectam escolhas e métodos ou casos a estudar sdo inevitavelmente baseados
nas percepcOes e preferéncias do investigador. Carson et al. (2001: 63) referem que mais importante
do que testar o modelo tedrico com a pesquisa de campo, é procurar uma realidade actual numa
situacdo especifica. Neste caso ndo se pretende provar so a validade do framework, mas sim analisar a
pratica do place branding na cidade escolhida e extrair aspectos relevantes para a implementacéo de

branding de lugares mais fundamentada.

3.2 O estudo de caso

“O estudo de caso € uma inquirigdo empirica que investiga um fendémeno contemporaneo dentro
do seu contexto real, especialmente quando as fronteiras entre o fenémeno e o seu contexto ndo sao

claramente evidentes” (Yin, 2003:13). Neste estudo adoptou-se a estratégia do estudo de caso por se
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considerar a mais adequada quando um fendmeno é vasto e complexo (Rainisto, 2003) e ndo pode ser
estudado fora do seu contexto (Yin, 2003). Como este autor afirma, “o estudo de caso ¢é a estratégia
apropriada quando estamos a examinar um fenémeno contemporaneo, quando 0s comportamentos
relevantes ndo podem ser manipulados, quando o investigador tem pouco ou henhum controlo sobre o
conjunto dos eventos estudados” (Yin, 2003:7), 0 que sucede nesta investigacao. O estudo de caso tem
sido usado em numerosos trabalhos de marketing e branding de cidades (Ashworth e Kavaratzis,
2010; Dinnie, 2011; Hankinson, 2001; Kavaratzis, 2008; Rainisto, 2003).

O estudo de caso combina varios métodos de recolha de dados, tais como publicacdes,
observacéo directa dos eventos em estudo e entrevista as pessoas envolvidas nos eventos (Yin, 2003).
H& também que considerar as limitacGes do estudo de caso: ndo € possivel generalizar os resultados de
um estudo de caso, sobretudo quando é Gnico e ndo multiplo; e o investigador ndo é completamente
objectivo (e.g. Yin, 2003). No entanto, o estudo de caso pode auxiliar a generalizar as teorias através
da generalizagdo analitica, pois gera dados, a partir das entrevistas por exemplo, que também séo a

base de muitos estudos quantitativos (Rainisto, 2003).

3.3 Recolha de dados

A investigacdo envolveu dois componentes: 1) recolha de dados secundarios sobre a cidade de
Santiago de Compostela e as suas actividades de marketing, através da leitura de artigos, da consulta
de webwebwebsites na internet e através da Turespafia em Portugal; e 2) entrevistas semi-estruturadas
e observacao directa in loco. A leitura de brochuras e livros promocionais, campanhas publicitarias e
de documentos sobre a estratégia da cidade foi uma fonte importante de informacdo para
contextualizar o fenébmeno em estudo. Estes dados providenciaram pontos de partida e linhas de

orientacdo para a pesquisa de campo em termos organizacionais.

A recolha de dados secundarios prosseguiu mesmo depois das entrevistas, sendo que 0s
entrevistados facultaram varios documentos de trabalho e inquéritos, que proporcionaram nova e
relevante informacgdo. Foram lidos e analisados documentos oficiais como o Balanco do Plano de
Exceléncia Turistica 2001-2005, Actualizagdo do Plano Estratégico de Turismo 2009-2015, Plano de
Accao de Turismo da Galiza 2010-2013, além de prospectos e brochuras turisticas, dados estatisticos
de fontes oficiais como o Instituto Nacional de Estatistica, o Instituto Galego de Estatistica e a Oficina
do Peregrino. Igualmente se consultaram sitios e paginas nas redes sociais das entidades envolvidas no
marketing de Santiago e se analisaram publicaces académicas relacionadas com Santiago de
Compostela e a area de place branding. Através da consulta regular de press releases foi-se recebendo

informacdo actualizada dos esfor¢os de marketing da cidade.
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Durante dois meses foram envidados esforcos para entrevistar pessoas-chave de diversos
organismos ligados directa ou indirectamente ao marketing da cidade. Foram realizadas dez
entrevistas em profundidade, semi-estruturadas, presenciais, com duracdo varidvel, entre 30 minutos e
1 hora. As entrevistas decorreram: 1) dia 12 de Abril em Anadia, numa conferéncia, com o0s
representantes da Turespafia em Portugal, S.A. Xestidén do Plan Xacobeo, Associacdo dos Peregrinos
do Caminho de Santiago e um historiador e jornalista autor de varios guias do Caminho de Santiago; e
2) entre os dias 30 de Abril e 3 de Maio em Santiago de Compostela, aos representantes da empresa
municipal Incolsa — Turismo de Santiago, CETUR — Centro de Estudos Turisticos da Universidade de
Santiago de Compostela, Sociedade de Imagem e Promoc¢do da Galiza — Turgalicia, Oficina do
Peregrino, S.A. Xestion do Plan Xacobeo — Departamento de Promocédo e de Comunicacgdo. O guido
com tdpicos para as entrevistas constitui o0 Anexo A deste trabalho.

Primeiro as entrevistas gravadas foram integralmente transcritas e traduzidas do galego para o
portugués. Depois as respostas foram codificadas e categorizadas da seguinte forma: leitura dos textos,
codificagdo dos temas identificados, insercdo da informacdo relevante para cada categoria, reducédo da
informacdo para topicos e interpretacdo dos dados. Estas etapas da andlise, conjuntamente com a
recolha de dados foram um processo iterativo entre analise de dados e analise de literatura (Kavaratzis,
2008; Rainisto, 2003).

IV- ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo enquadra-se o leitor, através da caracterizacdo geral de Santiago de Compostela e
analisa-se o esfor¢o de marketing da cidade numa perspectiva temporal. Sdo analisadas vérias etapas:
a reabilitacdo do patrimonio histérico e arquitectonico; a valorizagdo do Caminho de Santiago e seu
aproveitamento como motor da economia da cidade e referéncia cultural; o desenvolvimento do
marketing turistico com a criacdo e implementacdo de planos de marketing; o novo posicionamento e
a imagem actual da cidade. No ultimo subcapitulo aplicam-se os principios e componentes do modelo

tedrico apresentado no capitulo 2.3.2 a realidade empirica objecto deste estudo.
4.1 Enquadramento e caracterizacdo geral da cidade objecto de estudo

Santiago de Compostela é uma cidade pequena no noroeste da Peninsula Ibérica, na regido
autonoma da Galiza, Espanha, que fica no corredor urbano entre o Atlantico e as provincias da A
Corufia e Pontevedra. Com cerca de 95.000 habitantes, € a capital politica e administrativa da
Comunidade Auténoma da Galiza e sede do parlamento e do governo galegos. A sua imagem esta
fortemente ligada ao patrimonio histérico e cultural. O centro historico foi classificado Patrimdnio

Cultural da Humanidade pela UNESCO em 1985 e engloba os maiores edificios da arquitectura
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histérica da Galiza, como a Catedral de Santiago, o Paco de Raxoi (sede do Governo galego), o
Mosteiro de San Martin Pinario, a Hospedaria dos Reis Catdlicos (agora transformada em pousada
nacional) e a reitoria da Universidade de Santiago. A imagem de cidade cultural vem do valor do seu
patrimonio, histérico e bem preservado, e da hospitalidade secular de um destino de peregrinacao,
vinculado ao Caminho de Santiago e a devocao ao Apostolo S. Tiago. Como sintetiza Garcia (2009), a
imagem de cidade religiosa e universitaria, vinculada a Igreja Catolica e ao culto do sepulcro do
Apéstolo S. Tiago, domina a meméria histérica da cidade. No campo das ciéncias, € a sede da
Universidade de Santiago, com 520 anos de histdria, uma das mais importantes de Espanha,

juntamente com a de Salamanca (Garcia, 2009).

A sua imagem actual € um misto de tudo isto: cidade universitaria, cultural, religiosa, verde,
capital politica da Galiza e meta do Caminho de Santiago. A celebracdo de eventos internacionais de
cardcter cultural e religioso turistico contribuem grandemente para reforcar essa imagem da cidade e a
economia local terciarizou-se, estando cada vez mais orientada para os servigos e para 0 sector do
turismo em particular. Os Anos Santos, ou Jacobeus (anos em que o dia 25 de Julho, dia de S. Tiago, é
num domingo) de 1993, 1999, 2004 e 2010, atrairam importantes eventos e trouxeram a cidade
milhdes de visitantes. As estatisticas oficiais da Junta da Galiza apontam para um fluxo de mais de
nove milhGes de visitantes na Galiza em 2010, o Gltimo Ano Santo; o Turismo de Santiago indica que
cerca de 90% dessas pessoas visitam Santiago de Compostela (Turismo de Santiago, 2013).

A criagdo de um organismo publico denominado Consorcio da Cidade de Santiago de
Compostela, no qual participam os governos central, regional e local, presidido pelo rei de Espanha,

contribui largamente para a difusdo da imagem cultural da cidade.

Nos Gltimos anos, Santiago de Compostela registou um significativo crescimento urbanistico,
devido a dotacdo de grandes infra-estruturas, como a construcdo de estradas nas zonas periféricas a
cidade, o aeroporto de Lavacolla, o Centro de Congressos e Exposi¢des, o Auditorio da Galiza, a
ampliacdo da Universidade de Santiago, o Centro Galego de Arte Contemporanea, etc. No entanto,
ndo se verificou um crescimento demogréfico devido também ao valor de habitagdo mais baixo na

periferia de Santiago, onde as politicas urbanisticas séo menos rigidas (Garcia, 2009).

Encaixada num interflivio entre as margens dos rios Tambre e Ulla, a cidade expande-se
segundo a disposi¢do dos vales dos rios Sar e Sarela. Em Santiago convivem, lado a lado, vivendas
familiares com horta e jardim, historicas ou modernas, com edificios monumentais e quarteirdes de
andares modernos. O perfil do conjunto habitacional ndo se pode definir claramente devido a estar
repartido por diferentes vales. A natureza e a paisagem rural inserem-se na cidade, em plena harmonia
e, por isso, é normal encontrar perto da praca do Obradoiro, onde esté a catedral, hortas seculares que

os locais cultivam. A integracdo com a natureza ajuda a promover a imagem da cidade, como
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harmoénica e rural. Interesse paisagistico ndo falta: a grande praca do casco historico de situa-se no
monte Pedroso, um espago natural com bosques de pinheiros e acacias, conservado como espago de

lazer para os préprios residentes (Garcia, 2009).

