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Resumo

O espago fisico tem sido encarado como algo dado, uma realidade inalteravel confinada
a fronteiras irreversivelmente delimitadas que lhe confeririam um cardcter de
estabilidade. Este trabalho rejeita essa visdo estdtica do espaco adoptando uma visdo
relacional do territério para desta forma o considerar como uma realidade
eminentemente relacional contemplando dindmicas que conduzem a sua reconfiguragdo
temporal. O territorio surge assim nesta investigagdo com caracteristicas equiparadas as
de uma organizagdo que, com 0s seus recursos, actores e actividades, se pretende tornar
mais dindmica e atraente ao longo do tempo alcancando uma melhor posicdo na rede

interorganizacional.

Dentro do territorio, foi dado especial relevo a rede turistica por se encontrar uma
grande propensdo entre as caracteristicas desta industria com as potencialidades de
analise da network approach, abordagem tutora do estudo, pretendendo-se com a
aplicagdo da mesma apurar os efeitos dindmicos da modelacdo bidireccional existente
entre a rede turistica e o territorio onde esta se desenvolve. Na rede turistica considerada
estudou-se especificamente o turismo vitivinicola, recaindo um interesse significativo
da pesquisa sobre fenomenos de acc¢ao colectiva materializados pela ac¢do de uma rota
de vinhos assim como os efeitos dai advindos para a rede turistica e, por esta via, as

dindmicas imprimidas ao territorio.

Em sintese, em termos cientificos, esta dissertacdo, centrando-se nas influéncias
reciprocas das dindmicas territoriais e turisticas numa perspectiva de rede, procura
contribuir para o aprofundamento do conhecimento na &rea turistica e territorial,
apresentando uma clara componente interdisciplinar ao estabelecer uma ligacdo entre o
marketing, a administracdo territorial, a accdo colectiva e o turismo, com evidentes

ganhos ao nivel da gestdo das organizacdes que actuam nestes dominios.
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Abstract

The territory has been regarded as something given, a static reality confined to
irreversible borders and limits that gave it some particular character of stability. This
dissertation rejects that kind of external visions of space, adopting a relational image of
the territory, for this way to consider it like a highly relational reality, contemplating
interorganisational dynamics that loads the space to a permanent reconfiguration in time.
In this study, the territory become visible with equal characteristics to any organization,
that with their resources, actors and development of activities, want to become more
dynamic and attractive across time achieving a better position in the interorganisational

network.

All the resources inherent were given to the territories for a special interest to the
tourism network because a large propension was found in-between the characteristics of
this industry with the elucidation capabilities of network approach, that superintend the
study, pretending with the application of this approach to gain concern about the
dynamic effects of a bidirectional modelation existing between the tourism network and
the place where it develops. Among the tourism network considered we expose
specially the wine tourism giving a particular interest to collective action phenomenon
materialized by the action of a wine route, as well as, to analyse the effects that results

in the tourism network and through this way the dynamics conferred to territory.

Synthesis in scientific terms this dissertation suggesting about the mutual territorial and
tourism dynamics analysed from the network approach perspective encompass a
innovative thematic providing a contribution for a more accurate knowledge in these
areas, this is taking in a strong interdisciplinar character, establishing a close link
between marketing, the territorial administration, the collective action and the tourism
with relevant understandment at the level of the management of the organizations that

act as those levels.
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Introducio

O turismo assume-se como um dos principais sectores da economia mundial sendo
expectavel que o mercado turistico alcance um total de 1.600 milhdes de pessoas em
2020 o que sera equivalente a 20 % da populagdo existente nesse periodo (World
Tourism Organization, 1997). Paralelamente com uma das taxas de crescimento mais
rapidas de todos os sectores da economia, acontece uma diversificagdo dos produtos
turisticos, que tendem a ser orientados para novas ofertas e experiéncias. Mas apesar
destas constatacoes nao tem havido consenso na definicdo da industria do turismo
possivelmente porque o seu produto ¢ dificil de definir e coordenar através de uma

diversidade de empresas e niveis transversais de oferta (Smith, 1994).

De facto a defini¢do de um conceito de turismo, ndo ¢ tarefa de todo consensual. Leiper
(1979) apresenta as visdes dominantes entre varios autores da tomada do turismo como
industria, fazendo dai surgir problematicas dotadas de grande pertinéncia. Assim, Leiper
(1979) projecta inicialmente uma corrente de autores que ndo toma o turismo como
industria, mas sim enquadrado numa amadlgama de induastrias conectadas com o
propdsito de suprirem as necessidades turisticas, suportando-se esta visdo em dois
principios: o facto de as industrias do turismo se sobreporem as chamadas industrias
regulares e pelo facto de as referidas industrias ndo produzirem os mesmos bens, ou
sequer recorrerem a tecnologias equivalentes. O autor apresenta posteriormente um
outro grupo tedrico que de uma forma oposta ao primeiro assiste a considera¢do do
turismo como industria, sustentando-se esta posi¢do na grande importancia comercial
que o turismo assume, defendendo este grupo que um dos principais critérios da
definicdo da pertenca a esta industria advird da relagdo proporcional de negocios

resultantes do turismo em cada organizacao.

Uma tomada de posi¢do de Leiper contrastante com estes dois agregados ¢ a que
assoma a utilidade da defini¢cdo da industria do turismo quando formulada para retratar a
coordenacdo de actividades visando o servico dos turistas. Esta posicdo faz passar o

critério de pertenca a industria da afinidade de factores produtivos e/ou substituibilidade
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tecnologica para a complementaridade e interdependéncia entre operadores, que
partilham a responsabilidade de gerir os fluxos turisticos. Assim o critério mais
relevante para a pertenga a esta industria torna-se a participacdo na coordenagdo da

producao turistica (Tremblay, 1998).

De facto, o turismo tende a desenvolver-se numa area territorial confinada, onde
diferentes organizacdes terdo de coordenar esforcos com vista a sua potenciagdo. O
produto turistico ¢ produzido em interac¢do com os consumidores e estes t€m que ser
deslocados para a “arena” da produgdo (o destino turistico) para desfrutarem do seu
consumo (Gréngsjo, 2003). Esta industria ¢ frequentemente descrita como englobando
um grande nimero de pequenas empresas que produzem produtos complementares mas
que sdo geralmente independentes no sentido em que ndo sdo detidas por um

conglomerado (Hjalager, 2000).

O destino turistico assume-se como o elemento preponderante nesta industria pois €
dele que emanam os atributos geradores de expectativas nos consumidores. O destino ¢é
tomado como uma amaélgama de produtos individuais e oportunidades de experiéncias

que interligados dardo corpo a experiéncia total da area visitada (Murphy et al, 2000).

Middleton e Clark (2001) introduziram o termo de produto turistico global podendo este
ser definido como “um pacote de componentes tangiveis e intangiveis baseados nas
actividades do destino”. Sendo este pacote entendido pelo turista como “uma
experiéncia disponivel a um determinado pre¢o” (Middleton e Clark, 2001, pp.124-125).
Para estes autores o produto turistico pode ser dividido em dois niveis: o nivel total que
inclui a totalidade de experiéncia que o turista enfrenta desde a sua partida até ao

regresso e o nivel especifico que reporta a uma componente oferecida por uma

organizag¢do particular.

Smith (1994) integra no produto turistico cinco elementos: o enquadramento fisico, que
se refere ao local e as condi¢des envolventes como sejam as infra-estruturas e o clima;
os servigos, que deverdo existir para permitir usufruir da planta fisica; a hospitalidade

entendida como um potenciador de realizacdo de expectativas; a liberdade de escolha,
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que passa pela existéncia de um leque de opg¢des ndo limitadoras da accdo a
experiéncias muito confinadas; e o envolvimento que remete para a participacio e

interac¢do do cliente na elaboracdo e reafirmagdo do produto.

De uma forma mais genérica o produto global que se integra neste destino podera
assumir dimensdes tangiveis e intangiveis. A tangibilidade englobard as infra-estruturas
de acesso, equipamentos hoteleiros, diversdes existentes, etc..., enquanto que a
intangibilidade ¢ maioritariamente proveniente da imagem geral do destino (Palmer e
Bejou, 1995), da cultura, comportamento e habitos intrinsecos e terd uma importancia
extrema para a criacdo de expectativas. Todos estes recursos sdo utilizados por um lado
por varios turistas, em conjunto com outros turistas e pelos turistas em conjunto com o0s

residentes (Briassoulis, 2002).

De facto e com algumas excepgdes, os turistas e locais estdo repartidos pelo mesmo
espaco, o que acontece mais frequentemente quando os turistas tém de recorrer a
recursos tangiveis, quer de forma planeada quer de forma ndo planeada como sejam os
hospitais, bancos, policia, sendo neste caso o contacto e a interac¢cdo com os locais mais

intensa.

Os recursos turisticos tomam uma dimensao de bem publico em que por determinagao
econdmica a utilizacdo do bem por parte de um elemento reduz a sua quantidade
disponivel para outros, mas ¢ contudo dificil excluir alguém do seu consumo. Sendo no
sector turistico estes recursos transversais e utilizados por multiplos grupos de forma
interdependente. De facto uma das principais caracteristicas destes recursos ¢ que a sua
posse ¢ repartida por regimes variados, desde o privado, estatal, associativo, livre, quer
antes, quer depois do desenvolvimento turistico (Healy, 1994), o que conduz a
existéncia de uma multiplicidade de actores que com perspectivas de gestdo e actuagdo
potencialmente diversas tutelam grande parte dos recursos constituintes do produto

turistico.

Sendo a dimensdo tangivel facilmente compardvel e monitorizavel, vislumbrando-se

relativamente lineares as formas contributivas para o seu refor¢o e sustento a principal
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necessidade de compreensdo da situacdo e afirmacdo de um destino orienta para
problemadticas relacionadas com a formacao e consolidacdo da imagem que se constitui
como principal componente da dimensdo intangivel do produto global inserido no

destino.

O estudo de Baloglu e McCleary (1999), refere-se as recomendagdes de amigos e
familiares como o mais poderoso instrumento de formagdo de imagem, sendo que todo
o ambiente criado pelo destino turistico contribui para a sua imagem. Muita desta
imagem e ambiente que ndo consegue ser tangivel, resulta contudo em grande parte da
tangibilidade associada a um destino, que por sua vez remete maioritariamente para a
existéncia e correcta activagcdo de infra-estruturas, pois um rio, um lago, um castelo,
para poderem ser alvo de recomendagdo e construirem uma imagem favoravel deverdao
deter infra-estruturas e servicos que num primeiro momento facilitem o seu acesso e

posteriormente potenciem a vivéncia de uma experiéncia Unica.

Esta vantagem provinda das infra-estruturas, assume relevancia tal que varios autores a
consideram o elemento central para o desenvolvimento dos destinos e de pequenas
organizagoes turisticas (Goeldner ef al, 2000; Lerner e Haber, 2000), porém, e devido
ao seu caracter de bem publico muitas destas infra-estruturas ndo sdo suficientemente
fornecidas pelo sector privado, tendo que existir a este nivel uma parceria e colaboragdo

estreita com o sector publico.