Actualmente na paisagem urbana de Santiago convivem o novo e o velho, a tradi¢do e a
modernidade, exemplificado pela coexisténcia estética da arquitectura romanica, barroca,
renascentista, moderna e contemporanea (Dalda, 2007). As criacbes de importantes arquitectos
contemporaneos, reconhecidos internacionalmente, estdo patentes na arquitectura do Centro Galego de
Arte Contemporéanea, do portugués Siza Vieira, na Faculdade de Jornalismo, de Norman Foster, com o
seu projecto de torre de telecomunicacBes do Monte Pedroso e, mais recentemente, na arquitectura e
design da Cidade da Cultura, de Peter Eisenman, que pretende ser a referéncia simbdlica e cultural da
Galiza do novo milénio (Garcia, 2009). Envolta huma grande polémica desde que foi projectada em
1999, despoletada pelos elevados custos do projecto e indecisdo na organizacdo e orientagdo dos
conteldos, juntamente com as criticas das cidades rivais, a Cidade da Cultura abriu ao publico,
inacabada, o ano passado. O municipio tem feito um esfor¢o para promover o espaco, evidenciando

uma vasta programagé&o cultural e estabelecendo parcerias com o sector privado.

4.2 Cidade planeada, conservada e premiada

A aposta desde a década de 80 do século XX na reabilitacdo do patrimonio arquitectonico e
cultural tem dado frutos. Em 1985 foi declarada Patriménio Cultural da Humanidade pela UNESCO,
que considerou que “a sua beleza urbana e a sua integridade monumental conservam valores
especificos e universais”. O Caminho de Santiago, devido a sua importancia na constru¢do de uma
identidade europeia (Goethe terd dito que a Europa se formou peregrinando até Santiago) foi o
Primeiro Itinerario Cultural Europeu, declarado pelo Conselho da Europa em 1987 e declarado
Patriménio da Humanidade pela UNESCO em 1993. Entre muitos galarddes, a cidade recebeu o
Prémio Europa Nostra 1999-2001 pelas obras de reabilitacdo da Catedral de Santiago, bem como o
Prémio Boas Praticas, da ONU, em 2002 pela proteccdo e reabilitacdo da Cidade Historica de
Compostela. Também em 1998 a cidade recebeu o Prémio Europeu de Urbanismo pelo Plano Especial
de Proteccdo da Cidade Histdrica de Santiago de Compostela, para citar apenas alguns (Dalda, 2007).
Estes prémios permitem associa¢Ges secundarias a cidade Santiago de Compostela que, segundo
Keller (2008), podem atribuir beneficios e atributos particulares e assim ajudar a construir o capital da

marca.

No final da década de 80, o poder politico entendeu que 0s projectos urbanisticos poderiam

potenciar e revitalizar a cidade. O Plano Geral de Ordenamento Urbano e do Plano Especial de
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Proteccdo da Cidade Historica permitiram reconfigurar a cidade e dotd-la de ferramentas de
qualificacdo necessarias para concretizar uma reabilitacdo urbana sustentavel (Dalda, 2007). A cidade
apresentou um novo projecto, com a recuperacdo urbana da cidade herdada e a reabilitacdo e
restauracdo da cidade histérica como prioridades. A acc¢do politica local conseguiu implicar varias
entidades publicas em torno do projecto urbano, relevante para o desenvolvimento regional, e a
colaboragdo de agentes privados e institucionais. Este éxito de coordenacdo permitiu a execucdo do
plano (Dalda, 2007). Este espirito de cooperacdo do Plano Geral de Ordenamento Urbano, do Plano
Especial do Casco Historico e do Plano Estratégico da Cidade concedeu ao turismo uma funcéo de

relevo na nova configuracdo urbana.

4.3 Cidade meta do Caminho de Santiago

O titulo de Patriménio da Humanidade atribuido primeiro a cidade, em 1985, e ao Caminho de
Santiago, em 1993, juntamente com as duas visitas do papa Jodo Paulo Il, que incluiu um acto
europeista em 1982 e as Jornadas Mundiais da Juventude em 1989, colocaram a cidade no mapa e
deram-lhe um caracter internacional. Também a chegada de Fraga Iribarne a presidéncia da
Comunidade Auténoma em 1989, homem conhecedor e visionario no que ao turismo diz respeito

(Solla, 2006), influenciou e preparou o langcamento turistico de Santiago.

O Ano Santo de 1993 foi um ano de viragem para Santiago. O Caminho transformou-se hum
produto estrela da Galiza, melhoraram-se as rotas, inauguraram-se albergues, casas de turismo rural,
hotéis e pensdes, abriram-se restaurantes e cafés, lancou-se uma forte campanha publicitaria, recordam
o chefe do Departamento de Promocdo do Xacobeo e o responsavel do Centro de Estudos Turisticos
da Universidade de Santiago de Compostela. Simultaneamente, a Camara Municipal fez grandes
investimentos na cidade para melhorar a hotelaria e as ofertas complementares, como 0S espacos
verdes, a oferta gastronomica e de comércio, as acessibilidades e a mobilidade dentro da malha
urbana. Fundaram-se varios organismos para responder a procura do Caminho e da cidade: Turgalicia,
S.A. Xestion del Xacobeo e o Consércio da Cidade de Santiago, passando o departamento autondmico
de turismo a depender directamente da presidéncia da Junta da Galiza. Por isso 1993 inaugurou uma

nova etapa no turismo da Galiza, que tem como eixo principal o fenémeno jacobeu (Solla, 2006).

O responséavel pela Oficina do Peregrino nao tem davidas que “0 poder do marketing
influenciou os nimeros™: em 1991 e 1992 chegaram 9.000 peregrinos a Santiago e em 1993 chegaram
100.000, registando o maior crescimento de sempre. Todo o esforco de marketing desenvolvido em
conjunto pelo municipio de Santiago, pela Junta da Galiza e pela Igreja, bem como a expansdo das

associacoes de Amigos do Caminho por todo o mundo possibilitou este aumento extraordinario de um
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ano para o outro. A gestdo e o marketing integrados conseguiram resultados muito positivos para a
cidade. Para Solla (2006), sem escamotear a influéncia do fendmeno jacobeu e a massiva campanha
promocional desenvolvida pelo governo galego, a consolidacdo de Santiago como destino turistico
fica a dever muito a politica de planeamento e gestdo municipal. Na revisdo da literatura de place
branding, vimos a importancia de incorporar as actividades de marketing na gestdo econémica da

cidade.

O numero de peregrinos cresce de forma continua, com especial incidéncia nos anos santos (em
2010 foram quase 300.000 segundo dados da Oficina do Peregrino). Para o responsavel da Xestion do
Plan Xacobeo, encarregue da gestéo e divulgacdo do Caminho de Santiago, a crescente atrac¢do deve-
se ndo sO a forte promogdo em novos mercados como a Coreia do Sul, o Japdo ou a Turquia, mas
sobretudo a divulgacao das pessoas que fazem o Caminho nos seus paises de origem e na internet. As
fortes campanhas publicitarias nos Anos Santos sdo um grande contributo para a notoriedade do
Caminho, segundo o representante da Turespafia em Portugal, e explica que existem beneficios fiscais
para as empresas que publicitam os grandes eventos. Revela que “o Xacobeo recebeu quase 32
milhdes de euros das contribui¢des privadas, através dessa publicidade induzida”. No entanto, realca
que o sucesso do Caminho reside na prepara¢do e criacdo do produto: “Muitas vezes tendemos a
identificar o turismo com promocdo. Muito antes da promogdo de marketing, é preciso preparar o
destino. Uma das grandes vantagens do Caminho de Santiago foi ter preparado o territério”.

4.4 Cidade voltada para o turismo

A administracdo local, entendendo o potencial turistico da cidade, e com o objectivo de promover
Santiago Capital Europeia da Cultura 2000, resolveu criar uma empresa municipal e dependente do
Pelouro de Turismo: a Sociedade Andnima de Informagdo e Comunicacdo Local (Incolsa). Este
organismo teve de rapidamente reorientar os seus objectivos, em funcdo dos desafios e necessidades
da actividade turistica. Tomando a responsabilidade de implementar o Plano de Exceléncia Turistica,
passou a ser em 2001 a empresa de Gestdo, Promogdo e Comunicacdo do Turismo de Santiago. Esta
empresa dedicou-se profissionalmente & informac&o e promogdo turistica de Santiago e com critérios
de gestdo profissionais foi criando novos produtos e comercializando-os, sempre em linha com as

orientagdes de planos estratégicos.

Santiago de Compostela tornou-se numa zona piloto do Plano de Exceléncia Turistica (PET),
uma aposta do Ministério da Economia de Espanha. O PET foi assinado em 2001, dotado de um

orcamento de 4 milhdes de euros, financiado equitativamente pelas trés administracbes — local,
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regional e central — e contou com o envolvimento de varios sectores da cidade. O investimento
dividia-se em cinco linhas de actuacdo: informacdo e sinalizacdo turistica; formacdo; actuacdo
ambiental e acessibilidades; novos produtos turisticos; e avaliacdo e controlo (PET 2001-2005). O
PET financiou algumas ferramentas de planificacdo e gestdo para o sector: a redac¢do do Plano de
Marketing Estratégico do Turismo, a eleicdo de Santiago como zona piloto de aplicacdo do Sistema

Integral de Qualidade Turistica no Destino e a criacdo do Observatorio Turistico.

A elaboracdo do Plano de Marketing visava sobretudo reposicionar o destino, aumentar o
namero de turistas relativamente aos excursionistas, diversificar o produto, potenciar a vinda de
turistas em época baixa, conseguir um turismo gerador de mais valor acrescentado, valorizar o
patriménio, o ambiente e melhorar as condi¢des de vida e empregabilidade dos residentes. O plano
propunha ainda um reposicionamento da imagem, que além de ser uma capital religiosa ja
consolidada, deveria ser percebida como um destino cultural singular e vivo, que combina tradicéo e
modernidade, e como capital e centro de uma regido turistica, a Galiza. De entre as estratégias para
atingir esses objectivos, destaque para a atraccdo de companhias aéreas low cost ao aeroporto de
Lavacolla para estimular as conexdes com cidades europeias, € uma maior aposta no turismo cultural,

nos short breaks e no turismo de reunides e congressos (PET 2001/2005).

Portanto, o PET, como reconhece a Incolsa — Turismo de Santiago, foi uma ferramenta
fundamental no marketing da cidade. Permitiu a adopgdo de nova sinalética na cidade e no Caminho
de Santiago, construir infra-estruturas, ampliar a rede de Oficinas Turisticas, informatizar a rede e
unifica-la num unico sitio, editar publicacBes, dar ac¢des de formacdo e sensibilizacdo aos varios
sectores ligados ao turismo, langar novas linhas de produtos turisticos como o Santiago de Compostela
Convention Bureau para o turismo de congressos, 0 Santiago de Compostela Film Comission para
projectar a cidade na industria cinematografica, promover o turismo idiomatico, oferecer novos
produtos de turismo religioso, mostrar o patrimonio da Universidade de Santiago de Compostela
através do projecto “Universidade Viva”, desenvolver campanhas para equilibrar os fluxos turisticos
ao longo do ano, e posicionar Compostela como cidade de cultura, encanto, natureza e gastronomia
(PET 2001-2005). Foi de grande valia os estudos de mercado do Observatério do Turismo,
proporcionando informagéo credivel sobre o nimero de visitantes, as suas expectativas, necessidades e

satisfacdo.