Contudo, esta ¢ apenas uma das dependéncias tipicas desta industria, j& que o destino
turistico tomado como produto global, contém diversos tipos de complementaridades,
multiplos sectores, multiplas ligagdes publico-privadas, originadoras de uma oferta
multi-fragmentada (Pavlovich, 2003), que, se disposta a esta condicdo, sem tentar
encontrar valores e normas comuns poderd ndo descobrir sustentabilidade, suficiente
para se afirmar como um destino visivel e desejadvel, devendo-se integrar estes
elementos estruturantes geradores de interdependéncias de uma forma harmoniosa e

compativel.
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Tal partilha de valores ¢ vital nesta industria caracterizada pela transferéncia por parte
dos fornecedores, de clientes de organizacdo para organizacdo, de forma a
providenciarem uma experiéncia turistica coerente e compreensivel (Greffe, 1994), de
nada contribuindo o servigo superior de um actor turistico se os actores que o rodeiam e
complementam assumem padrdes com ele divergentes. Assim o turismo proporciona
experiéncias, que contem um “pacote” global de produtos servicos e interaccdes

(Kandampully, 2000).

De facto as pequenas organizacdes e destinos turisticos, oferecem usualmente multiplas
possibilidades para os turistas realizarem uma abundancia de coisas. Contudo, do ponto
de vista do turista essas actividades constituem unicamente uma experiéncia parcial que
contribuird apenas para a formacdo de uma experiéncia integrada, de um produto

turistico global (Lehtolainen, 2003).

Serd uma dificuldade acrescida para o turista integrar por si sO estas experiéncias sem
que exista uma coordenagdo por parte das organizacdes ofertantes que potenciem um
entendimento valorizador e uniforme do destino que as proporciona. Existe
consequentemente uma relagdo dialéctica porquanto do ponto de vista do turista, o
destino turistico oferece um produto unificado comparativamente a outros destinos, mas
dentro desse destino existird uma competi¢ao entre os diferentes elementos constituintes

do produto turistico (Gringsjo, 2003).

De uma forma mais clara “o destino ¢ caracterizado por um sistema aberto de multiplos
interessados interdependentes, onde as ac¢des de um dos interessados terdo impactos
nos restantes actores da comunidade. Adicionalmente nenhuma organizacdo
individualmente poderé exercer um controlo directo no processo de desenvolvimento do
destino turistico” (Jamal e Getz 1995, p.193). Assim, o sector turistico ¢ constituido por
uma multiplicidade de pequenas organizagdes que isoladamente apenas contribuem para
um bem global tomando no seu desenvolvimento as caracteristicas de um bem publico e

social cujos beneficios poderao ser partilhados por numerosos actores (Saxena, 2000).
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O destino turistico insere-se dentro de um territdrio que possui recursos, actores € uma
envolvente especifica ao desenvolvimento de actividades, sendo que em qualquer
andlise em rede existirdA uma dimensdo evidente muito similar & do territdrio
(Hakansson et al, 2003). Apesar disso, o territorio ndo tem sido alvo de andlise
enquanto objecto condicionante da actividade das organiza¢des e moldavel por elas,
continuando a ser continuamente caracterizado como um elemento estanque e fechado,

meramente geografico que acolhe organizagdes.

Ao invés desta visdo, que toma o territorio como um elemento externo, esta dissertacao
perspectivara o territério como uma realidade interactiva e relacional onde o valor do
mesmo podera ser tomado como a forma de articulacdo de recursos nele existentes com
outros recursos, podendo nesta perspectiva o territorio ser tomado como uma realidade
analoga a qualquer outra organizagdo que influencia e ¢ influenciada pelas organizacdes

com as quais interage.

Nesta perspectiva as relagdes espaciais ndo serdo limitadas a fronteiras especificas mas
podem ser desenvolvidas por interac¢des mantidas a distancia entre diferentes areas
(Sayer, 2000), proporcionando o espaco condi¢des ao desenvolvimento de outras
actividades, condi¢cdes que serdo dindmicas no tempo e que poderdo assumir uma

natureza tangivel ou intangivel (Johnston e Araajo, 2002).

Esta dissertagdo tem por objectivo compreender as dindmicas relacionais de base
territorial que condicionam a actuac¢do de actores (individuais e colectivos) e a propria
performance da rede turistica; concretamente pretende-se explicar os fundamentos da
interac¢do do espaco entendido como realidade relacional com a rede turistica nele
existente e que constitui um recurso particular do territério, analisando os
condicionamentos reciprocos impostos entre estas realidades. Sendo que se elucidara
simultaneamente dos efeitos decorrentes de fendmenos de ac¢dao colectiva na rede
turistica com a sua posterior transmissao dindmica para o territorio. De uma outra forma,
a questdo que se pretende investigar consiste num claro exercicio de interactividade
consubstanciado na percep¢do da influéncia da dindmica territorial sobre a configuragdo

turistica e a consequente projeccao dos efeitos desta configuracdo na dindmica territorial.
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A dissertacdo encontra-se dividida em duas partes. Na primeira, que consubstancia a
revisdo da literatura, sdo apresentados os principais fundamentos tedricos associados a
tomada do espago como uma rede interorganizacional e a apresentacdo do turismo
vitivinicola sob a perspectiva da network approach propondo-se um modelo conceptual
de andlise para a investigagdo a empreender. Na segunda parte, procede-se a uma

analise empirica do fendmeno em estudo tutelada pelo modelo anteriormente referido.

A primeira parte, inclui trés capitulos. O primeiro versa sobre a tomada do territorio
como uma rede interorganizacional apresentando-se uma série de consideracdes
relativas a adequabilidade desta tomada do territério como rede que se afirma como
uma visdo inovadora e actual, explicitando-se para tal as caracteristicas das redes
interorganizacionais e o modelo estruturante da anélise das mesmas: o modelo actores -
recursos - actividades. O capitulo termina com a abordagem de ac¢do colectiva em redes
traduzindo nestas os seus efeitos, provindos de estimulos ou interesses colectivos e que
serdo considerados aquando do desenvolvimento do modelo de andlise. No segundo
capitulo, procede-se a uma especificacdo de redes turisticas vitivinicolas comegando-se
por se expor as caracteristicas do turismo vitivinicola e a ac¢do colectiva extremamente
significante levada a cabo na actividade turistica. Dentro do turismo vitivinicola,
destaca-se ainda o papel efectuado pelas rotas do vinho, bem como a acc¢do colectiva
que potencialmente elas comportam; referindo-se no final do capitulo o impacto e
interac¢ao das rotas do vinho com o desenvolvimento territorial. Por fim, no terceiro
capitulo, apresenta-se o modelo conceptual que servird de base a analise de um caso no

qual um territdrio interage de forma especifica com uma rede turistica vitivinicola.

A segunda parte da dissertacdo comeca por expor a metodologia de investigacdo que vai
ser utilizada no estudo empirico indicando-se neste capitulo as determinantes das
escolhas metodologicas, a estratégia e o design de investigacdo. No quinto capitulo
apresenta-se o territorio e o turismo no Douro como o espago onde se ira desenrolar o
caso da Rota do Vinho do Porto que serd desenvolvido no capitulo seguinte
apresentando-se aqui as caracteristicas estruturantes desta organiza¢do para que
posteriormente no sétimo capitulo se proceda a aplicacio do modelo de andlise

desenvolvido no Capitulo 3. Com esta aplicagdo, pretende-se determinar a interac¢ao
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entre o territorio e a sua rede turistica, no que diz respeito a cada uma das variaveis
consideradas no modelo. No oitavo capitulo faz-se uma sintese dos resultados do
respectivo estudo empirico ao qual se aplicou o modelo conceptual de anélise, expondo
as contribuicdes do estudo para a investigacdo cientifica e as consequentes implicacdes
praticas. S3o ainda referenciadas algumas das limitagdes inerentes ao estudo,

concluindo-se com um conjunto de propostas para investigagdes futuras.

Esquematicamente expde-se, de forma resumida, a estrutura da dissertagcdo apresentada:

Parte 1 Parte 11
Revisao da Literatura Investigagao Empirica

| J

Capitulo 1 Capitulo 4
Redes Territoriais Metodologia
Capitulo 5

O Territorio € o
Turismo no Douro

Capitulo 2
Redes Turisticas
Vitivinicolas Capitulo 6
O Caso da Rota do
Vinho do Porto
LIS Capitulo 7
\ Modelo de Analise / K Analise do Caso /

Capitulo 8
Conclusédo
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Capitulo 1
Redes Territoriais

Uma vez que o trabalho de investigagdo se centra no dominio da interacgdo estabelecida
entre o territorio e a sua rede turistica, torna-se imperioso esclarecer
fundamentadamente a tomada do territério como elemento de analise relacional, através
da explicitacdo e andlise da publicacdo cientifica existente que suporta estas
consideracdes afirmando-se consequentemente este como o principal objectivo deste

capitulo.

O capitulo divide-se em seis sec¢des. Na primeira, expde-se o quadro tedrico que
suporta a visdo relacional do territério que presidird a posterior andlise de um caso
particular. Na segunda sec¢do, sdo apresentadas as consideragdes teodricas das redes
interorganizacionais a luz do modelo conceptual de anélise desenvolvido pelo Industrial
Marketing and Purchasing (IMP) Group e que se afirmam como o grande corpo tedrico
de sustentacdo deste trabalho de investigacdo. Na terceira sec¢do, surge o modelo
preferencial de andlise, a que fazem referéncia a generalidade dos estudos no dmbito das
redes interorganizacionais o modelo Actores - Recursos - Actividades (ARA)
explanando-se ai as caracteristicas e conhecimentos essenciais dele advindos que serdo
extremamente proficuos no desenvolvimento do modelo de andlise. A sec¢do seguinte,
elucida as caracteristicas essenciais das redes ou networks que se afirmam
verdadeiramente indispensdveis na compreensdo das dindmicas associadas ao modelo.
O quinto capitulo destina-se a apresentar a ac¢ao colectiva em redes surgindo como um
necessario complemento a abordagem do IMP, que embora seja concordante e comporte
fendmenos desta natureza apresenta-se relativamente limitada quanto a sua explicitagao.
O capitulo termina com uma breve conclusdo relativa aos seus objectivos e uma

explicagdo da necessidade do segundo capitulo, relativo as redes turisticas vitivinicolas.

mn
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1.1 - O Territorio como Rede

As teorias tradicionais de marketing tém um valor limitado para uma maioria das
organizagdes turisticas, pois aquelas, de uma forma geral, tomam como adquirido que
uma organiza¢do detenha controlo total sobre o marketing e a criacdo da imagem do seu
produto (Gréngsjo, 1998), o que, como se depreende da exposi¢do das caracteristicas do
produto turistico, assume apenas uma escassa plausibilidade de adequagdo a elas, pois o
produto turistico confinado a um territério envolve a posse por varios actores de
factores ou recursos que s6 combinados e conjugados na sua totalidade, fornecerdo a
imagem definitiva e completa desse produto. Subjacente a esta posse repartida e
multivariada de recursos, estardo os valores e perspectivas associadas pelas
organizagdes que os controlam e activam, que quando divergentes poderdo emanar num
produto confuso e pouco coerente que gere uma ma imagem no consumidor de tal

destino.

De facto, cada operador poderd influenciar e satisfazer o consumidor, apenas no que diz
respeito ao seu produto, que contudo e por maior que esta organizagao possa ser, nunca

serd igual a experiéncia total que o consumidor observou no destino.

Tinsley e Lynch (2001) reconhecem o mérito da abordagem em rede, para a
compreensdo das organizagdes, sendo que aferem contudo que a investigagao dentro das
pequenas organizagdes turisticas estd pouco desenvolvida. A abordagem em rede,
ajusta-se particularmente bem ao estudo deste sector repleto de interligacdes entre
actores que simultaneamente cooperam e competem, que se influenciam, tentando dessa
forma assumir uma posicao privilegiada conferidora de maior poder, mas sem nunca
deterem por completo o controlo da rede interorganizacional e elaboragdo do produto

turistico.
Um destino turistico, tem inerente um territério, um espaco, uma localizacio, dentro do

qual estdo localizados os recursos que proporcionardo as experiéncias que procuram os

turistas e que os motivam a deslocar-se a esse espaco. Nessa area geografica limitada,
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existem multiplas empresas turisticas impelidas a colaborar de forma mais ou menos
explicita com outras organizacdes para formarem experiéncias valorizadas e

potenciadoras da imagem do espaco ou destino turistico.

A rede de relagdes existente numa regido ou destino turistico particular, terd também
uma importancia decisiva na percep¢do e no proprio condicionamento dos actores que
se movimentam e actuam neste territorio, tornando-se essa rede um proprio recurso
inerente a regido onde se localiza. De facto e de acordo com Hakansson et a/ (2003), o
valor de um territério depende da forma como um conjunto de recursos ¢ nele
combinado e utilizado conjuntamente com outros. Neste caso, um territorio ou destino
turistico, poderd ser visto como uma organizacdo comparavel a uma qualquer empresa,
sendo que o valor dessa organiza¢cdo dependera de como o conjunto de recursos que

contém ¢ combinado e utilizado no seu interior.

Na perspectiva dos autores, tomando o territério € o destino turistico como uma
organiza¢do, cada empresa serd considerada como uma combinagdo particular de
recursos, que pode ser tomada como uma entidade significativa em relagdo a outros
destinos, tornando-se num recurso com valor, que pode ser visto como parte de uma
vasta constelacdo de recursos que em si se manifestam. Assim, o caracter das relagdes
sociais e institucionais, que se desenvolvem e tém origem num contexto territorial em
que se enquadra o destino turistico ¢ algo de unico, inimitavel e que afecta o potencial e

atractividade da regido em que se desenvolvem.

O espago poderd ser segundo os mesmos autores como um fendmeno heterogéneo,
como algo simultaneamente criado e utilizado diferentemente pelas organizacdes tendo
uma ampla componente dindmica cambiante no tempo. O espago tera pois de ser
considerado como algo “que afecta ndo s6 a organiza¢do individual mas a forma de
como a organizag¢do interage com outras organizagdes” considerando-se também que “a

interac¢do entre as organizacdes cria o espaco” (Hakasson et al, 2003, pp.8-9).

Indo ao encontro desta ideia de que o territorio influencia e ¢ influenciado Hess (2004,

p.177), afirma que “certos actores econdmicos podem ficar embebidos no sentido em

1
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que podem absorver e em alguns casos tornarem-se constrangidos pelas actividades

econdmicas e dindmicas sociais que ja existam nesses territorios”.

Assim, um destino turistico com o respectivo produto, poderd ser caracterizado pela
forma de como as organizacdes que albergam, interagem no seu interior ¢ o fazem
afirmar com um destino atractivo para os seus potenciais consumidores: os turistas.
Sendo estas organizagdes que no limite terdo capacidade para criar ou conferir valor ao
destino; valor que contudo estard dependente da forma de articulacdo e configuragao do

territorio tomado como organizagao.

Os autores (Hakasson et al, 2003) recorrem ao conceito de posigio na rede' para
considerarem a localizacdo como uma combinag¢do de recursos; servindo-nos de tal
visdo e aplicando-a analogamente ao destino turistico, poderemos observar a posi¢ao de
um destino turistico concomitantemente como um conjunto de recursos, dependendo a
posicdo desse destino relativamente a outros da activa¢do interna de recursos e das
relacdes que entre eles sdo mantidos, sendo que os recursos podem ser interligados entre

destinos compativeis criando desta forma um destino mais amplo e poderoso.

Esta visdo do territorio ¢ também considerada no estudo de Johnston e Aratijo (2002)
em que os autores concebem o espaco como um ambiente no qual as organizagdes sdo
elementos activos e que sera configurado através dos relacionamentos formados na base
das actividades e recursos localizados nesse ambiente especifico. De facto no estudo de
Johnston e Araujo (2002), o espago ¢ visto como originador de consequéncias nas
relacdes interorganizacionais, a visdo do territorio como um simples receptaculo de
actividades econdmicas € banida; e este, € tomado antes, como uma estrutura de

relacdes que sdo dependentes de recursos especificos.

Assim, “os territorios podem conter uma variedade de organizacdes, sistemas industriais,

redes e formas de administra¢do”, analises estritamente espaciais, “apenas podem fazer

"O conceito de posi¢do na rede, é completamente exaurido na quarta sec¢do deste capitulo, sendo
referente a percepcdo que outras organizagdes tém em relacdo a organizagdo em causa dependendo esta
percepgdo entre outros factores da mobilizagdo de recursos que essa organizagdo consegue gerar ¢ da
importancia que assume para a rede interorganizacional que com ela estabelece relagdes.
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uma analise superficial das relagdes interorganizacionais. O termo genérico territdorio é
vago nas relacdes que constituem esse territdrio, assim como nas dindmicas e conexdes

dessas relacdes” (Johnston e Aratijo, 2002, p.9).

Os autores sugerem que “os territorios sdo envolventes nas quais as organizagdes sao
directamente activas e tém uma presenca num ponto do tempo, sendo configurados
através de relacoes formadas na base de actividades e recursos encontrados nessa
envolvente especifica” (Johnston e Araujo, 2002 p.10). Segundo os mesmos autores: “o
espaco ¢ inseparavel dos individuos, institui¢des e organizacdes.” (...) “As localizacdes
espaciais, tomadas enquanto conceptualizacdes abstractas sejam elas denominadas
cidades, aglomerados ou regides ndo assumem demasiada valia. A relevancia de uma
perspectiva espacial reside nas associacdes e fun¢des de factores que interagem dentro e
através de um dado espaco”, (Johnston e Aragjo, 2002, p.5). Podemos desta afirmagao
inferir que um destino turistico devera antes ser caracterizado pela sua mobilizagdo de
relacionamentos, pelo dinamismo interno, pela interactividade associada, podendo-se
verificar o caso de que um destino turistico possua recursos em grande nlimero, mas que

devido a falta de interaccdo e coordenagdo, ndo serem potenciadores suficientes de valor.

Johnston e Aratijo (2002) expdem que os territdrios podem conter a um nivel genérico
recurso tangiveis e intangiveis, sendo que os tangiveis assumem usualmente a dimensao
de bens publicos. Assim, um territdrio ou um destino turistico em concreto, pode conter
varios tipos de envolventes e recursos condicionantes da actividade empresarial,
revestindo muitos desses recursos uma natureza tangivel, mas que também assumem em
grande nimero qualidades claramente intangiveis como sejam as relagdes e actividades
institucionais onde se inclui a interaccdo entres actores e que sdo designados pelos

autores de “ferritorial operating environments” (Johnston e Aratjo, 2002).

Nesta perspectiva dindmica “o territorio deixa de ser considerado como uma mera
localizagdo de factores e ¢ tomado mais como um grupo de agentes territoriais e
elementos econémicos, socio-culturais, politicos e institucionais que tem organizagoes e
padrdes reguladores especificos e que compartilham regras e normas.” (Cova et al, 1996,

p.654). De facto e adoptando a visdo atinente aos territorios seguida pelos autores,
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poderemos falar dos destinos turisticos como “espacos nos quais se desenvolvem um
conjunto de relagdes funcionais, cuja natureza reflecte recursos, tecnologias e processos
organizacionais.” Dentro desse destino “deverdo existir estruturas e mecanismos como
sejam actores institucionais que possam auxiliar as organizagdes a desenvolver

relacionamentos com outras organizacdes” (Johnston e Aratjo 2002, p.14).

Na linha desta visdo relacional do territorio Murdoch (2000, p.358), afirma que “a
distancia, assim como o espago, torna-se plastica, ja que estd continuamente a alterar a
sua forma dentro de conjuntos discrepantes de relacdes”. Segundo o mesmo autor, o
espaco embora parcialmente fisico ¢ completamente relacional, o que abre por completo
a possibilidade de estar continuamente associado a movimentos dindmicos, que
impelem a sua mudanga. O estudo de Murdoch (2000) ¢ também um exemplo de
aplicacdo do modelo ARA? ao estudo de territorios, tendo com isso o grande mérito de
aproximar o pensamento geografico as redes de relacdes entre actores. Esta visdo
relacional e em rede torna-se absolutamente compativel com os destinos turisticos,
sendo estes espagos confinados dentro dos quais emergem organizagdes com normas €
valores associados que pela sua forma de actuacdo e desenvolvimento de actividades

moldarao esse destino.

Nesta percepgao, as fronteiras do destino turistico, ndo deverdo ser tragadas por factores
de ordem administrativa mas antes por uma compartilha de normas comuns de
entendimento complementar. De facto, um destino turistico tece relagdes intra e inter
organizacionais que criam conexdes € que ligam territorios dispersos, existindo
possiveis destinos turisticos que s6 ganhardo atractividade através da eliminagdo de
varias barreiras administrativas pela for¢a de relacionamentos conjuntos. De uma
maneira mais simples e adaptando as palavras de Gringsjo “as fronteiras dentro do
destino tém que ser flexiveis e as questdes de mutuo interesse podem constituir as

melhores fronteiras para um destino turistico” (Griangsjo, 2003, p.443, italico original).

20 modelo ARA assume uma relevéncia excepcional nesta dissertagdo sendo desenvolvido na terceira
seccdo deste capitulo, consistindo na articulagdo das organizagdes em torno de actores, recursos e
actividades que interligadas entre si dardo origem a uma consequente rede de actores, rede de recursos e
rede de actividades que exigira por parte das organizagdes uma gestdo consciente das relagdes existentes
entre estas redes.
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Esta tomada do espacgo ou do destino turistico permite uma analise do mesmo como um
fendomeno multidimensional extremamente interligado com outras varidveis que
poderdo ser decisivas na compreensdo da dindmica das organizagdes e da actividade

turistica que nele se desenvolve.

A abordagem em rede, servird a andlise do destino sob a forma de produto turistico
porquanto consegue ultrapassar fronteiras politicas, e reunir interesses pessoais e
profissionais dos habitantes que vivem e trabalham na regido (Buhalis, 2000), servindo
para analisar convenientemente o jogo de interaccdes no que diz respeito a posigcdes
com a respectiva indexacdo ao controlo advindo das ligacdes entre recursos e

actividades e posicdo perante a mudanga.

As redes turisticas, poderdo ter simultaneamente como fonte de origem e forte
motivagdo, moldar a mudanca ocorrida no destino. De facto os rdpidos e volateis
padrdes de consumo do produto turistico, a emergéncia de novos mercados tornam
qualquer organizagdo inapta por si sO a controlar os mecanismos ¢ a complexidade

externa de activos sociais e culturais que numa primeira instdncia conduzem o turismo.

Também, e devido as caracteristicas de bem publico da maioria dos produtos turisticos
os actores que dependam no desenvolvimento da sua actividade turistica de alguns
factores externos, poderdo devido a existéncia de efeitos de boleia, ter poucos
incentivos ao investimento a niveis Optimos em recursos contributivos para a elaboracgao

do produto turistico o que usualmente favorece a participacdo governamental.