Outra pega-chave no marketing € o Consorcio da Cidade de Santiago, entidade que financia a
recuperacao do centro histérico da cidade, organiza eventos com impacto internacional e promove a
cultura em Compostela, através da gestdo do Auditério da Galiza, do Museu das PeregrinacGes, da
Casa do Cabildo, e de outros espacos historico-culturais. O Consércio ¢ uma entidade de direito

publico de caracter inter-administrativo, criado pela Administracdo Central, pela Comunidade
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Auténoma da Galiza e pelo municipio de Santiago. Estes eventos internacionais e nacionais, que
atraem milhares de turistas ao longo do ano, sdo especialmente propicios para criar experiéncias. E sdo
uma forma eficaz de gerar associa¢Bes secundarias a marca, aumentando o capital da marca (Keller,
2008).

Segundo a Actualizacdo do Plano Estratégico de Turismo de Santiago 2009-2015, os
indicadores de desempenho turistico mostram que Santiago tem tido um crescimento na Ultima década.
Alguns factores determinantes foram: a transformacdo da actividade turistica num motor econémico
da cidade mais estavel e sustentavel, caracterizada anteriormente pela sua aleatoriedade, sazonalidade
e irregularidade; o aumento importante dos fluxos turisticos e da sua qualidade, evitando a banalizacéo
do destino; o incremento assinalavel (116%) do volume de equipamentos hoteleiros, conseguindo ao
mesmo tempo aumentos na ocupagdo média de todo o sistema; a reducdo consideravel da sazonalidade
e das tipicas crises “p6s Ano Santo”, gragas a uma politica de diversificagdo de produtos; a
consecucdo de um caminho de maior colaboragdo com o sector privado; a revitalizacdo e converséo do
Aeroporto de Santiago na porta de entrada da Galiza, tendo passado de 1 milhdo e 500 mil de
passageiros em 2004 para 2 milhdes em 2008, com ligagdes aéreas directas com as principais cidades

espanholas e europeias (Actualizacdo do Plano Estratégico de Turismo de Santiago 2009-2015:7).

4.5 Cidade espiritual, cosmopolita e de cultura

O posicionamento actual da cidade, embora ainda profundamente enraizado na sua tradicdo de
destino de peregrinacdo cristd, procura dar-lhe uma abrangéncia maior. Santiago € a meta de um
Caminho, onde se encontra o tumulo do Apéstolo S. Tiago, Caminho ao longo do qual peregrinam
pessoas de todas as partes do mundo, com as mais variadas motivacdes e crencas, pelo que a cidade se
quer promover como ponto de encontro de culturas, cidade cosmopolita, com uma espiritualidade
muito propria. Existem varios projectos nos quais Santiago participa, como a iniciativa europeia
Interreg, que permite trabalhar em conjunto com santudrios como Lourdes, Fatima, Loreto ou
Czestochowa, ou 0 programa Cidades Santas, que pretende recuperar os lagos historicos com Roma e
Jerusalém. Outro exemplo é a criacdo de um produto religioso alternativo a Catedral, o Domus Dei,
uma visita guiada aos conventos de clausura e mosteiros da cidade. Ao mesmo tempo, a Incolsa langou
uma rota pela arquitectura contemporénea e promove exposi¢des, concertos e outras iniciativas na

recente Cidade da Cultura, a fim de transmitir uma imagem de modernidade e cultura.

No ultimo més de Julho, o presidente da Junta da Galiza, Nufiez Feij6o, anunciou que Santiago
de Compostela foi a cidade escolhida para receber o | Congresso Internacional de Peregrinagdes e

Turismo, da Organizacdo Mundial do Turismo. Este facto vem reforcar o posicionamento da cidade
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enguanto meta de peregrinacdo. O prdprio presidente reforcou a importancia do Caminho de Santiago
como factor de dinamizacdo econOmica e como centro de uma inddstria turistica galega, que
representa 11% do PIB e 10% da populacdo empregada. O Congresso Internacional de Peregrinacoes e
Turismo faz parte da estratégia de internacionalizacdo da oferta turistica da Galiza. Ndfiez Feijéo
informou que no primeiro semestre de 2013 chegaram a Santiago mais 12% de peregrinos do que no

mesmo periodo do ano passado, sendo mais de 60% estrangeiros (Xacobeo, 2013).

Com o objectivo de conhecer a imagem de Santiago no exterior, a Junta da Galiza e a
Universidade de Santiago fizeram alguns estudos e a consultora de marketing turistico ROS D&P
realizou entrevistas em profundidade com especialistas e operadores turisticos nacionais e
internacionais. Esta metodologia permitiu esbogar um primeiro retrato do grau de conhecimento,
associagdes e imagem de Santiago. Distinguindo entre mercado nacional e internacional, conseguiram

ter nocédo das percepcOes destes dois tipos de mercado, como ilustram a Figura 3 e a Figura 4.

Capital da
Galiza
Destino de Monumentalidade
peregrinacdo
Distante e
Hospitalidade Imagem pouco
de acessivel
Santiago
Gastronomia Clima

chuvoso

Verde e bonita Autenticidade

Fonte: Elaborado com base na Actualizacdo do Plano Estratégico de Turismo de Santiago de Compostela 2009-
2015

Figura 3 — Mapa mental: Imagem de Santiago no mercado espanhol.
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Cidade de
emoc0es e
sensacoes
Unicas

Patrimoénio da
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Fonte: Elaborado com base na Actualizag¢do do Plano Estratégico de Turismo de Santiago de Compostela 2009-
2015

Figura 4 — Mapa mental: Imagem de Santiago no mercado internacional (turistas que ja visitaram a
cidade)

Os dados revelam que Santiago tem um elevado grau de notoriedade e uma imagem muito
positiva entre os espanhdis, que associam a capital da Galiza, centro de peregrinacdo religiosa,
monumentalidade (Cidade Patrimonio da Humanidade), boa gastronomia, hospitalidade (cidade
acolhedora e segura), autenticidade (destino pouco adulterado e banalizado) e regido verde e bonita
(associado & Espanha Verde), mas sobretudo identificam-na como centro de peregrinacdo. Por outro
lado, identificaram-se atributos que poderiam condicionar negativamente a imagem da cidade como
destino turistico: a fraca percepcao de Santiago como destino cultural, o facto de ser longe e de dificil
acesso e 0 seu clima chuvoso. Detectou-se também um factor de risco: a associagdo excessiva de
Santiago ao seu caracter religioso, que pode ocultar o resto dos atributos de Santiago como destino
turistico. Existe uma imagem “cinzenta”, vinculada a um lado religioso mais conservador, e até o ex-
libris da cidade, a monumentalidade da Catedral, pode ser negativa ao exercer um efeito sombra sobre
outras valéncias da cidade. Ha atributos importantes que ndo sdo mostrados ao turista, como a
Universidade, os parques e jardins e as ruas do Ensanche. A oferta cultural existente é sobretudo
pensada a um nivel local e, por isso, ndo é atractiva para o turista, conclui o estudo incluido na
Actualizagdo do Plano Estratégico de Turismo de Santiago 2009-2015: 221-224.
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Os estrangeiros que conhecem Santiago sdo sobretudo europeus e latino-americanos. Embora com
uma imagem pouco definida, a cidade é mais conhecida do que a Galiza enquanto destino turistico. O
Caminho de Santiago é indissociavel da cidade e situa-a na Europa, sendo a figura do peregrino um
valor irrenuncidvel. Santiago mescla uma profunda ruralidade com um refinamento urbano e
cosmopolitismo. Nos ultimos anos, devido a melhoria das ligacdes aéreas e as campanhas
publicitarias, a cidade comega a ser reconhecida como cidade Patriménio da Humanidade. O atributo
de cidade de emocbes e sensacdes Unicas € altamente reconhecido pelos turistas que ja visitaram

Santiago, mas pouco conhecido pelos potenciais turistas internacionais.

4.6 Santiago no caminho do branding

A estratégia e operacionalizagdo do marketing é essencialmente vocacionada para o turismo. A
Incolsa — também designada por Turismo de Santiago — é responsavel pelo planeamento, criacdo de
produtos, competitividade, promocdo e comercializagdo dos recursos turisticos. Segundo o
responsavel do CETUR, o presidente da delegacdo da Turespafia em Portugal e o responsavel do
Xéstion do Plan Xacobeo, esse organismo municipal tem levado a cabo o seu trabalho com éxito.
Importa porém contrastar as praticas de branding da cidade, os desafios que se lhe colocam e as
recomendacdes fundamentadas na teoria de place branding. Segue-se uma analise dos Varios
elementos da gestdo da marca cidade a luz do framework descrito no capitulo 2.

4.6.1 Visdo e estratégia dos lideres de Santiago de Compostela

O municipio de Santiago redige o Plano Estratégico da Cidade, do qual derivam as linhas de
orientacdo para o plano de marketing do Turismo de Santiago. O Plano de Estratégico do Turismo de

Santiago 2009-2015 toma como ponto de partida o objectivo central do Plano Estratégico da Cidade:

“Fazer de Compostela a porta da Galiza dindmica e inovadora. Uma cidade aberta,
uma cidade de encontro, com um horizonte de desenvolvimento continuo e sustentavel,
capaz de trazer a capital de Galiza uma base econdmica soélida, diversificada e
competitiva e aos seus habitantes um futuro com emprego de qualidade, coesao social e
qualidade de vida, num contexto ambiental e urbano de exceléncia, vivo e preservado
para o seu disfrute como Patrimoénio Cultural da Humanidade”. In Plan Estratégico de

Santiago de Compostela, 2006

Considerando as linhas estratégicas Diversificacdo, Mobilidade, Projeccdo, Inovacao, Qualidade
de Vida e Cooperacdo, a Incolsa, com a consultora ROS D&P, tracou os objectivos especificos da sua

area de intervencdo. O principal desafio é optimizacdo e integracdo da actividade turistica na cidade,
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com 0s restantes sectores econdmicos e com 0s proprios cidaddos, sintetiza o documento. Como
descrito na literatura (Hankinson, 2009; Kavaratzis e Ashworth, 2006; Kavaratzis, 2008; Rainisto,
2003), o processo de marketing de cidades afigura-se extremamente importante para que todos os
stakeholders da cidade se sintam identificados com a cidade e que o turismo funcione como um factor
de desenvolvimento sustentavel da sociedade. Das linhas estratégicas da accdo politica emergem 0s

principios inspiradores do Plano Estratégico de Turismo, tracados pela Incolsa:

- ldentidade da cidade — manter a identidade prépria da cidade como recurso turistico singular,

tanto por razdes culturais e sociais, como por ser uma vantagem competitiva.