Através da percepcdo de interesses comuns e de actividades complementares
potenciadoras de recursos dos agentes e do destino turistico tomado como organizacao,
a actuacdo em rede levard a uma diminuicdo da dependéncia face a importancia da
participacdo publica, na medida em que permitirda mediar uma relacdo simultanea de
cooperagdo e competi¢do que aliada ao comprometimento e confianca entretanto gerada
se consubstanciara na diminui¢ao dos riscos de novos investimentos, (Tremblay, 1993,
Tremblay, 1998) podendo, através de fluxos informacionais, interac¢des continuas e

teorias partilhadas promover um ambiente de inovagado e valorizagdo no seio do destino.
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De facto a gestdo do turismo “depende de forma crucial da capacidade de aprendizagem
de grupos de organizacdes, através da interaccdo entre eles e entre os seus clientes.
Muito desse processo de aprendizagem desenrola-se através da rede de canais de
comunicagdo flexiveis e proximos aqueles que surgem nas redes industriais” (Tremblay,
1998, p.851). Este autor apresenta 3 tipos de rede possiveis de surgirem no mercado
turistico. A primeira dessas configuragdes, ocorre horizontalmente entre organizagdes
que possuem o mesmo tipo de capacidades tecnologicas mas que estdo localizadas em
diferentes destinos servindo portanto mercados distintos (exemplo redes ou associacdes
de hotéis). O segundo tipo de rede turistica identificada pelo autor, remete para um
contiguo de organizagdes que tem como alvo clientes de um mesmo grupo especifico e
que por isso mantém relagdes por forma a conectar recursos heterogéneos mas
complementares em torno de um produto consistente; estas ligacdes poderdo ocorrer
vertical, lateral ou diagonalmente, formando uma quasi-organizagdo (grupos que podem

conectar actividades complementares como aviacdo, agéncias de viagens, hotéis).

O ultimo tipo de redes merecera especial importancia por se aplicar a coordenagao de
recursos na ultima parte do servigo turistico que se desenrola num destino especifico.
Neste caso, e num destino especifico, as organizacdes partilham infra-estruturas,
atracgdes, cenarios naturais publicos, bem como atitudes sociais perante o turismo. E
necessitam de através de relagdes e interac¢des multiplas coordenar os recursos publicos
existentes e minimizar as suas externalidades negativas. Ou seja, as organizagdes que
tentardo através de movimentos coordenados determinar e apurar o “bolo” turistico
local e através de interaccdes influenciadoras reforcar a sua posi¢cdo para desse modo

aumentar se possivel a sua “fatia”.

De alguma forma Komppula (2000), estuda o ultimo tipo de redes turisticas sugeridas
por Tremblay ao aproveitar o conceito de issue-based net’ introduzido por Brito (1996),
definindo Komppula uma rede turistica regional como uma issue-based net
“fundamentada numa administragdo regional ou na divisdo de regides marketing, cujo
objectivo comum sera tornar a regido em questdo melhor conhecida como destino

turistico assim como aumentar as receitas provindas do turismo” (Komppula, 2000, p.3).

3 . . . ~ . , L
O conceito de issue-based net sera explanado na sec¢do quinta deste capitulo, consistindo na
mobilizagdo de um conjunto de actores em torno de um problema especifico com vista a sua resolugéo.
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Com estes estudos, podemos reconhecer que a temadtica territorial, comeca a ganhar
algum espago dentro da abordagem conceptual das redes, seguidas por autores com
afinidades perante o marketing industrial. De facto, uma apreensdo relacional e
sistétmica do destino turistico considerado como empresa, aproxima este tema de
interesse aos objectivos e mais valias na andlise das investigagdes dentro das redes

industriais.

1.2 - Redes Interorganizacionais

O objectivo desta secclo sera apresentar e explorar as caracteristicas dos mercados
enquanto redes, de forma a ser possivel ganhar entendimento do corpo conceptual que
ir4 servir de elemento estrutural a analise. Sabendo-se que a realidade proposta como
alvo do estudo ¢ dotada de caracteristicas multidisciplinares, ndo constituiu de forma
alguma surpresa, a grande adequabilidade e ajustamento encontrado dentro deste corpo
conceptual, com os propositos da investigagdo a empreender. De facto nestas
concepgdes o mercado ¢ considerado uma rede multidimensional de relagdes dinamicas
entre actores que controlam recursos e desenvolvem actividades (Mattsson, 2003). A
interligacdo e interdependéncia entre as actividades desenvolvidas pelos actores que se
movimentam na rede interorganizacional ¢ um traco comum entre todas estas

concepgdes (Easton e Hakansson, 1996).

Por outro lado, foi possivel encontrar nestas concepgdes, uma clara ruptura com as
abordagens que definiam a existéncia de fronteiras entre as organizagdes € 0 seu meio
envolvente; de facto, nestas abordagens as organizagdes ndo tomam o meio envolvente
de uma maneira dada e inalteravel mas interagem com ele de forma particular
(Hakansson e Snehota, 1989). Também a existéncia de um persistir de relacionamentos
atribui visibilidade e cria configura¢des proprias e distintivas dentro do ambiente da

organiza¢do (Anderson et al, 1994).
A assumpc¢do desta ruptura, vir-se-4 a afirmar também como um dos principios

estruturantes do nosso estudo, pois no mesmo, tentar-se-4 apurar da influéncia e

condicionamento que a configuragdo e caracteristicas do meio envolvente exercem na
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actua¢do dos actores que nele desenvolvem actividades. A metafora da tomada de
mercados como networks esta enraizada no estudo das organizagdes. Nohria e Eccles
(1992), reconhecem que alguns dos elementos criticos das organizagdes passardo por
redes sociais e consequentemente o nosso entendimento sobre elas poderd ser reforcado
se as tomarmos como parte integrantes da realidade; da mesma forma Miles e Snow
(1986 e 1992), consideram as relacdes das organizacdes componentes vitais do seu
correcto funcionamento. Contudo, um dos primeiros obstaculos a utilizagdo desta
metafora reside nos multiplos significados a ela atribuidos, pois muito embora nas
abordagens utilizadas no marketing o seu entendimento seja unanime, ela ¢ transversal a
outros dominios com outro tipo de entendimento (McLoughlin e Horan, 2002; Nohria e

Eccles, 1992; Araujo e Easton, 1996).

Powell e Smith-Doerr (1994), agregam os multiplos entendimentos frequentemente
atribuidos a esta metafora em dois grupos com um diferente nivel de diversidade. Assim
num primeiro grupo identificariam-se os estudos que procuram utilizar a perspectiva de
rede como uma ferramenta analitica mais ou menos rigida e de modelacio de
comportamento (Wellman, 1988; Cook, 1977; Granovetter, 1985) e num segundo grupo
de estudos, este mais disperso, como um modelo de gestdo organizacional de base a
estruturacdo de relacionamentos, sendo que ¢ neste grupo que os mercados tomados
como redes sdo classificados pelos autores. A abordagem dos mercados como redes é
alicercada em teorias organizacionais como sejam os estudos empreendidos por Cyert e
March (1963) que tomam as organizagdes como aliangas, Katz e Kahn (1966) que
contribuem para este entendimento ao enfocarem o cardcter eminentemente aberto para
com o exterior das organizacdes e de Pfeffer e Salancik (1978) que decalcam o
ambiente socialmente elaborado onde as organizagdes operam. Contudo, o
desenvolvimento desta abordagem, se bem que extremamente alicercada pelos estudos
referenciados anteriormente, ¢ de forma directa resultante dos esfor¢os de investigacao
de autores pertencentes ao IMP Group, formado em 1976 e que inicialmente teve o seu
grande impulso na Universidade sueca de Uppsala, generalizando-se as linhas
orientadoras a outros paises europeus (Ford, et al, 1986; Easton e Aradjo, 1989) e

posteriormente a América do Norte (Achrol, 1991; Nohria e Eccles, 1992).
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Esta linha orientadora faz da interaccdo e da interligacdo de relacionamentos entre as
organizagdes a sua maior riqueza conceptual possibilitando este enfoque que as
organizagdes ndo sejam entendidas por operarem em completo isolamento com o meio
envolvente (Hakansson e Snehota, 1989; Thorelli, 1986; Astley, 1984), mas pelo
contrario por influenciarem e serem influenciadas por esse meio, contribuindo para o
seu contexto sem no entanto, € ndo obstante a sua maior ou menor influéncia, se
poderem considerar soberanas dele. Contudo, a visdo do mercado como rede elimina
também uma tomada atomistica onde as conexdes entre actores operantes surjam
instantdnea e anonimamente sem barreiras que obstaculizem a interligacdo de actores
(Hakansson e Snehota, 1995). Os actores, longe de actuarem de forma atomistica tém
uma identidade (Huemer ef al, 2004) e estdo inseridos num ambiente social e
economico particular e especifico, fazendo com que a emersdo das conexdes exija um
investimento relacional dinamico cuja rentabilidade resultard da tomada de partido das
relacdes dai advindas, de tal forma que a capacidade de uma empresa desenvolver e
gerir os seus relacionamentos com outras entidades, assuma uma importancia extrema
devendo ser tomada como uma vantagem competitiva (Lewendahl e Revang, 1998;

Ritter et al, 2004).

Na sua forma mais abstracta, uma rede podera ser tomada como uma estrutura, onde um
nimero de nddulos esta relacionado através de linhas especificas, sendo que numa rede
empresarial, os nds seriam as unidades empresariais e os relacionamentos entre eles
existentes tomados como as linhas (Hakansson e Ford, 2002). Esta concepg¢do, através
da sua simplicidade elaborada, consegue pdr em relevo, a caracteristica essencial e
identificadora da tomada dos mercados como rede de relagdes: a interdependéncia entre
as entidades em estudo (Easton ¢ Hakansson, 1996). Esta caracteristica ¢ de tal forma
proeminente dentro da concepc¢do dos mercados como redes que a tentativa de ganhar
entendimento acerca dos meios de gerir os relacionamentos que conectam os nos e que
inexoravelmente geram interdependéncias, comanda grande parte dos estudos

empreendidos nesta area.

Os relacionamentos empresariais sdo definidos por Anderson e Narus (1991, p.96)

como “uma estrutura forte e extensiva de vinculos sociais, econdémicos, Servicos ¢
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técnicos prolongados no tempo, com o propoésito de diminui¢do dos custos totais ou/e
aumento de valor e com isso poder ser alcangado um beneficio mutuo.” Enquanto que
para Turnbull et al (1996, p.45) “os relacionamentos fornecem o ambiente dentro dos
quais os episodios individuais® tém lugar.” Sendo que “cada episodio ¢ afectado e afecta
a relagdo como um todo.” Desta forma torna-se primario apontar as caracteristicas que

comportem de uma forma suma os relacionamentos em causa.

Hakansson e Snehota (1995) atribuem quatro -caracteristicas estruturais aos
relacionamentos existentes em redes empresariais: Continuidade - remete para o
caracter geralmente prolongado no tempo dos relacionamentos; Complexidade -
relaciona-se com o namero geralmente vasto de agentes envolvidos nos
relacionamentos o que empresta um cariz de complexidade aos mesmos; Simetria - diz
respeito a posicdo diferenciada entre compradores (que os autores consideram
tipicamente como mais propensos a disporem de maior poder) e vendedores e
Informalidade - que caracteriza o envolvente global onde os relacionamentos se

estruturam.