- Sustentabilidade — econdmica, com o equilibrio entre os sectores implicados na actividade
turistica; social, guardando uma saudavel relagdo entre cidaddos e turistas, com o reconhecimento e
valorizagdo do fenémeno turistico que também contribui para a qualidade de vida da populacéo;
ambiental, considerando os limites ao crescimento e a diminuicdo do impacto ambiental; e

patrimonial, através da preservacao do patriménio cultural tangivel e intangivel da cidade.

- Cooperacdo e participacdo — reunir e envolver na elaboracdo e implementacdo do plano todos

0s sectores econdémicos e institui¢cbes, num processo de cooperacao publica e privada.

- Equilibrio territorial — criar novas areas e pélos de atraccdo para equilibrar os aspectos
positivos e negativos que comporta o desenvolvimento da actividade turistica, para evitar a

massificacdo e congestionamento na zona historica.

- Qualidade, inovacdo e alto valor acrescentado — ter em conta estas caracteristicas na

producdo, gestdo, prestacao e comercializacdo dos novos produtos.

- Orientacdo para o mercado — conhecer as necessidades, preferéncias e habitos de consumo
dos mercados actuais e potenciais é importante para preparar uma oferta de valor da cidade.
(Actualizagéo do Plano Estratégico de Turismo 2009-2015: 264-268)

O processo de gestdo encontra-se sintetizado na Figura 5.
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Referéncia

Plano Estratégico da Cidade

Plano Estratégico de Turismo 2009-2015

Missdo: melhorar a actividade turistica e integrar o turismo na cidade
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acrescentado q 9 turista 0s produtos turistas qualidade

Fonte: Actualizacdo do Plano Estratégico de Turismo de Santiago de Compostela 2009-2015
Figura 5 — Objectivos e principios inspiradores do Plano Estratégico de Turismo de Santiago.

4.6.2 Pesquisa do Plano Estratégico de Turismo

O Plano Estratégico de Turismo de Santiago de Compostela foi elaborado pela Incolsa com a
colaboragdo da consultora ROS Development & Planning SL em 2003. Pouco tempo depois
perceberam que era necessario actualiza-lo, para fazer face a novos desafios, nomeadamente a crise
econdémico-financeira mundial. Assim surgiu a Actualiza¢do do Plano Estratégico de Turismo 2009-
2015. Na sua redaccéo, a Incolsa contou a participacdo de Comissdes de Trabalho formadas por
agentes socioecondmicos relacionados com o turismo e com a assisténcia técnica da consultora ROS
D&P, do Centro de Estudos Turisticos da Universidade de Santiago de Compostela (CETUR) e de
investigagdes “ad hoc”. O Plano foi dividido em trés fases: 1) Andlise e Diagndstico (em que situagdo
estd a cidade e porqué), 2) Linhas Estratégicas (para onde é que a cidade quer ir) e 3) Programas de

actuacdo (o que fazer para la chegar).
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Nesse estudo aprofundado promoveram uma andlise detalhada do potencial dos recursos
turisticos existentes, da estrutura territorial e urbana da cidade, dos mercados presentes e potenciais, da
oferta hoteleira e de servicos complementares (espagos para congressos, restauracao, oferta desportiva,
espacos verdes, actividades culturais e oferta comercial), dos recursos humanos, dos servicos publicos
e infra-estruturas, da acessibilidade e mobilidade, do processo de gestdo do turismo e da imagem

turistica de Santiago. Eis alguns dos principais desafios detectados:

- a vinculagdo conceptual e fisica da Cidade da Cultura, situada no Monte Gaias, com a Cidade

Histdrica, o coracdo de Santiago de Compostela;
- 0 préximo Ano Santo, que representa uma oportunidade para dar mais um salto qualitativo;

- 0 importante crescimento da oferta hoteleira, quantitativa e qualitativamente, de forma a que

seja ordenado e evite desequilibrios entre a oferta e a procura;

- a necessidade de gerir o crescimento dos fluxos turisticos e capitaliza-los por toda a cidade,
para que a cidade historica ndo perca o seu caracter diverso e multifuncional, ficando massificada do

ponto de vista turistico;

- as oportunidades que representam a grande quantidade de patriménio cultural e natural para
desenvolver novos produtos turisticos, com as consequentes vantagens na diversificacdo e oferta ao

longo do ano;

- a melhoria das vias de comunicagdo com a ampliacdo do Aeroporto de Santiago e a chegada

do TGV, com toda a transformacao urbanistica que isso traré;

- as profundas mudancas no contexto econdmico, nomeadamente devido a crise espanhola e
internacional, que afecta o turismo, bem como a fortissima concorréncia entre destinos, obrigam a

reavaliar as estratégias para o futuro.

Para implementar a estratégia e resolver os problemas, a Incolsa tem uma equipa reduzida
(menos de 30 pessoas) e um orcamento limitado, dependendo totalmente do financiamento do
Municipio. A responsavel de marketing confirma que existe uma excelente relagdo com a Associagdo

de Hotelaria de Santiago de Compostela, Camara de Comércio, operadores turisticos e 0 CETUR.
4.6.3 Cultura organizacional orientada para a marca Santiago de Compostela

O branding € desenvolvido pelo Turismo de Santiago, sendo a marca divulgada nas suas
plataformas (e.g., oficinas de Turismo, material promocional, internet, feiras e exposi¢des), mas nem
sempre as entidades envolvidas na comunicacdo veiculam as mesmas mensagens. Por vezes ndo ha

convergéncia da comunicacdo da Junta da Galiza, através da Xéstion do Plan Xacobeo ou da
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Turgalicia, da Igreja Catdlica (Oficina do Peregrino) ou de entidades privadas (hotelaria, restauracao,
comercio, etc.) com o Turismo de Santiago. Os peritos da Comissdo de Trabalho da Imagem de
Santiago denunciam uma falta de coordenacéo e colaboracdo entre as entidades envolvidas, salvo raras
excepgdes como alguns eventos jacobeus. A responsavel de marketing do Turismo de Santiago explica
gue a Turgalicia trabalha para toda a Galiza em geral, para todos os destinos, tracando directrizes
comunicativas que as vezes coincidem com as da capital mas outras vezes ndo e critica a falta de

protagonismo de Santiago na comunicacao desenvolvida pela da Comunidade Auténoma:

“Penso que a Junta ndo pde tanto em relevo Santiago como deveria, mas claro, tem Vigo,
A Corufia, Lugo, a dizer: “Hey! Pdem sempre a catedral!” Mas deveriam apostar mais na marca
Santiago e considera-la como porta de entrada e saida da Galiza. Era melhor, desviava-se menos
o discurso, porque o Caminho de Santiago é mais conhecido do que a Galiza. A Galiza ndo tem
presenga como marca no mercado turistico, enquanto Santiago sim, através do Caminho. Do

ponto de vista de marketing é um falhanco insistir na marca Galiza.”
Ja a gerente da Turgalicia, tem uma perspectiva diferente e prefere acentuar as sinergias:

“No6s fazemos promogdo turistica da Galiza, incluindo Santiago. O Turismo de Santiago
s6 faz promocdo da cidade. N6s fazemos da Galiza através dos nossos produtos, recursos
turisticos e das nossas cidades. Se for a FITUR (Feira Internacional de Turismo em Espanha)

vera que temos um stand para cada uma das sete cidades principais.”
Questionada sobre a importancia da capital, responde:

“A maioria dos turistas que vém a Galiza visita Santiago. Santiago ¢ a referéncia para 0s

turistas que vém a Galiza.”

A literatura de place branding (Hankinson, 2007; Kavaratzis, 2004, 2009; Rainisto, 2003)
afirma que a marca tem de ser construida internamente, do topo para a base, embebendo os seus
valores na cultura interna da organizacdo — aquilo que Hankinson designa “ldentidade Interna da
Marca” — e sO depois passar para as organizagdes parceiras, procurando construir parcerias baseadas
na compatibilidade — aquilo que Hankinson designa “Identidade Externa da Marca”. A cultura interna
é um importante elemento do framework proposto (ver capitulo 2), trata-se de uma orientacéo para a
marca que parte da administracdo da marca cidade e se espalha pelos diversos organismos. Ora, no
caso de Santiago de Compostela ndo existe uma entidade com funcgdes integradoras de marketing, um
Grupo de Planeamento (Rainisto, 2003) ou uma Organizacdo de Marketing de Destino (Hankinson,

2007). Como explica a responsavel pelo marketing do Turismo de Santiago:
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“A nivel da cidade ndo h&a nenhum departamento que se encarregue do marketing. O
marketing turistico é connosco. Como colaboramos? Bem, nds somos parte do Concelho... A
Junta da Galiza, o Concelho, a Igreja Catdlica e o Consoércio de Santiago entre si... depende dos
projectos, dos programas, dos planos, etc., mas € pontualmente. Ndo ha uma plataforma que as

retina a todas para pensar em aspectos de marketing de cidade”.
4.6.4 Envolvimento das comunidades locais

Um dos problemas detectados pela investigacdo é a massificacdo do turismo na catedral de
Santiago e na zona envolvente. Embora o casco histérico esteja bem conservado, ha problemas de
saturacdo, mais intensos no Verdo, e o turista frequentemente ndo conhece outros locais apraziveis,
como os inimeros espacos verdes de Santiago. A proposta do Turismo de Santiago é promover outros
produtos para distribuir melhor os fluxos de visitantes pela cidade e a nivel interno fazer campanhas de
sensibilizagdo para aproximar a realidade do turismo dos cidaddos, explicando-lhes a importancia
econdmica deste sector para a cidade. Ou seja, consciencializar para a necessidade de acolher o

turismo.

Diversos autores sublinham a importancia dos cidaddos no branding da sua cidade (Insch, 2011;
Kavaratzis e Ashworth, 2006; Rainisto, 2003). Os residentes assumem um papel fundamental na
construcdo da marca da cidade, porque vivem e respiram a identidade da cidade. As suas atitudes e
ligacdo a cidade onde vivem, trabalham e se divertem, as suas recomendaces, elogios e queixas
influenciam as percepgdes dos turistas. Estdo na posi¢do de embaixadores da marca da sua cidade e
tém poder para construir ou destruir a imagem e a marca (Braun, Kavaratzis e Zenker, 2010). Mais, 0s
talentos e o espirito empreendedor dos cidaddos podem contribuir para o crescimento e prosperidade
da cidade, dando-lhe valor acrescentado. Recordemos Amesterddo e a campanha de sucesso “I
amsterdam” com o intuito de envolver os proprios habitantes e de os tornar verdadeiros marketeers da
sua cidade (Kavaratzis, 2005; Kavaratzis e Ashworth, 2007).

Uma das campanhas desenvolvidas pelo Turismo de Santiago em 2002 e 2003, “Viver
Compostela”, tornou os compostelanos participantes e protagonistas do fendémeno turistico,
convidando-os a conhecer melhor os recursos que a sua cidade oferece a visitantes. A adesao foi tdo
grande que o Turismo de Santiago reeditou o programa em 2006. Segundo o modelo, as Comunidades
Locais sdo fundamentais no branding da cidade, pelo que é preciso envolver residentes, empresas,
parceiros publicos e privados, para que desenvolvam e entreguem a marca aos publicos-alvo
(Kavaratzis, 2009).
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4.6.5 Sinergias com os diversos stakeholders

A investigacdo que antecedeu a redacgdo da Actualizacdo do Plano Estratégico de Turismo
2009-2015 revelou necessidade de uma maior coordenacdo entre as administracdes publicas locais e
regionais, encarregues da manutencéo e divulgacdo do Caminho de Santiago. Este é um dos produtos
cabeca de cartaz da Galiza e 0 motor do desenvolvimento da cidade. Embora a Xéstion do Plan
Xacobeo seja a entidade responsavel pela manutengdo fisica das rotas e das infra-estruturas, no
territério galego, bem como pela divulgacdo em todo o mundo do Caminho, hd uma multiplicidade de
organizagdes que comunicam o Caminho: Turgalicia (que o vende como um dos produtos estrela do
seu portfélio), Turismo de Santiago (que pertence ao Concelho), Oficina do Peregrino (da Diocese de
Santiago), Turespafia (com competéncias nacionais), operadores turisticos e outras entidades privadas,

revelando-se fundamental uma articulacdo concertada entre todos.

E abundante na literatura (e.g., Dinnie, 2011; Kavaratzis, 2004, 2009; Kotler et al., 1999;
Hankinson, 2001, 2007; Rainisto, 2003; Trueman et al., 2004) a referéncia importancia das parcerias e
ao envolvimento de todos os stakeholders como um dos factores de sucesso do branding de um lugar.
Como aponta Braun (2008: 87), a gestdo do marketing da cidade é parte da gestdo urbana, onde ha
processos politicos e multiplos stakeholders com diversos objectivos. Por isso, “a organiza¢do em rede
¢ a regra e ndo a excepgdo”. Conseguir obter consensos e apoio das partes interessadas e encontrar
uma forma de participacdo equilibrada é crucial para o sucesso de qualquer marca de cidade. Talvez
consciente disto mesmo, 0 Municipio de Santiago langcou em Maio deste ano, um projecto
intermunicipal, Area Santiago, que integra 19 municipios do Concelho. Decorre neste Verdo uma
campanha publicitaria com um duplo objectivo: incentivar os turistas das praias da Galiza a visitarem
Santiago e os arredores, promovendo uma ampla oferta de actividades de natureza e cultura, e
incrementar a mobilidade entre 0os municipios vizinhos. O slogan da campanha publicitaria ¢ “Muito

proximo de Santiago... surpreende-te!” (Anexo B, Figura B1).
4.6.6 Infra-estruturas de Santiago

Um dos tdpicos recorrentemente abordados quer na literatura de place branding (e.g.,
Kavaratzis, 2004, 2009; Rainisto, 2003; Kotler et al., 1999; Ashworth e Kavaratzis, 2006; Hankinson,
2004; 2007) quer na pratica é a qualidade das infra-estruturas. Um sitio que quer atrair visitantes,
investidores e residentes tem de oferecer boas infra-estruturas. A Actualizacdo do Plano Estratégico de
Turismo de Santiago de Compostela destacou a necessidade de investimento nas infra-estruturas,
especialmente as que atraem turismo de congressos e reunides, hotéis e centros de conferéncias, além

de uma programacao cultural especifica para cativar 0s visitantes que passam por Santiago.

32



Este elemento do framework € essencial pois as infra-estruturas respondem as necessidades
bésicas sem as quais a cidade ndo pode corresponder as expectativas criadas pela sua marca
(Kavaratzis, 2009). A acessibilidade é um dos calcanhares de Aquiles da cidade. Além de melhorar a
conexdo entre 0 espagco urbano e o aeroporto, torna-se essencial captar novas ligacdes aéreas com
capitais europeias e outras cidades espanholas. Uma das maiores debilidades de Santiago reside na
politica aeroportuéria da Galiza. Como explicam a responsavel de marketing do Turismo de Santiago e
o presidente do CETUR, para cerca de dois milhdes de habitantes existem trés aeroportos na Galiza:
em A Corufia, Santiago e Vigo. O de Santiago é o terminal com maior fluxo de passageiros (cerca de
1,5 milhdes por ano), mas queixa-se de ndo ser tratado como o referente. Para pér termo a polémica, a
Junta da Galiza ird dentro de dois meses, segundo noticias divulgadas pelo municipio de Santiago,
executar o plano estratégico do sistema aeroportuério, a fim de garantir uma operagdo coordenada dos
aeroportos de Lavacolla, Alvedro e Peinador e definir as formas de colabora¢do com as companhias

low cost, estudando casos de sucesso noutros paises.

4.6.7 Ambiente e cenarios

No estudo detectaram a necessidade de melhorar o percurso do Caminho de Santiago dentro da
cidade, em termos de sinalética, seguranca e manutencdo da via, e de dotar a Porta do Caminho de um
certo simbolismo visivel, reforcando a imagem mistica e histérica da cidade. No modelo proposto por
Kavaratzis (2009) €é evidente a importancia do ambiente e dos cenarios na comunicag¢do da marca. A
intervencdo ao nivel do design urbano, da arquitectura, dos espacos publicos e da gestdo do patriménio
pode fazer muito pela imagem da cidade. O estudo refere também a auséncia de uma oferta
museoldgica a altura de Santiago como destino cultural. E neste &mbito que surgem novos museus
como o Museu das PeregrinacGes e a polémica Cidade da Cultura, projecto arquitecténico de grandes
dimensfes que ainda ndo foi terminado por falta de verbas. Um dos entrevistados, que esteve numa
Comissdo que discutia a Cidade da Cultura, confidencia que desde o inicio do projecto ndo houve
consenso relativamente aos conteddos. Relata que em tempos surgiu a ideia de firmar um acordo com
0 Tate Modern de Londres, para reforgar o posicionamento de Santiago como cidade cultural, mas que

a proposta acabou por ndo avangar.

Como revela a literatura revista (e.g., Dinnie, 2011; Hankinson, 2007; Kavaratzis, 2004; Keller,
2008), uma das estratégias mais eficazes de branding é associar a marca da cidade a edificios
singulares (e.g., museu Guggenheim em Bilbao ou hotel Burj Al Arab no Dubai). Seria uma boa
estratégia de branding associar o prestigiante museu britanico de arte moderna internacional a Cidade
da Cultura, que aspira a ser referéncia cultural da Galiza do novo milénio, considera o entrevistado.
Neste momento, o complexo moderno ndo tem um discurso harmoénico com a Cidade Histérica e a

prépria mobilidade entre o coracdo da cidade e o monte Gaias é insuficiente. O proprio estudo
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reconhece que a vinculagdo conceptual e fisica ndo esta claramente definida o que, juntamente com as
vozes criticas da opinido publica galega, constitui um obstaculo para que a Cidade da Cultura se
converta no motor da projeccdo internacional da Galiza, veiculando o novo eixo do posicionamento de

Santiago (Anexo B, Figura B2).

A falta de planificagdo e consenso, bem como a crise que se instalou em Espanha nos ultimos
anos impede o aproveitamento mais eficiente dos recursos culturais ja existentes. Mesmo assim, a
Incolsa tem procurado promover recursos religiosos alternativos a Catedral como o antigo seminario
San Martifio Pinario ou a igreja de S&o Francisco. O objectivo é potenciar um novo eixo turistico e
cultural, na entrada da cidade histdrica, onde se situa o Parque de S. Domingos de Bonaval e a Porta
do Caminho. Um novo eixo turistico possibilitaria alargar o tempo da estadia dos turistas e sobretudo

aliviar a forte pressdo e concentracdo na praca do Obradoiro.

A literatura de branding de cidades aconselha a diversificar os produtos e a dirigi-los a
diferentes segmentos, com a necessidade inerente de relacionar a marca da cidade com varias
submarcas. Santiago tem necessidade de manter a sua imagem tradicional como centro religioso de
peregrinacgdo, que Ihe traz um namero crescente de peregrinos todos os anos, e combiné-la com o0s

esforgos de renovagéo e inovagdo ao nivel cultural (Solla, 2006).

4.6.8 Oportunidades proporcionadas por Santiago

O modelo considera as oportunidades que a cidade tem para oferecer em termos de actividades
educativas ou econdmicas. Prende-se com os incentivos fiscais, a qualidade dos servigos e 0 nimero e
género de eventos organizados. Em Santiago vigora uma lei de incentivos fiscais para as empresas que
invistam em grandes eventos de interesse publico e a Xéstion do Plan Xacobeo tem essa consignagdo

do Governo de Espanha, como referido no ponto 4.3.

Diversos autores referem a importancia do desenvolvimento local (e.g., Hankinson, 2007;

Kavaratzis, 2004; Kotler et al., 1999; Rainisto, 2003;) para atrair pessoas, empresas e residentes.

A Universidade de Santiago de Compostela, com mais de 500 anos de historia, goza de prestigio
a nivel mundial (nomeadamente em areas como a medicina forense, a quimica ou a matematica) e é
uma das instituicdes que gera conhecimento e oportunidades para a cidade. A politica turistica tem
apostado igualmente no turismo de congressos, através do trabalho de promocdo do Santiago de
Compostela Convention Bureau, organismo do Turismo de Santiago criado para canalizar o turismo de

congressos e reunides para a cidade. Santiago estd dotada de varios equipamentos, entre salas,
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auditdrios e centros de congressos, sendo a capacidade maxima 9.358 lugares, segundo o SCCB. Este

tipo de turismo constitui uma oportunidade para 0s sectores da hotelaria, restauracdo e comércio local.

Embora 0 momento actual seja de crise econdmica em Espanha e na Galiza, o que levou a um
recuo no volume de receitas e nimero de visitantes nos Gltimos anos, desde 2012 que a tendéncia de
queda no nimero de pernoitas se esta a inverter, gracas ao crescimento substancial e sustentado do
turismo internacional. Segundo os dados do Instituto Nacional de Estatistica, em Junho deste ano,
Santiago teve 0 maior nimero de pernoitas internacionais de sempre (65.389) e o primeiro semestre de
2013 é o melhor semestre da histéria em pernoitas de visitantes estrangeiros (195.553). A
consolidacdo de Santiago em novos mercados internacionais, que o Municipio atribui a um intenso
trabalho de marketing e a implantacdo de companhias aéreas low cost no aeroporto de Santiago, gera

oportunidades para as empresas locais e para empresas estrangeiras que queiram investir na cidade.
4.6.9 Comunicacdo e imagem de Santiago

Feito o levantamento das percep¢des que os mercados emissores tém de Santiago, surgiu a
necessidade de reposicionar a cidade como destino cultural mais lato, impregnada de um carécter
espiritual — mais do que religioso — e cosmopolita, com uma tradi¢cdo secular de hospitalidade,
evidenciando o seu registo historico e arquitecténico impar, sem esquecer o estatuto de capital da

Galiza.