A dualidade de efeitos (potenciador, limitador) apontada para os relacionamentos ¢
ampliada por Snehota (2003), ao nivel de mercados, considerando o autor que a
perspectiva de andlise dos mercados em rede os permite tomar como uma instituicao na
medida em que estes “consistiriam num conjunto de actores conectados por relagdes de
troca a uma rede tomada como padrdo de comportamentos. A alegacdo do mercado
como institui¢do levaria a destacar que a sua forma ¢ sempre especifica resultando da
interac¢cdo dos seus elementos - os actores individuais e como institui¢do que €, sera
constituida por processos evoluciondrios.” Sendo que “as institui¢cdes sdo a estrutura do

contexto de ac¢do impondo limites mas também facilitando a ac¢@o.” (Snehota, 2003,

p.7).

De facto uma outra caracteristica da interligacdo de relacionamentos de uma estrutura
em network reside nas paradoxais consequéncias dos relacionamentos em rede. Os

estudos de Hakansson e¢ Ford (2002) e Ford et al (2002) evidenciam trés desses

4 v, 4. . ~
Os autores apresentam como exemplos de episodios: negociagdes, pagamentos, entregas, contactos
sociais, etc.
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paradoxos que pelos seus importantes efeitos no desenvolvimento da rede iremos de

seguida expor.

Primeiro paradoxo: as empresas inseridas na rede ndo sdo livres para actuar de acordo
com o0s seus objectivos, os relacionamentos permitem o desenvolvimento futuro da
empresa mas também condicionam esse desenvolvimento (Hakansson e Ford 2002;
Ford et al, 2002). Deste modo poderemos tomar os relacionamentos mantidos entre os
actores envolvidos em rede simultaneamente como potenciadores e limitadores da ac¢do
dos mesmos. Potenciadores na medida em que as possibilidades de actuag¢ao dos actores
no mercado passardo pelos recursos de que dispdem, os quais dependem em parte dos
relacionamentos mantidos. Limitadores, pois a configuracdo de regras que modelam a
actuagdo, podera colocar limites a formas de relacionamento que escapem aos modelos
de comportamento aquiescido e, por esse motivo, limitar o desenvolvimento de novas

relacdes.

O segundo paradoxo prende-se com o facto de que numa estrutura em rede as empresas
simultaneamente influenciam e sdo influenciadas (Hakansson e Ford, 2002). Numa
estrutura em rede, a op¢ao dual pelo desenvolvimento de relacionamentos, passara pela
ponderacdo dos actores econdmicos envolvidos, da atractividade quanto ao controlo
sobre recursos que tais relacionamentos lhe permitirdo exercer, pois em sentido estrito e
de acordo com a teoria da dependéncia de recursos (Aldrich, 1976; Aldrich, 1979)

nenhum actor ¢ auto-suficiente, o que justifica o despontar de redes.

Qualquer relagdo terd como estimulo superior, o controlo de forma directa ou indirecta
de recursos e como ac¢do moderadora de actuagdo, 0os custos empregues ao Servigo
dessa causa. Parte desses custos poderdo passar pelo ajuste que ¢ necessario fazer para
manter os lagos que conectam a empresa com outras entidades e a interdependéncia que
esses lagos originardo na configuragdo futura da empresa. “O desenvolvimento de um
nd envolve o desenvolvimento de lagos e um laco ndo pode ser desenvolvido sem
afectar os nds com os quais esta interligado” (Hakansson e Ford, 2002, p.136). O
investimento em relacdes tem um efeito simultdneo de auto aperfeicoamento e de

dependéncia. De auto aperfeicoamento pois os actores “aprendem” a relacionar-se entre
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si e “aprendem” com as relagdes (Hakansson et al, 1999) e de dependéncia pois em
alguma medida os relacionamentos futuros dependerdo dos relacionamentos actuais,
que por sua vez ja dependeram de relacionamentos passados ou de outra forma “o
passado € projectado no futuro” (Snehota, 2003, p.11). Tal configurac¢do de evolugdo de
dependéncia nas relagdes poderd mesmo constituir um obstaculo poderoso aquando da
ingeréncia de um novo actor numa rede (Johansson e Elg, 2002). De forma sumadria
“cada empresa toma beneficios e incorre em custos provindos da rede na qual esta
inserida e dos investimentos e acg¢des de todas as empresas envolvidas” (Hakanson e

Ford, 2002, p.134).

O terceiro paradoxo prende-se com o facto de quanto mais uma empresa desejar o
controlo da rede, menos inovativa e dinamica ira ser essa rede (Hakanson e Ford, 2002).
A tentativa de influéncia entre actores na rede podera ser tomada proporcionalmente ao
potencial de desenvolvimento desta, sendo desta forma a ambic¢do de influéncia um
gerador de dinamismo na rede (Gadde et al, 2003). Contudo quando a influéncia emana
apenas de um actor sobre todos os demais, o dinamismo esmorece e a hierarquia com a

inércia a ela associada surge.

O controlo de uma rede poderd consequentemente ser tomado como um limite a
relacionamentos dindmicos, e de interac¢do bidireccional, na medida em que um tal
controlo propiciard um despontar de uma hierarquia que, actuando em consonancia com
o seu poder, embargaria o dinamismo e a ac¢do concertada resultantes de interacgdes e
ajustamentos multiplos por orientagcdes de comando pré-definidas irremediavelmente
limitadas no respeitante a compreensdo da articulacdo total da rede, anuladoras de
dindmicas e instigadoras da atribuicdo de um dominio a uma rede que em virtude da

existéncia daquele deixaria de o ser.

Vimos até agora em que consistia uma estrutura organizada em rede, evidenciamos a
sua principal caracteristica, apresentamos algumas caracteristicas  destes
relacionamentos e detectamos alguns dos paradoxos a elas inerentes. De seguida, com o
apoio do modelo Actores - Recursos - Actividades, procuraremos conseguir adicionar

entendimento que permita a posterior operacionalizacdo por forma a que a abordagem
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em rede ganhe robustez suficiente de modo a possibilitar a sistematizagdo e

enquadramento da realidade em estudo.

1.3 - O Modelo A-R-A

“As redes sdo estruturas “vivas” relacionando continuamente uns aos outros actores,...,

actividades e recursos” (Hakansson, 1992, p.135).

Iremos apresentar o modelo ARA (representado na Figura 1.1) que sustenta grande
parte da operacionalizacdo da abordagem dos mercados em rede. Tendo as suas origens
em campos socioldgicos (Callon e Law, 1989; Callon ,1986a; Latour, 1987), revela-se
especialmente adequado para retratar as relagdes e efeitos dai advindos decorrentes de
uma abordagem em rede do mercado que reparte a complexidade de actuagdo em trés

variaveis fundamentais: actores, actividades e recursos (Hakansson e Johanson, 1992).

Rede de Actores

!

Actores

/

Actividades <——> Recursos

/ \

Rede de Actividades

Rede de Recursos

Figura 1.1 Modelo ARA de rede industrial
Fonte: Hakansson e Johanson (1992, p.29)

O modelo ARA, sem atribuir aos actores no mercado qualquer especificagdo

predeterminada (Mattsson, 2003) fornece no entanto um quadro conceptual que facilita
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a operacionalizagdo e o entendimento da dindmica inerente a perspectiva de andlise em

rede numa Optica tripartida no atinente as varidveis basilares.

Para um melhor entendimento deste modelo, julgou-se conveniente apresentar em
avanco uma caracterizagdo isolada de cada um dos trés elementos para que
subsequentemente e j4 com um maior conhecimento das suas caracteristicas se possa
compreender de uma forma mais conseguida a amplitude de inter conexdes e efeitos dai
decorrentes entre as trés variaveis consideradas. Num momento posterior esta
compreensdo sera fundamental para o entendimento das caracteristicas fundamentais

(para além da interligacdo de relacionamentos desenvolvida anteriormente).

1.3.1 - Actores

Os actores individualmente considerados constituem a mais pequena unidade de analise
de uma rede interorganizacional (Easton e Hakansson, 1996), contudo o espirito da
abordagem dos mercados em rede, conduz por si proprio a reducdo das tomadas de
consideragdes acerca da actuagdo isolada de actores; isto, porque os actores em rede ndo
actuam em isolamento mas estardo sempre vinculados a terceiros e como tal o estudo de
um actor isoladamente ndo deverd exarar entendimento relevante porquanto remete a
analise para algo de artificial. Assim, os actores quando actuantes em rede deixam de
ser vistos interna e isoladamente tornando-se mais identificadora a sua analise externa
isto ¢ “...em termos dos recursos que sdo capazes de gerir e as actividades nas quais

estdo envolvidos” (Gadde et al, 2003, p.362).

Assim sendo, os actores deverao ser analisados nos seus intentos de interac¢do com
outros actores com vista ao desenvolvimento de actividades que possibilitem o acesso a
recursos. Nesta acep¢do o0s actores constituem a esséncia da rede pois sdo os
despoletadores de um processo dinamico interligando recursos através das actividades
que desenvolvem na rede, actividades e recursos que ndo serdo coordenados de uma
forma aleatoria mas antes em fun¢ao dos interesses, influéncias ¢ condicionamentos
exercidos pelos actores que tentardo influenciar-se mutuamente em funcdo dos seus

proprios interesses.
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Os actores, no seu desempenho pela execugdo de actividades conducentes ao controlo
de recursos, poderdo despontar a distintos niveis organizacionais: poderdo fazé-lo de
forma e a um nivel individual, optar por associagdes com outros actores, actuar através
de organizacgdes, constituirem a propria organizacdo ou aparecer através de conjuntos de

organizagdes (Hakansson, 1989).

A actuagdo dindmica conducente ao controlo de recursos e reforco do poder na rede
interorganizacional podera verificar-se a dois niveis: de forma directa, através da posse,
ou de forma indirecta, através dos relacionamentos mantidos com outros actores, sendo
que qualquer um destes meios exige um investimento (Brito, 2001); no primeiro caso
maioritariamente em bens tangiveis, técnicos e de conhecimento que deverd ser
realizado ndo em isolamento mas antecipando-se a partida a que tipo de pontes para o
controlo de recursos esses investimentos dardo acesso e no segundo caso o investimento
passard pelo envolvimento em relacionamentos, o que comporta simultaneamente
investimentos e custos de oportunidade, ja que grande parte dos relacionamentos
possiveis entre actores poderd ser incompativel, fazendo essa incompatibilidade com
que para além dos custos directos em termos de fomento de novos relacionamentos, os
mesmos conduzam a extin¢do ou pelo menos reformulacdo de relacionamentos prévios,
0 que exige por parte dos actores envolvidos uma especial ponderagdo a este nivel ja
que ganhar controlo e acesso de recursos numa nova area podera significar perdé-lo em

outro dominio (Hakansson, 1992).
Assim e citando Snehota (2003, p.9) “o que define o mercado ¢ o conjunto de actores e
de relagdes. Os mercados nao sdo definidos pelo produto. O produto ¢ apenas uma

variavel nas relagdes de troca particulares desenvolvidas entre actores”.

Hakansson e Johanson (1992) agrupam as multiplas especificidades dos actores em

cinco caracteristicas base:

A primeira dessas caracteristicas, prende-se com o facto de caber aos actores a execucao

e controlo de actividades sendo que em virtude dessa funcdo, caber-lhes-a decidir de
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forma individual ou conjunta que actividades desenvolver, o momento em que deverdo

ser desenvolvidas e os recursos a alocar as mesmas.

A segunda caracteristica, atribuida aos actores reflecte o facto de os mesmos, através
dos relacionamentos mantidos na rede, poderem aceder por essa via a recursos de outros

actores.

A terceira caracteristica, respeita ao controle que os actores dispdem sobre 0s recursos e
que segundo os autores poderd ser: directo - quando o recurso faz parte integrante do
actor e o mesmo pode a ele aceder directamente sem qualquer tipo de contratempo ou
limite, ou indirecto - quando o recurso € propriedade de um actor terceiro e o actor focal
terd de se servir da sua rede de relacionamentos e de dependéncias de outros actores dai

resultantes para aceder a esses recursos via relacionamentos.

A quarta caracteristica, remete para o objectivo dos actores que de uma forma genérica
reside no aumento de poder sobre a rede, muito embora possam subsistir conjuntamente
a este objectivo genérico, objectivos de indole especifica. Associado ao objectivo
genérico esta inerente o pressuposto que o aumento de poder sobre a rede podera ser
utilizado como um instrumento para a realizagdo de outras metas sendo que o poder
sobre esta varia de acordo com o controlo de recursos e/ou actividades por parte dos

actores.

A quinta e ultima caracteristica genérica, atribuida pelos autores, refere-se ao
conhecimento e ligagdes diferenciais que os actores possuem da rede e ao cardcter mais
ou menos conflituante que estas possam assumir. Assim para além do facto de os
actores terem um conhecimento mais enriquecido das contrapartes que lhes estdo mais
proximas na rede, a expansdo do conhecimento com novos actores far-se-a a custa do
enfraquecimento em maior ou menor grau do poder destes (ou pelo menos de um deles)
com quem se relaciona podendo contudo também esse aumento de controlo por parte do
actor focal originar aumento de controlo de alguns outros actores na rede. Desta forma,

existe a possibilidade de coexistirem interesses comuns e simultaneamente conflituantes,
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os quais os actores deverdo articular para conseguirem o seu objectivo global: o

aumento do poder sobre a rede.

1.3.2 - Actividades

As actividades poderdo ser tomadas de uma forma muito ampla “como uma sequéncia
de actos direccionados relativamente a um propdsito” (Hakanson e Snehota, 1995, p.52),
sendo que quando “os actores combinam, desenvolvem, trocam, ou criam recursos estao
a desenvolver actividades” (Brito, 1996, p.9). Nas abordagens em rede sdo
diferenciados dois tipos de actividade (Hakansson e Johanson, 1992): as actividades de
transformagdo e as actividades de transferéncia, dizendo as primeiras respeito a
alteracdo de um recurso controlado por parte de um actor e as segundas que se
evidenciam apenas nas relagdes entre actores e envolvem a deslocacdo entre os mesmos
do controlo directo de um recurso, sendo que algumas actividades de transformagdo sdo

levadas a cabo com vista a facultar actividades de transferéncia e vice versa.

Atendendo a caracteristica estruturante da abordagem em rede: a interligacdo dos
actores, uma das actividades que se perfila como vital, ¢ a interac¢do entre estes, pois €
através das actividades que desenvolvem que poderd surgir na escuriddo advinda do
isolamento, formas de comportamento especificas que de alguma forma iluminem o
campo de intervengdo e permitam aos actores ganharem conhecimento sobre os seus
recursos ¢ advindo dai consequentemente melhores modos de serem combinados
obtendo-se potencialmente resultados diferentes e inovadores (Lundvall, 1985), que

invariavelmente ultrapassem os de um jogo de soma fixa.

Desta forma, quando os actores (tomados como empresas) desenvolvem actividades,
deverdo estabelecer relacionamentos que ultrapassem o limite restrito dos fornecedores
e clientes e que abarque entre outros, concorrentes, organiza¢des governamentais,
clientes de clientes, consultores ou associacdes (Mattsson, 1985). Os padrdes de
comportamento resultantes destas actividades pela quantidade e complexidade de

agentes envolvidos, ndo poderdo a partida ser estabelecidos nem dominados por um
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unico actor, antes sera o proprio desenrolar de uma interligacdo de actividades que

gerara vagas comportamentais indutoras da ac¢ao por parte destes.

De facto, uma analise das actividades individualmente consideradas, perdera sentido se
ndo se atender as conexdes entre si existentes, que de alguma forma integrando-se
nessas vagas ou ciclos comportamentais onde alguns comportamentos sio repetidos e as
rotinas e formas de relacionamentos resultantes dessas actividades padronizéveis,
acabam de certa forma por ganhar um caracter institucional (Hakansson e Johanson,

1992).

1.3.3 - Recursos

Os recursos de um actor poderdo ser considerados tudo que estes disponham ou tenham
acesso e que revelem utilidade para o desenvolvimento das suas actividades. Nesta
definicdo ampla estardo incluidos bens tangiveis, conhecimento, recursos humanos mas
também relacionamentos e formas de actuagio especificas, dominadas pelos actores. E
usual a divisdo desta multiplicidade de recursos em trés grandes grupos: recursos fisicos
(infra-estruturas, maquinarias, materiais), recursos financeiros e recursos humanos (que

incluem entre outros o factor trabalho, o conhecimento e os relacionamentos)

(Hakansson, 1987).

Hakansson e Johanson (1992) estabelecem uma relacdo entre actividades de
transformacgao e recursos de transformagdo e entre actividades de transferéncia e
recursos de transferéncia sendo que estes dois tipos de recursos seriam reciprocamente

dependentes.

Um qualquer recurso podera conhecer desenvolvimento do seu valor a dois niveis
distintos: por um lado através da sua propria configura¢do ver-lhe ser atribuidas novas
caracteristicas num sentido de refor¢o do recurso especifico ou serem-lhe reconhecidas
novas valéncias e potencialidades pela detec¢do de outras actividades onde os mesmos

possam vir a ser solicitados sendo que o valor de um recurso emana do seu uso
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potencial (Hakansson e Snehota, 1995). Da mesma forma o valor de um recurso podera

diminuir decorrente da evolucao contraria dos dois niveis referenciados.

Gadde et al (2003, p.359) defendem que “grande parte dos recursos de uma empresa
podera estar localizada fora dos limites da sua propriedade e ser controlado
bilateralmente com outras empresas” colocando por isso como um dos maiores recursos
a disposi¢do dos actores a rede onde os mesmos se inserem. Este entendimento, remete-
nos de alguma forma para a terceira caracteristica atribuida aos actores que por sua vez
nos enderecava para o controlo dos recursos por parte destes, permitindo assim uma
outra classificagdo possivel dos recursos agora referente ao seu controle em: recursos
directos quando a posse pertence aos actores e recursos indirectos quando a eles se

acede através da network.

1.3.4 - A Network

Como foi referido aquando da introducdo do modelo ARA a defini¢do isolada de cada
um dos elementos justificava-se apenas num exercicio de simplificacdo e ganho de
compreensdo adicional que permitisse o entendimento posterior da interligagdo multipla
desses elementos. Elaborada a primeira etapa estamos na condicdo de apresentar as
consequéncias dos efeitos decorrentes da consideragdo simultanea dos elementos do

modelo.

Hakansson e Johanson (1992) definem quatro forgas estruturantes da network:
Interdependéncia Funcional - E fomentada uma relagdo de dependéncia entre os trés
elementos operantes que permita sustentar um processo coordenador de recursos

diferenciados para dar resposta a procuras diversas.

Estrutura de Poder - Emanados do controlo de actividades e recursos despontam entre

os actores operantes diferentes relagdes de poder concordantes com esse controlo.
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Estrutura de conhecimento - J& que quer o modo como as actividades existentes na rede
tomam lugar, quer o perfil de utilizagdo dos recursos, resulta de uma experiéncia

passada e das trocas de conhecimentos entre os elementos nela operantes.

Dependéncia intertemporal - Uma vez que a rede ¢ uma consequéncia ou resultado de
todas as acgdes passadas, mas também um mapa, que poderd ser mais ou menos claro

aos olhos dos actores que o interpretam, do caminho futuro.

As quatro forcas estruturantes da rede remetem para a sua esséncia: os efeitos
multivariados resultantes da conex@o entre os seus elementos, tornando-se portanto
pertinente ganhar um entendimento acerca dos efeitos provenientes da mudanca
ocorrida em qualquer dimensdo operante, sendo para isso importante recorrer ao

esquema conceptual desenvolvido por Hakansson e Snehota (1995).

Empresa Relacao Rede
| Estruturada | i Enlaces de Padrio de i
Actividades i Actividade <——- > Actividades Actividade !

Actores i Estrutura <——-> Vinculo de Teia de i
E Organizacional | | E Actores Actores |
Recursos i Reuniio de <:_ _ _:} Lacos de Constelacio i
i Recursos : Recursos de Recursos !

Figura 1.2 Esquema de analise dos efeitos de desenvolvimento de relacionamentos negociais
Fonte: Hakansson e Snehota (1995, p.45) adaptado

Este esquema conceptual (Figura 1.2) pde em evidencia a interligacdo de realidades e
entidades parcelares (mas nunca isoladas) que constituem apenas um tomo da realidade
e entidade global: a rede, conseguindo evidenciar através da referida interligacdo os
efeitos associados a mudancgas organizacionais ocorridas em qualquer desses tomos de

tripla acepcao: Organizacdo, Relagdes, Rede e os seus impactos nesta, assim:
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Num primeiro nivel ¢ ilustrada a mudanga a um grau directo no relacionamento e na
alteracdo do potencial deste dai resultante, o que por sua vez sera dependente das
consequéncias que esta alteragcdo venha a suscitar ao nivel de cada uma das partes
envolvidas na relagdo, (observaveis na segunda coluna da Figura 1.2). Um outro nivel a
considerar relaciona-se com os efeitos das organizagdes € na sua estrutura competitiva,
(observaveis na primeira coluna da Figura 1.2). Por fim temos o efeito na realidade
global, provocado por diferentes estimulos, reaccdes e interesses derivados,

(observaveis na terceira coluna da Figura 1.2).

Os actores ndo se poderdo alhear do facto de que no desenvolvimento das suas
actividades estdo a contribuir para a elaboragdo da realidade global e esta por sua vez
contribui para a especificidade da realidade parcelar sendo que qualquer consideragdo
da trajectéoria de uma realidade particular, imune a influencias serd apenas
compreensivel por erros de percepcdo e “miopia” empresarial, pois a realidade parcelar
provocara invariavelmente efeitos no todo que por sua vez tera um efeito boomerang e

se vira a reflectir na ‘“sua realidade”.

Por outro lado, qualquer ac¢do instigadora da realidade global terd efeitos na nossa
realidade parcelar, revelando-se em qualquer um dos casos a capacidade dos actores na
descoberta dos vinculos entre estas realidades e na adop¢do das melhores formas de
ajuste a elas um elemento estratégico fundamental. Estas constatagdes evidenciam-se
citando Hakansson (1992, p.133) onde o mesmo afirma que “uma mudangca iniciada por
um actor, deverd para ter qualquer efeito ser acompanhada por adaptagdes de pelo
menos alguns dos outros actores. Se este ndo for o caso, na melhor das hipodteses a
mudanga ndo terd qualquer efeito no seu iniciador e na pior das hipdteses podera dar um

resultado oposto ao desejado”.

Desta forma, o modelo contempla a interligacdo existente de funcdes e ilustra as
direcgdes provaveis e potenciais dos efeitos (sem no entanto os quantificar) decorrentes
da alteracdo de qualquer uma das dimensdes consideradas na network. Apesar do seu
grande mérito ndo € por si sO suficiente para determinar de forma absoluta a direc¢do

dos efeitos, a sua magnitude e probabilidade de ocorréncia pelo que deverd ser
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complementado com outros instrumentos de andlise que conjuntamente possam conferir
mais especificidade a antecipagdo dos efeitos de mudanca nos relacionamentos entre

organizagoes.