Segundo a literatura de place branding, a comunicagdo consistente através de um leque
alargado de parceiros é fundamental para construir a imagem de um lugar. Para Hankinson (2007), a
marca deve ser comunicada e a experiéncia da marca entregue, com a organizacdo responsavel pelo
marketing a procurar assegurar uma comunicagdo eficaz com todas as entidades envolvidas. Também
Kavaratzis (2009) defende que os principais atributos da marca tém de ser comunicados de forma

consistente, afinando todas as mensagens veiculadas.

Santiago de Compostela posiciona-se com o0s seguintes atributos: cidade Patriménio da
Humanidade, destino religioso desde a Idade Média, capital da Galiza, meta do Caminho,
Universidade, cultura, arquitectura, gastronomia e cidade verde. A responsavel de marketing do
Turismo de Santiago explica o racional da Ultima campanha “Santiago ¢ grande” (Anexo B, Figura
B3):

“O que é importante para nds desde ha alguns anos é uma imagem de calidez da cidade.
O slogan muito bonito ¢ “caminha ao coragdo”, porque vem caminhando e ao coragéo pois é tdo
pequenina mas tdo potente, é uma cidade santa. Representa a qualidade de vida e a experiéncia
que te oferece a cidade. E pequena mas vives tanto! Dai o mote “Santiago ¢ grande” (...) E

capital da Galiza, meta do Caminho, tem uma intensa vida universitaria, possui uma quantidade
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de espaco verde altissima por habitante — ao nivel das melhores cidades europeias — tem uma
intensa agenda cultural, € arquitectura contemporanea e patriménio, é gastronomia atlantica, é
cinema, além da tradicdo de hospitalidade, que vem de ser um destino religioso desde a Idade
Média...”

A cidade concorre com outras Cidades Patrimonio da Humanidade de Espanha, como Cuenca,
Alcald de Henares, Granada ou Cdérdoba. Para a responsavel do Turismo de Santiago, 0 que a
distingue é ter um Casco Historico vivo, onde as pessoas habitam e se movimentam diariamente, e a
“combinacdo Unica de destino religioso e espiritual desde a Idade Média” e “estar veiculada a
construcdo da Europa através do Caminho de Santiago.” E uma das trés cidades santas da Cristandade,
a par de Roma e Jerusalém, mas diferencia-a um elemento Unico: o Caminho de Santiago. A

responsavel pelo marketing do Turismo de Santiago defende:

“O discurso informativo deveria vincular Santiago a historia da implantacdo das Ordens
Religiosas na Europa, que aconteceu através do Caminho, e ndo veicular a cidade como destino

exclusivamente catdlico, como muita gente tem passado essa ideia”.

Actualmente o Caminho de Santiago, pela diversidade dos peregrinos que o percorrem, tem um

caracter mais espiritual, ecuménico e universal, conclui a responsavel.

A estratégia de posicionamento da cidade, tracada no Plano Estratégico de Turismo, esta

sintetizada no Quadro 1.

Quadro 1 — Estrutura de posicionamento de Santiago de Compostela

Eixo de posicionamento Conceitos-chave Mensagem sintese

Qual é o principal beneficio que o

turista obtém ao visitar Santiago?
A unique selling proposition Sentir e viver uma

depende de cada produto, que dé& atmosfera magica e

resposta a necessidades concretas. =  SensagOes Gnicas auténtica, com toda a

No entanto, é conveniente um » Variedade beleza da Galiza ao seu

conceito genérico do beneficio alcance”.
principal que sintetiza o

argumento de venda para a maior

parte dos mercados, nas

campanhas de comunicacéo.
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Que atributos diferenciam = Autenticidade e vitalidade

Santiago dos seus concorrentes? do centro historico;

" Ambiente jovem e “Cidade patrimoénio, verde,
Destacar os elementos universitério;

. i L vital, jovem, auténtica e
diferenciadores gque distinguem .

O campo na cidade segura”
Santiago de outros destinos, histérica confere-lhe

sobretudo outras Cidades singularidade:

Patrimonio da Humanidade = Cidade segura.

=  Monumentalidade do seu

patriménio; “Cidade europeia, aberta e

= Centro cultural aberto a hospitaleira, meta do

todas as correntes; Caminho e capital da

Que imagem devera transmitir Galiza, que sabe conservar

= Capital da Galiza, porta de

Santiago de Compostela? 0 Seu rico patriménio e ao

entrada e epicentro da regiao;

= Meta do Caminho, com mesmo tempo desenvolver

tudo o que implica: hovas propostas

europeismo, abertura e arquitectonicas e culturais

espiritualidade.

Fonte: Adaptado de Actualizacdo do Plano Estratégico de Turismo de Santiago de Compostela 2009-2015.

Uma estratégia de branding eficaz permitira transmitir o seu novo posicionamento e promover a
imagem desejada. No entanto, como vimos na revisdo de literatura (Ashworth e Kavaratzis, 2007;
Hankinson, 2001), frequentemente as organizacdes responsaveis pela cidade ndo tém conhecimentos,
competéncias e recursos financeiros para encetar um verdadeiro processo de branding. Além da
auséncia de lideranca para gerir o0 processo do inicio ao fim, imune a pressdes e interesses particulares
em detrimento do éxito da marca cidade. Importa ainda ressalvar que apostar na mera promogéo é
claramente insuficiente para gerir a cidade enquanto marca (Anholt, 2007; Ashworth e Kavaratzis,
2010; Hankinson, 2001).

Santiago é uma marca emocional e precisa de um logotipo que conjugue misticismo,
simbolismo, emocdo. No entanto ha varios logotipos vinculados a Santiago: o do Municipio é a
silhueta da catedral; o do Caminho é uma vieira ou uma seta amarela; a cruz de Santiago é um

logotipo tradicional e genérico; e a Estrela, que tem a sua origem na Capital Europeia da Cultura, é o
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logotipo do Turismo de Santiago (Anexo B, Figura B4). A responsavel de marketing do Turismo de
Santiago explica que representa universalidade e dinamismo, que é um elemento natural, uma vez que
Compostela quer dizer “campo de estrelas”, o sitio onde foi encontrado o timulo do apdstolo, sendo

também um elemento presente na decoracdo de muitos edificios do casco histérico.

Nas campanhas publicitarias, filmes, livros e materiais promocionais sobre Santiago de
Compostela hd uma imagem recorrente: a Catedral (Anexo B, Figura B5). Por esse motivo a maioria
dos entrevistados, quando questionados sobre as associacdes e percepcdes que 0s visitantes tém de
Santiago de Compostela, sdo unanimes na resposta: a catedral e a zona envolvente, sobretudo a praca
do Obradoiro. A grandiosidade, o simbolismo e valor arquitecténico deste edificio com quase mil anos
de histdria tornou-se icone da cidade. A estratégia de marketing, desde o inicio do século XX, tem sido
utilizar a imagem da catedral para representar Santiago, como demonstra Solla (2005). Sé mais
recentemente se comegaram a veicular outros espacos como 0s parques San Domingos de Bonaval e a

Alameda ou a Cidade da Cultura da Galiza.

Como evidencia a literatura de place branding (Hankinson, 2007; Kavaratzis e Ashworth,
2006; Kavaratzis, 2004; Trueman e Cornelius, 2006), os aspectos visuais, logotipos, figuras e imagens,
ajudam a construir a percep¢do que temos de um determinado lugar. Segundo Trueman e Cornelius
(2006: 5) “a imagem deve incorporar algumas caracteristicas Unicas (para diferenciar da concorréncia
e promover o reconhecimento do local), uma dimensdo histérica (para representar estabilidade a longo
prazo e experiéncia) e alguma influéncia moderna de século XXI (para indicar que a cidade esta a

mudar de acordo com as necessidades actuais).”

O Turismo de Santiago tem desenvolvido uma publicidade eficaz, com uma boa relagéo custo-
beneficio, garante a responsavel, e tem apostado muito no marketing online. No seu website
www.santiagoturismo.com, ha ofertas em funcdo dos varios pablicos. A categoria Santiago Tematico
subdivide-se em: Santiago para criancas, patrimonio cultural, destino religioso, lugar de congressos e
incentivos, gastronomia, estudar em Santiago, natureza, desporto e salde, cidade de cinema e turismo
criativo. No website encontra-se informacdo genérica e especializada, para profissionais, sistema de
reservas de alojamento, destaque para os produtos turisticos mais procurados — a Catedral e 0 Caminho
de Santiago — bem como uma seccdo Multimédia, com videos, fotografias, audio-guias e visitas
virtuais, sem esquecer a interligacdo com as redes sociais (Facebook, Twitter, YouTube, Delicious,
Skype) numa forte estratégia de comunicacdo web 2.0. Como defende Garcia (2009), através do
desenvolvimento das tecnologias de informacdo e comunicacdo e do acesso social a informacédo
disponivel na internet, desenvolve-se também a producdo audiovisual como instrumento de marketing.
A cultura local, a gastronomia, os estilos de vida, convertem-se em produtos digitais, através da web e

do e-commerce, concebidos como estratégias de comunicacdo do marketing territorial.
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O Turismo de Santiago segue duas estratégias de comunicacao: uma interna, com press releases
e conteudos orientados para a comunidade local, e outra externa, diferenciada por agentes de viagens,
publicos-alvo e mercados, com campanhas publicitarias, press trips, viagens de familiarizacdo com
agéncias de viagens, que tém custo reduzido e grande impacto. Nos Ultimos meses, o Turismo de
Santiago tem recebido jornalistas de diversos paises como Irlanda, Russia, China, Inglaterra e Japao
para promover uma aproximacao aos respectivos mercados. Estas press trips sdo organizadas pela
Turesparia, em colaboracdo com o Municipio de Santiago e em alguns casos com a rede de Cidades
Espanholas Patriménio da Humanidade. O préprio Turismo de Santiago reconhece a boa relagdo com

a Turespafa, com accBes coordenadas que se reflectem positivamente na imagem de Santiago.