Iremos seguidamente explorar mais aprofundadamente a dimensdo reflectida na
segunda coluna do modelo, porquanto que ¢ esta dimensdo que interliga as outras duas,
por forma a detalhar o processo evolucionédrio da mudanca, os seus despoletadores e os

obstaculos a ela associados.

1.3.4.1 - Ligacoes entre Actividades

As actividades desenvolvidas por um actor, quer seja ele uma empresa ou uma unidade
organizacional, contém em si interdependéncias que as relacionam com actividades de
empresas terceiras. De facto, numa perspectiva orientada pelo marketing, muitos dos
propositos e fins Ultimos das organizagdes empresariais passam pelo desenvolvimento
de actividades que gerem trocas entre os actores, residindo a esséncia das relagdes de
negocios nas trocas e interdependéncias entre actores suscitadas por essas actividades
(Prenkert, 1998), sendo essencial sob uma perspectiva de abordagem do mercado em
rede, a elaboragdo continuada de interdependéncias (Dubois, 1998; Hakansson e Ford,
2002). Dai resulta que nenhuma empresa podera ignorar o facto e as consequéncias de

as suas actividades estarem interligadas com as actividades dos seus pares.

Para se poder destacar o caracter interdependente das actividades através das ligagdes
que entre elas se estabelecem e analisar as consequéncias dai advindas torna-se

necessario ganhar entendimento adicional sobre o conceito de actividade.

Destacam-se duas teorias que adoptam diferentes perspectivas associadas ao conceito de
actividade; por um lado, uma corrente que na sua esséncia deriva da microeconomia
tomando as actividades como as tarefas a empreender na elaboracdo e utilizacdo dos
distintos recursos integrantes dos processos produtivos que constituem o fim ultimo da

organizagdo e que se consubstanciam na realiza¢do dos objectivos por esta propostos.
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Sob uma outra perspectiva localiza-se a teoria que toma como esséncia das actividades,
um jogo de reaccdes, dependéncias e interligagdes existentes entre as actividades
desenvolvidas pelos actores (Weick, 1969). Sob este enfoque seria improficuo tomar
uma visdo momentanea das actividades desenvolvidas pelos actores pois esta ndo
captaria as movimentacdes e justificacdes passadas e portanto geraria um entendimento
limitado acerca da reorientagdo futura, sendo portanto necessario segundo esta
perspectiva indexar uma dimensdo temporal as actividades que justifique a evolucdo da

configuracdo destas.

Hakansson e Snehota (1995) pdem em evidéncia as fragilidades destas duas
perspectivas de andlise, ao afirmarem que ambas se concentram nas actividades internas
das organizagdes; de facto, e se bem que com enfoques e preocupacdes distintas a
primeira teoria centraliza-se ao nivel dos recursos e custos associados e a segunda no

poder de ajuste dos actores.

A abordagem de mercado em rede, serve-se da juncao das duas perspectivas, ndo sem
antes lhes adicionar a componente essencial e caracterizadora das actividades em rede: a
interac¢do; estando esta interac¢do “enraizada na troca de produtos e servigos e sendo
relativa @ forma como duas organizacdes escolhem organizar os fluxos de bens e de
informagdes entre elas. Estas accdes rompem as fronteiras de multiplas organizagdes e

formam ciclos de actividades” (Gadde et al, 2003, p.360).

A interac¢do poderd ser tomada como uma forma de extensdo do dominio das fronteiras
de actividades (Prenkert, 2000) do interior das organizagdes para outras organizacdes
potencialmente de dominios longinquos. Essa extensdo podera ser tal, que através da
coordenacao e ligagdo existente entre actividades, que Hakansson e Snehota (1995, p.53)
definem como: “uma forma de coordenacdo alcangada através de ajustamentos mutuos
de actividades ou seja adaptagdes” sendo que “as adaptagdes sdo simultaneamente uma
condi¢do e consequéncia para a ligacdo de actividades” (Hakansson e Snehota 1995,
p.53), ndo faga sentido planear em isolamento as actividades internas pois a esséncia

destas poderd estar dispersa e ndo pertencer apenas a uma organizagao.

21



Marketing Turistico
Uma Abordagem de Rede

Assim, uma gestdo adequada das actividades desenvolvidas por uma organizacdo,
requererd que se ultrapassem os constrangimentos advindos do facto de serem desiguais
no que respeita as actividades internas e externas da empresa. Desta forma o maior
conhecimento em relagdo as primeiras podera originar um fendmeno de atracgdo e
influéncia para com as mesmas sobrevalorizando a importancia destas e contribuindo

para a desconsideracdo da dimensao das interaccdes que essas actividades comportam.

Torna-se portanto necessario entender as actividades de uma forma conexa, porquanto
as actividades de organizagdes terdo efeitos para com as organizacdes que a elas se
adaptam e que em funcdo de algumas alteragdes promovidas pelas primeiras e a elas
ndo adaptadas poderdo ndo continuar a efectuar um exercicio adaptativo de

aproximacao mas antes entrar num processo evolutivo de separagao.

Estes processos adaptativos poderdo ndo evoluir linearmente mas ser antes o resultado
de avangos e retrocessos mediados por aproximacdes de modos de operar, actuar e de
aprendizagens incrementais, advindas da existéncia de necessarios entendimentos,
comprometimentos e investimentos em fun¢do da possibilidade de obtencdo de ligacdes
eficientes e adaptativas entre organizagdes. Com a existéncia destas ligagdes, existirdo
inevitaveis consequéncias ao nivel das proprias actividades internas, que forcosamente
sofrerdo alteragdes em virtude de agora serem tomadas como um elo de uma cadeia
“alimentada” por interdependéncias entre actividades, sendo que cada actividade levada
a cabo por uma organiza¢do servird para “alimentar” actividades de uma ou mais

organizagdes que com ela tenham ligagdes.

Dentro deste processo de interaccdes e na impossibilidade de se controlarem todas as
ligagdes de actividades de uma rede interorganizacional tornar-se-4 pertinente saber
quem “alimenta” maioritariamente as nossas actividades e que outras actividades sdo
“alimentadas™ maioritariamente pelas nossas, pois tal conhecimento poderd constituir
uma poderosa mais valia na orientagdo das actividades futuras a empreender pela

organizagao.
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Do alinhamento de interesses e da ligacdo de actividades que evidéncia a dimensdo
externa e interactiva destas deverd resultar um aumento da produtividade que se

evidenciard quanto mais a dimensao externa se reflectir e alinhar na interna.

Apesar da ligacdo de actividades poder sugerir uma provavel inércia, imobilidade e
estabilidade, tais caracteristicas ndo passam de aparéncias ilusérias que ndo tém adesdo
a realidade porquanto retratam uma parte isolada desta. De facto no decorrer da sua
existéncia, as organizagdes estdo de forma continua sujeitas a processos de
aprendizagem e evolucdo podendo ver surgir novas solucdes e possibilidades de
interac¢do que se exibem paralelamente e como alternativa as ligagdes de actividades

actuais que as estruturam.

Assim, através de um exercicio de atrac¢do, a organizagdo podera optar por alterar
caracteristicas nas suas actividades fazendo que, por intermédio da malha de ligacdes
que estas contém, surja uma dindmica que podera funcionar como for¢a propulsora para
um processo de mudanca em toda a rede, o que atribuird a estrutura de actividades um
caracter evolutivo e enérgico. Contudo, e apesar do estimulo a mudanca advindo em
grande parte dos potenciais aumentos de eficiéncia e reducdo de custos resultantes de
uma nova articulagdo das ligacdes entre as actividades, as organizagdes terdo como
forcas de bloqueio a essa mesma mudanca, os ganhos de eficiéncia resultantes da
manuten¢do de padrdes estaveis e os custos de aprendizagem e adaptacdo a ela
associados, que de alguma forma doseardo a dindmica de mudanca com algum grau de
estabilidade e a dotardo de uma caracter incremental. Assim, e citando Hakansson e
Snehota (1995, p.59), “a estabilidade e a mudanga existem lado a lado e poderdo ser

vistas como a base uma da outra”.

O facto de as organizacdes terem de se controlar a si proprias e as organizacgdes

circundantes (Jarillo, 1988) e pelo facto de ndo existir nenhuma “ “mao invisivel” a
criar uma situagdo de eficiéncia e riqueza”, mas antes existirem, “multiplas “maos
visiveis” que tentam criar situagdes benéficas para si proprias” (Hakansson, 1987, p.89),
leva a que a gestdo organizacional tenha que lidar com a melhor forma de manear os

problemas advindos da ligacdo de actividades que se assomam através de uma
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trajectoria ascendente das interacg¢des existentes entre as organizagdes da rede (Easton
et al 1997; Wilkinson e Young, 1994). Devido a todos estes vinculos “as organizagdes
estdo simultaneamente envolvidas na gestdo progressiva da rede e a estrutura e
performance resultante ¢ co-produzida pelas suas ac¢des” (Ritter et al, 2004, p.177) o

que atribui uma complexidade adicional ao processo de gestao.

Hakansson e Snehota (1995), fazem sobressair trés consideracdes no respeitante a

dimensdo das actividades na gestdo das organizagoes:

1 - Como desenvolver e lidar com as ligagdes de actividades tomadas na sua dimensao

individual.

2 - Como usar favoravelmente o dispositivo de relacionamentos e de ligagdes do qual a

organizacdo faz parte.

3 - Identificar as acgdes a empreender de modo a incrementar a posi¢do da organizacao

na estrutura global do sistema de actividades.

A primeira destas consideracdes, remete para a analise do processo gradual de ajuste de
actividades que conectam de forma bilateral a organizagdo com outras, e que
necessariamente tera de ser tomada a este nivel dentro de um contexto bilateral (sem no
entanto ignorar os efeitos multiplos daqui resultantes) e temporal de acontecimentos
entre a diade, envolvendo nomeadamente avancgos e recuos, ajustes e dependéncias,
sincronizagdes e afastamentos, ao longo do historial da ligagdao. Neste dominio torna-se
relevante o controlo do processo caracterizador da evolucdo da ligagdo existente entre
os pares, controlo que podera ser levado a cabo fundamentalmente de dois modos
distintos: por uma formalizacdo dos processos de controlo e acompanhamento que
definam e institucionalizem modos de vigilancia, ou por um procedimento mais
profilatico através do entendimento do modus operandi da outra organizagdo, a razao de
ser das suas atitudes e a antecipacdo por essa via de altera¢des futuras na ligacdo de

actividades com ela mantidas.
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A segunda das consideragdes relativas a gestdo das actividades, prende-se com a
coordenacdo das interligacdes entre as actividades diadicas e o sistema de actividades
global da organizagdo, passando os elementos basilares desta dimensdo pelo
apuramento da amplitude de efeitos de cada actividade, na descoberta das actividades
criticas da organizacdo, na utilizacdo eficaz de uma actividade para potenciar uma
terceira, na descoberta antecipada das actividades que poderdo ter efeitos de
complementaridade, devendo os efeitos desta serem potenciados, e das que promoverdo

efeitos irreconcilidveis (Anderson et al, 1994), cujas consequéncias se deverdo minorar.

Por fim, dever-se-4 considerar que entendimento relativo a utilidade que as
organizagdes envolvidas na mesma estrutura de actividades, atribuem as actividades
executadas pela organizagdo em causa, para desta forma ser possivel conceber uma
localizag@o das potencialidades e importincia que reflicta o peso, influéncia e grau de
crédito conferido as capacidades da organizacdo e a que a mesma devera atender, no

relacionamento com as demais.