Recentemente, a vereadora do Turismo, Reyes Leis, anunciou oficialmente trés accbes de
promocdao que o Turismo de Santiago levara a cabo em Setembro de 2013 e que revelam a aposta em
mercados internacionais. O organismo ird promover a cidade na principal feira turistica do Brasil, a
ABAYV, em S. Paulo, onde contactardA com operadores turisticos, agéncias de viagens, imprensa
especializada e outras pessoas do sector; marcara também presenga na Jata, a feira turistica mais
importante do Japdo, mercado que tem vindo a registar um crescimento significativo (o turismo
japonés em Santiago aumentou 20% de 2011 para 2012), gracas também a nova conexdo com a
Turkish Airlines. Posteriormente, na localidade de Tanabe, ponto de referéncia do Caminho de
Kumano, com o qual o Municipio tem vindo a colaborar, o presidente da Camara de Santiago ira
apresentar um plano de promocdo conjunto no ambito do Ano Dual Espanha-Japdo. Por fim, a
Santiago de Compostela Film Commission, departamento do Turismo de Santiago encarregado da
promogdo da cidade através do audiovisual, encetara uma nova estratégia, mostrando Santiago no
Festival de Cinema de San Sebastian. O objectivo é posicionar a cidade como espago ideal para a
rodagem de filmes internacionais, como o The Way ou o filme sobre a vida de Paulo Coelho “Nao
Pare na Pista - A Melhor Historia de Paulo Coelho”, a estrear no proximo ano (Turismo de Santiago,
2013).

A imagem de Santiago de Compostela esta impregnada, desde a sua fundacdo, por um sentido
religioso devido ao Caminho de Santiago. Este aspecto influencia também a imagem da Galiza no
estrangeiro, que se associa principalmente ao turismo religioso. No mercado espanhol a imagem da
Galiza €é positiva, destacando-se sobretudo pela boa gastronomia, patriménio histérico, riqueza
paisagistica e hospitalidade das suas gentes. Uma analise da imagem de Santiago permitiu a Incolsa
tracar algumas conclusdes (Actualizacdo do Plano Estratégico de Turismo de Santiago de Compostela
2009-2015: 441-452):
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- 0 grande valor de Santiago € a sua atmosfera, o seu ambiente capaz de transmitir emocdes e
sensagOes (intima, simbolica, améavel, acolhedora, méagica, romantica sdo alguns dos adjectivos usados

pelos profissionais da Comisséo que discutiu a imagem de Santiago);

- a cidade tem argumentos solidos para se vender, através de diferentes produtos em diferentes
mercados, pelo que a exploragdo de novos mercados € uma boa aposta;

- ndo se devem dissociar Santiago e o Caminho de Santiago. O Caminho situa Santiago na
Europa e a figura do peregrino funciona como atractivo para a cidade, provendo uma imagem de

abertura, modernidade, mobilidade e cosmopolitismo;

- alguns elementos importantes da cidade estdo ocultos aos turistas, inclusivamente parte da
cidade (Ensache, Campus Sur), fruto da barreira mental que confina o espaco turistico ao Casco
Historico. E necessario tirar pressdo desta zona, por exemplo incorporando 0s espacos verdes ou

outros monumentos nos pacotes turisticos;

- h& valores da cidade, tidos como negativos pela populagdo local, que na realidade para o
visitante podem ser positivos: o tradicional, o pequeno e acolhedor, a sua histéria, o seu patrimonio e a

ligacédo da cidade com a envolvéncia rural;

- as acgles promocionais devem estar coordenadas entre Turismo de Santiago, Xestion do Plan
Xacobeo e Turgalicia (ou Agéncia de Turismo da Galiza, que integra estes dois Ultimos) a fim de

garantir a coeréncia das mensagens comunicadas.

V — CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES PARA FUTURA
INVESTIGACAO

5.1 Conclusoes

Seguindo a andlise do branding da cidade de Santiago a luz do modelo utilizado, chega-se a
conclusdo de que a cidade estd a fazer um trabalho de marketing turistico estruturado e consistente.
Todavia, uma estratégia de gestdo de marca englobada na gestdo da cidade poderia, de acordo com a

literatura revista no capitulo 2, projectar mais longe Santiago.

A pesquisa é fundamental em todo o processo de branding: no inicio, para definir os atributos
da identidade e conceber a estratégia; de seguida, quando as comunidades locais s&o envolvidas e as

accOes sdo implementadas; e, no final, de forma incorporar o sucesso ou insucesso de determinados
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projectos. Medir os resultados do esforco de marketing também se torna importante para credibilizar a
propria actividade. Os dados do turismo (numero de pernoitas, gasto diario por turista ou
excursionista, nimero de alojamentos, etc.) ndo sdo suficientes para representar os objectivos
atingidos ou por atingir. Embora reconhecendo a dificuldade em correlacionar a mudanc¢a na imagem
com o aumento ou declinio de visitantes ou as mudancas na satisfagdo dos residentes com os esfor¢cos
de marketing, vale a pena tentar monitorizar a notoriedade e as associa¢6es da cidade junto de actuais
e de potenciais turistas. E necessario reforcar as associacdes fortes, favoraveis e nicas (Keller, 2008)
gue projectem a imagem desejada de capital de cultura, cosmopolita, moderna e simultaneamente

orgulhosa nas suas raizes e tradi¢Ges, capaz de transmitir emoc¢6es e impregnada de espiritualidade.

Um dos estudos que a Actualizagdo do Plano Estratégico de Turismo previa fazer com
potenciais visitantes em mercados internacionais foi cancelado por auséncia de financiamento. Mesmo
em tempos de crise e orcamentos mais reduzidos, como aqueles em que vivemos, a verba alocada para
os estudos de mercado ndo deve ser suprimida. E imperioso obter informag&o sobre as necessidades e

comportamentos dos mercados a fim de monitorizar as acgOes e afinar a estratégia.

Tendo em vista a orientacdo para a marca ao nivel da administracdo da cidade e das instituicoes
que promovem Santiago, faria sentido a criagdo de uma entidade que reunisse os stakeholders mais
importantes e coordenasse as ac¢Oes de marketing, com distribuicdo de papéis para evitar duplicagdo
de esforgos e recursos (na mesma rua, a Rua do Vilar, ha trés postos de informacdo ao visitante: a
Oficina de Turismo de Santiago, a Oficina de Turismo da Galiza e Oficina de Informacdo do
Xacobeo). A recém-criada Agéncia de Turismo da Galiza, que congrega em si varias entidades
publicas a nivel regional, constitui um esforgo de integragcdo e seria importante desenvolver uma
estreita colaboragdo com o Turismo de Santiago, tal como com o Consorcio da Cidade de Santiago e

outros agentes privados.

Os residentes de Santiago devem ser formados e sensibilizados para a importancia do turismo e
da hospitalidade, que se traduz na satisfagdo do turista e no investimento local, dando continuidade a
programas j& realizados no passado (“Viver Compostela”). Actualmente o marketing que se pratica em
Santiago é essencialmente vocacionado para o turismo, mas podera também ser direccionado para 0s
compostelanos. O contacto com os locais influencia muito a experiéncia de um visitante, podendo
passar uma imagem positiva ou negativa da cidade. A integracdo e acolhimento do turismo por parte

dos residentes é uma das chaves para um turismo préspero e sustentavel.

O concelho de Santiago langou em Maio deste ano o programa Area Santiago, que visa
promover 19 municipios nos arredores de Santiago. Também a participacdo em redes como as Cidades
Patriménio da Humanidade, a Associagdo de Camaras de Comércio dos Caminhos Xacobeos, ou 0

Eixo Atlantico do Noroeste Peninsular, para citar algumas, estimula os beneficios da cooperacdo
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interurbana. Uma conceptualizagdo alargada do marketing de cidades, sobretudo na fase de estudo de
mercado, pode revelar em que areas as cidades da mesma regido se podem complementar em vez de
rivalizarem entre si. Existindo uma clara concorréncia entre Santiago, Vigo e A Corufia, seria
proveitoso pensar — em termos de acessibilidades, de oferta de produtos e captacdo de novos mercados
— que acgBes conjuntas estas cidades poderiam promover para potenciar a regido no seu todo. Um
peregrino que visita Santiago pela primeira vez, porgque chega a meta do Caminho, deve ser convidado
a conhecer a amplitude da oferta cultural, arquitectdnica, natural, paisagistica, gastronémica e
académica da cidade. Através de uma adequada concepcdo da oferta, da sua estruturacdo e
distribuicdo, esse peregrino pode transformar-se em turista e permanecer mais tempo em Santiago,

visitando ainda outras cidades galegas que ndo tenha tido oportunidade de conhecer no Caminho.

Os politicos, lideres de Santiago, tém um papel fulcral no branding da cidade, como descrito na
literatura (Braun, 2008; Hankinson, 2007; Kavaratizs, 2009; Rainisto, 2003). Cabe-lhes garantir a
estabilidade e o apoio a longo prazo ao desenvolvimento da marca Santiago, dotando de capacidade
financeira e recursos humanos e materiais 0 Turismo de Santiago. Este organismo tem tido um papel
fundamental no desenvolvimento turistico e na projeccao internacional da cidade, pelo que deve ser
uma das prioridades do Municipio e da Junta da Galiza, uma vez que Santiago é o epicentro da
Comunidade Auténoma.

Apobs a investigacdo, tomando como referencial o0 modelo integrado proposto por Kavaratzis

(2009), emergem algumas necessidades e propdem-se ac¢des concretas, sintetizadas no Quadro 2:

Quadro 2 - Aplicacdo do modelo de gestdo do branding de cidade a Santiago: componentes,

necessidades e ac¢Bes propostas

Componentes do

modelo

Necessidade

Accdes propostas

Visdo e estratégia
dos lideres

Estabelecer uma visdo de futuro para
a cidade que guiard as acgbes de
marketing e a estratégia para realizar
essa Visdo.

A gestdo de place branding requer
lideranga de profissionais que
conhecam bem a identidade da
cidade e as regras basicas do
marketing.

Discussdo publica sobre o futuro da cidade
com varios sectores.

Desenvolvimento consistente dos Planos
Estratégicos e da sua implementacdo de
forma a transmitir mensagens consistentes da
cidade.

Pesquisa e analise de mercado em todas as
fases do processo integrando os resultados na
estratégia e na acgao.

Cultura interna
orientada para a
marca

Reunir apoio das pessoas € espalhar a
orientacdo para a marca a partir da
gestdo da marca e do marketing
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principais stakeholders para pensar a cidade
em termos de branding.



Coordenagdo entre 0s VArios organismos e
associacdes, com atribuicdo de papéis para
evitar duplicacdo e manter a consisténcia das
directrizes ~ comunicacionais ao  nivel
municipal e regional.

Comunidades
locais

Dar prioridade as necessidades das
comunidades locais e envolvé-las na
estratégia e implementacdo do
branding

Estabelecer representantes das comunidades
locais (residentes, empresas de pequena e
média dimenséo, universidade, associagdes de
interesse publico) e torné-los participantes na
definicdo da estratégia, implementacdo e
avaliacdo do marketing da cidade.

Sensibilizar os residentes para a importancia
do turismo enquanto actividade econémica da
cidade e mostrar-lhes os recursos turisticos da
sua cidade.

Sinergias

Explorar interesses comuns de
stakeholders relevantes dentro da
cidade e fora dela, ao nivel regional,
nacional e internacional, e aproveitar
sinergias

Estabelecer mais parcerias publico-privadas.

Alargar o projecto Area Santiago a mais
municipios e desenvolver um projecto de
parceria com outras cidades galegas como A
Corufia e Vigo.

Explorar novas possibilidades de cooperacéo
e projectos cooperativos de planeamento com
parceiros externos (organismos nacionais e
internacionais, aproveitando o Caminho de
Santiago e o estatuto de Cidade Patrimdnio da
Humanidade).

Infra-estruturas

Dotar a cidade de infra-estruturas
basicas funcionando como espaco
atractivo  para  viver, estudar,
trabalhar, investir e  visitar,
enfatizando o valor comunicacional
dessas infra-estruturas

Continuar a aposta na melhoria das
acessibilidades rodoviarias e aéreas.

Planear e priorizar as novas infra-estruturas
dentro da estratégia e visdo estabelecidos para
a cidade.

Melhorar a mobilidade entre o centro
historico e a Cidade da Cultura.

Avaliar e melhorar as infra-estruturas

existentes.

Ambiente e
cenarios

Alinhar a promessa da marca com 0
ambiente natural e construido e com
as intervencdes de caracter simbolico
e funcional nas areas centrais e
entradas da cidade
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Preservar 0 design urbano e arquitectura
caracteristicos da cidade, equilibrando o
tradicional e 0 moderno.

Implementar projectos que se coadunem com
a visdo e a estratégia da cidade.



Dotar espacos (eg. Porta do Caminho) de
simbolismo visivel, reforcando a imagem
mistica e historica da cidade.

Procurar evitar a massificacdo de turistas e
excursionistas na catedral e na praca do
Obradoiro, criando atractivos noutros espagos
do centro da cidade.

Proporcionar oportunidades a
individuos (trabalho, lazer, educacéo,
servicos) e a empresas (incentivos
fiscais, capital humano, canais de
distribuicdo, tecnologia) de acordo
com a marca da cidade.

Oportunidades

Identificar e avaliar as oportunidades
existentes.

Avaliar a qualidade dos servigos prestados.

Realizar mais eventos, de pequena e grande
escala, para publicos segmentados.

Manter os beneficios fiscais para as empresas
gue divulgam eventos de interesse nacional e
criar incentivos fiscais para sectores
especificos.

Comunicar de forma consistente e
promover 0s atributos novos e
antigos da cidade, a fim de criar uma
determinada imagem na mente do
publico

Comunicacdo e
imagem

Coordenar as acgdes comunicacionais entre as
varias entidades, poupando recursos e
alcancando maior  consisténcia  nas
mensagens.

Fornecer informacgdo a todos os stakeholders
relevantes.

Realizar campanhas de publicidade, relagdes
publicas, presenca em feiras, promocdo de
press trips e fam trips, apoiar eventos,
construindo as associagfes secundarias a
marca.

Criacdo de uma identidade visual Unica
(logotipo, slogan) para a cidade, baseada nos
elementos identitarios e Unicos de Santiago.

Fonte: Elaboragdo propria.

A presente tese comegou por delinear brevemente a histéria e evolugdo do place branding, bem

como algumas tendéncias, e apresentou um modelo integrado de gestdo da marca cidade proposto por

Kavaratzis (2009), que alicergou teoricamente este estudo. Depois contextualizou a cidade objecto do

estudo, Santiago de Compostela, descrevendo o desenvolvimento de marketing turistico desde 0s anos

80 do século XX até ao presente, com especial destaque para os planos estratégicos de turismo
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lancados no inicio do século XXI. De seguida, aplicando o modelo apresentado na revisdo de
literatura, analisou os componentes de place branding de Santiago. Por ultimo apresentou conclusoes,

gue visam contribuir para uma implementacdo mais eficaz e consistente do branding na cidade.

5.2 LimitacOes e sugestdes para futura investigacio
Este estudo tem algumas limitagGes, nomeadamente:

1. Dadas as limitacbes de tempo e de recursos financeiros ndo foi possivel entrevistar mais
pessoas em Santiago, quer de outros organismos privados, que teria sido interessante abordar, quer
outros intervenientes indirectos no marketing da cidade, como politicos ou técnicos do Consércio da
Cidade de Santiago. Estes poderiam ter uma visdo diferente e aportar novos elementos para a analise
das préaticas de marketing.

2. O fenébmeno em estudo — o place branding — é um conceito complexo, multiplo e transversal
a diversas disciplinas, pelo que se revelou dificil a tarefa de definir e delimitar conceitos e correntes de
investigacdo, para que o foco fosse na cidade enquanto marca e ndo enquanto espaco urbano ou
destino turistico.

Relativamente a sugestdes de investigacdo para trabalhos futuros, podera ser Util:

1. Conduzir inquéritos e entrevistas em profundidade junto dos actuais e potenciais visitantes da
cidade de Santiago, a fim de conhecer a imagem e notoriedade da marca e comparar ou contrastar com

0s atributos e o posicionamento tragados pelas entidades que gerem Santiago.

2. Realizar um estudo de caso multiplo de place branding tendo como objecto outras cidades
classificadas como Patriménio da Humanidade, espanholas ou de outros paises. Poder-se-ia fazer um

estudo longitudinal e comparativo.

3. Fazer uma investigacao para perceber até que ponto uma Unica marca (seja de cidade, regido
ou pais) consegue satisfazer ao mesmo tempo as necessidades de visitantes, investidores e residentes.
Uma vez que a presente dissertacdo aponta para a importancia da consisténcia, de que forma se

articulariam a marca e as potenciais submarcas da cidade para cada um destes segmentos.

4. Investigar a transferéncia de atributos do Caminho de Santiago, ou das associa¢des

secundarias do Caminho, para a cidade de Santiago de Compostela.
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ANEXOS

ANEXO A - GUIAO DE ENTREVISTA

1. Informac@es introdutorias

1.1 Nome do entrevistado e papel no marketing de Santiago
1.2 FuncGes exercidas pelo organismo onde trabalha

2. Marketing e gestdo da cidade

2.1 A abordagem de marketing na cidade de Santiago

2.2 Lideres do processo de marketing

2.3 Organizagdes gerem o marketing de Santiago / Existe grupo de gestédo?
2.4 Integracdo do marketing na gestdo/planeamento da cidade
3. Branding na cidade (Keller, 2008)

3.1 Santiago € uma marca?

3.2 Significado da marca cidade e proposicéo de valor

3.3 Segmentacao e posicionamento da marca

3.4 Elementos ou identidade da marca (nome, URLSs, logos, simbolos, slogans, personagens,
jingles, embalagem e sinalizagdo)

3.5 Actividades e programas de apoio de marketing

3.6 AssociacOes secundarias a marca (a empresa; a paises ou regides; a canais de distribuicdo; a

outras marcas; a personagens; a embaixadores; a eventos desportivos ou culturais; a fontes de uma

terceira entidade independente)

3.7 Atributos evidenciados (identidade) e atributos percebidos (imagem) / Correspondéncia
entre identidade e imagem?

4. Modelo de branding de cidade (Kavaratzis, 2009)

4.1 Processo de marketing seguido em Santiago? (Visdo e estratégia; Cultura interna orientada para a

marca; Comunidades locais; Sinergias e parcerias; Infra-estruturas; Ambiente; Oportunidades; Comunicacdes)

4.2 Pesquisa, estudos de mercado (metodologias, fontes e principais conclusdes)

4.3 Objectivos principais do marketing de Santiago

4.4 Avaliacdo e monitorizacao de resultados
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4.5 Comunicacdo da marca, publicidade e recomendacédo do proprio visitante
5. Outros tépicos

5.1 Relacdo Caminho de Santiago — cidade de Santiago

5.2 Relagdo Comunidade Autonoma Galiza — Municipio de Santiago

5.3 Mais algum tema a abordar?

ANEXO B — IMAGENS DE SANTIAGO E DO SEU BRANDING

S
““% Hoje é terga 17 de setembro, temos 13°C e prevesse parcialmente nublado em Santiago Visitante  Profissional = Re=ia--T FL_} 1§ |

sa nti a o Entre | Registe-se | ' carrinho
y Pesquisar ok
e g ra n e SantiagoTurismo.com. Web oficial de turismo de Santiago de Compostela |

Home Quever Quefazer Catedral Caminho de Santiago Info geral Santiago tematico Central de Reservas Multimédia Blog

4 e ,
ery close to Santlago...

Concellos de A Estrada, Ames, Arz0a, Boqueixon, Brion, Lalin, Melide, O Pino, Oroso, Padr6n, Rois, Santiago de Compostela, Silleda, Teo, Touro, Trazo, Val do Dubra, Vedra e Vila de Cruces.

(Fonte: Turismo de Santiago, www.santiagoturismo.com, acedido a 17.08.2013)

12

Figura B1 — Campanha “Muito préximo de Santiago... surpreende-te!” da Area Santiago.

(Fonte: Cidade da Cultura, http://cidadedacultura.org/gl/cidade, acedido a 03.09.2013)

Figura B2 — Museu Centro Gaias, na Cidade da Cultura da Galiza
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antiago

es Patrimonio de la Humanidad,
les Camino, es Gallicia, es Catedral, es|
Universidad, es cultura, es de cine,
es arquitectura, es verde, es
gastronomia, es vida urbana, es|
hospitalidad, es compras, es ciudad
de congresos, es Compostela.

(Fonte: Turismo de Santiago, http://www.santiagoturismo.com/publicacions/santiago-e-grande-flyer,
acedido em 24.05.2013)

Figura B3 — Materiais promocionais da campanha “Santiago ¢ grande” de 2008.

|

CONCELLO DE
SANTIAGO

ngTURISI"'H}JI

DE SANTIAGO
DE COMPOSTELA

(Fontes:  Municipio de Santiago, www.santiagodecompostela.org/hoxe/identidade.php?lg=gal, acedido a
27.06.2013; Vieira e Cruz de Santiago, http://aventura-caminhos-santiago.iblogger.org/paginas/simbolos.html,

acedido a 17.09.2013; Turismo de Santiago, www.santiagoturismo.com/novas, acedido a 12.05.2013)

Figura B4 — Logotipos de: Camara Municipal de Santiago de Compostela, Vieira do Caminho de
Santiago, Cruz de Santiago e Turismo de Santiago.
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COMUNDADE CURCPTIA

Fungo Caxpes de
Corarchvrerss Rogon

(Fonte: Brochura institucional de Santiago de Compostela, Turespafia em Portugal.)

Figura B5 - Material gréfico promocional da cidade de Santiago de Compostela.
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