Este posicionamento e importincia apercebida, resultardo em grande medida da
adequabilidade e utilidade das actividades levadas a cabo pela organizacdo e da
capacidade de influéncia delas resultantes. A gestdo cabera o papel de vigilancia das
mudangas e consequéncias dela resultantes para a posi¢do da organizagdo, devendo
desenvolver esforcos no sentido de evidenciar da forma mais propicia o valor da

organizagdo na rede.

Serd também através da avaliagdo por parte da gestdo da posi¢do ocupada na estrutura
de actividades que aquela devera decidir por uma atitude passiva de simples
acompanhamento reaccionario das evolugdes manifestadas na rede, ou, pelo contrério,

ter um papel construtivo e mobilizador de ac¢do suscitador de mudanca.

1.3.4.2 - Elos entre Recursos

A ligacdo entre recursos e actividades ¢ inevitavel “j& que os recursos sdo criados,

mantidos e consumidos através e por actividades e as actividades requerem recursos
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para existirem” (Perks e Easton, 2000, p.328). Grande parte da literatura sobre os
recursos das organizagdes enfatiza a componente interna dos recursos, como sendo estes
algo que se processa no seio da organizagdo (Barney, 1991); contudo, ¢ na dimensdo
externa das suas actividades que provém a maior parte da complexidade relativa a
gestdo dos recursos, pois para além destes serem a base para a interdependéncia entre as
organizagdes (Turnbull ez al, 1996), grande parte da criagdo de valor por parte dos

recursos provém dos seus elos externos.

Assim, na abordagem em rede ¢ j& um pensamento comum que as organizacdes nao
tenham total controlo sobre os seus recursos, pois outros actores poderdo influenciar ou
limitar de forma decisiva a forma de actuar da organizacdo (Ford 1997; Hakansson e
Ford, 2002; Wilkinson e Young, 2002) sendo que a propria rede pode ser considerada
um poderosa forma de criagdo de recursos e simultaneamente, um dos mais, valiosos e
inimitaveis recursos da empresa, uma vez que através dela se consegue aceder a
recursos fundamentais ndo alcangaveis de outro modo (Gulati ez al, 2000). E portanto
numa perspectiva mais ampla e abrangente, que os recursos sdo tomados na network
approach, sendo que através desta visdo se permite ultrapassar as inerentes limitacdes
resultantes dos quadros conceptuais que enfatizavam o caricter interno, a posse, €
maximizagdo na utilizagdo dos recursos, porquanto ¢ valorizado o caracter

eminentemente relacional destes.

De facto o caracter relacional e de inimitabilidade conferido a rede tomada como
recurso, torna-se, dada a actual disseminagao de tecnologia e informagdo, cada vez mais
pertinente, pois tal facilidade de divulgacdo potencia o facto de qualquer recurso
desenvolvido internamente seja reproduzivel com relativa facilidade dentro de um
horizonte temporal muito limitado. Contudo o que tera mais imunidade a tal fendmeno
de imitagdo, serd a coordenacdo existente entre esses recursos pois essa resulta quase
sempre de um percurso particular constituido por dependéncias mutuas (Gulati e

Gargiulo, 1999) que dificilmente podera ser imitado.

Neste entendimento os relacionamentos entre organizagdes terdo de ser inevitavelmente

tomados como um recurso fundamental porquanto funcionam como um angariador de
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recursos e dotam os recursos existentes de especificidade e de valor associado a estas

caracteristicas (Itami, 1987).

Um recurso tao especial, tem inevitavelmente a si associados caracteristicas peculiares
que passam, entre outras, pela frequente auséncia de obsolescéncia advinda pela
passagem do tempo e que ndo se mostra tdo complacente com 0s outros recursos mais
tangiveis das organizacdes. De facto, com o passar do tempo os relacionamentos nao s
ndo perderdo validade como se tenderdo a valorizar porquanto mais enriquecidos se

tornam.

Por outro lado, os relacionamentos sdo quer fornecedores quer consumidores de
recursos (Gadde et al, 2003); fornecedores, na medida em que permitem aceder a
recursos; consumidores, na perspectiva de que para serem emanados e mantidos
requerem recursos que passam muito por uma gestdo e envolvimento eficaz. Assim na
consideracdo dos relacionamentos € necessario ponderar os recursos a que permitem
aceder e os recursos que exigem para serem mantidos. Por outro lado as relagcdes ndo
sdo propriedade exclusiva de uma parte, antes s6 tem valor como um patriménio
bilateral reflectido num contexto multilateral. Por outro lado, as relagcdes de troca de
recursos variardo de acordo com a transferéncia ou troca que as fez proceder (Perks e

Easton, 2000).

Sera a analise nao isolada dos recursos, mas sim os elos entre eles existentes
provenientes dos relacionamentos entre as organizagdes, que na sua completa
abrangéncia gerardo aquilo que Hakansson e Snehota (1995) designam por constelagao
de recursos. Segundo os mesmos autores a existéncia de uma constelagdo de recursos

trara consigo varios impactos na andlise dos recursos de uma organizacao.

O primeiro deles, resultaria do facto de a constelagdo de recursos pdr em evidéncia a
multiplicidade de elos entre eles existentes, cuja intensidade e amplitude serd
directamente relacionada com a dependéncia que tais recursos geram para organizagao,
dependéncia essa que por sua vez e quando em elevados niveis dificultard a utilizagdo

de recursos alternativos. Por esse motivo, existirdo grandes motivagdes para que a
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organiza¢do mantenha um forte envolvimento com os seus pares, de modo a poder
utilizar de forma eficaz os recursos a eles afectos (Gadde et al, 2003), envolvimento

esse que serd contudo moderado pelos custos que acarreta (Gadde e Snehota, 2000).

Por outro lado, a teia advinda da multiplicidade de elos que conectardo em poténcia
recursos heterogéneos, fard com que o desenvolvimento e evolucdo destes, esteja de
alguma forma indexado, j& que a alteragdo de um dos referidos recursos podera, via
constelagdo em que esta inserido, potenciar consequéncias em todos os restantes com os

quais estava conectado.

Por ultimo, e resultante dos dois efeitos anteriores, resultard o facto de as organizagdes
conscientes da malha de elos que interliga os seus recursos, empreenderem uma ac¢ao
colectiva de coordenacdo no sentido de impulsionar uma aprendizagem concertada, que

permita desenvolver sustentdvelmente as partes patrocinadoras da constelacao.

Esta aprendizagem, poder-se-4 processar de varias formas distintas que poderdo ocorrer
de uma forma directa, imediata e isolada através da pratica; revelar-se através da
partilha de conhecimentos e experiéncias entre organizacdes ou finalmente advir do
acumular mutuo e gradual de conhecimentos passados, resultantes das varias

ocorréncias surgidas no desenrolar do desenvolvimento da constelacao.

Para que esta ultima forma de conhecimento tenha possibilidade de ocorrer, tornam-se
necessarios segundo Hakansson e Snehota (1995) dois atributos na constelagdo de
recursos: estabilidade e variedade. Estabilidade que estd associada a uma dimensdo
temporal da aprendizagem e que permitird uma aprendizagem evolutiva e segura,
resultante de uma tenacidade e consisténcia de comportamentos sem rupturas constantes
que ponham em causa a validade e pertinéncia da aprendizagem conjunta. Variedade,
pois torna-se necessario que as partes procurem modos alternativos de utilizacdo,
sustentados em diferentes e mais eficazes combinagdes de recursos que possam
significar a ndo obsolescéncia e tendéncia de inércia conducente a rotinizacdo da
constelagdo (Nelson e Winter, 1982), no sentido em que esta deverd ser uma estrutura

evolutiva e dindmica que caminha e procura a sua evolucdo aplicando novas e mais
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elaboradas formas de articulagdo que contudo se deverdo processar numa trajectoria

estavel, coerente e concertada.

Grande parte da aprendizagem das organizagdes, ¢ construida através de
relacionamentos (Hakansson et al, 1999). Relacionamentos esses que estdo também na
esséncia dos elos constituintes das constelagcdes de recursos; assim sendo, sera de
antever que estas constelacdes sejam dotadas de dinamismo, favorecido pela
heterogeneidade relativa & posse e controlo de recursos entre as organizagdes € que a
estabilidade necessaria da dimensdo temporal que permita aprofundar o conhecimento
das partes, ndo desemboque em imobilismo, mas antes favore¢a uma vitalidade e

efervescéncia que se torne caracteristica da constelacao de recursos.

De facto, os relacionamentos afectam em grande medida os recursos que a organizacao
conseguird mobilizar; servindo por vezes estes relacionamentos para ganhar acesso a
recursos indisponiveis por outra via quer seja a posse ou a simples troca (Hakansson e

Snehota, 1995 ;Perks e Easton, 2000).

Hakansson e Snehota (1995) fornecem um modelo, (apresentado na Figura 1.3), de
apoio a potencial identificacdo das constelagdes mais propensas a inovagdo, modelo
esse que divide entre a posse e a utilizacdo dos recursos. Assim temos quatro tipos de
elos distintos entre os recursos que genericamente poderdo ser identificaveis em
qualquer constelacdo. A primeira situagdo, ocorre quando quer a utilizacdo quer o
fornecimento dos recursos s@o internos a organizacao. Nesta situagdo, a acessibilidade e
mobilizacao nao estdo em causa, contudo e devido ao facto de o utilizador ¢ fornecedor
se consubstanciarem na mesma organizacdo, poderd originar alguma fonte de
ineficiéncias traduzidas por tomadas de posi¢do advindas de ganhos de proeminéncia de
alguma das partes que se manifestard através de um inevitavel comando unilateral que
poderd inviabilizar potenciais efeitos inovadores derivados de novas praticas e

estimulos proporcionados por uma relagdo bilateral.

Numa segunda situacdo, o fornecimento de recursos ¢ interno, contudo a sua utilizacao

¢ agora externa. A decisdo fundamental nesta categoria passard pela forma de gerir os
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varios interesses dos utilizadores dos recursos, cuja maior ou menor heterogeneidade e a
sua respectiva hierarquizacdo de acordo com os interesses da organizag¢do orientard de
alguma forma o desenvolvimento, percurso e rentabilidade interna futura deste recurso.
Nesta dimensdo ¢ também relevante a existéncia de um constante contacto entre as

partes, de forma a que o elo possa orientar a evolugdo do recurso.

Utilizador do
Recurso
Interno Externo
Interno Exemplo: E Exemplo:
Recurso proprio, 1 Venda de produtos,
equipamento i relacionamentos com
desenvolvido ' clientes
Fornecedor ) .
internamente '
do Recurso I S
Exemplo: i Exemplo:
Equipamento adquirido, |  Produtos finais,
relacionamentos ' combinagido de
com fornecedores E relacionamentos
i fornecedor - cliente
Externo '

Figura 1.3 Elos de recursos na constelag@o de recursos de uma organizagio
Fonte: Hakansson e Snehota (1995, p.145)

Na terceira possibilidade, o fornecedor do recurso € externo e o utilizador interno. Nesta
situacdo torna-se extremamente importante ganhar destaque aos “olhos” do fornecedor,
fazer com que ele se interesse na organizacdo, pois em principio tal interesse traduzir-
se-a numa acessibilidade garantida ao recurso e em perspectivas de desenvolvimento
adequadas as caracteristicas da organizagdo. Por outro lado, ¢ necessdrio que o
fornecedor a escolher possa demonstrar, também ele, capacidade e motivacdes para
desenvolver o recurso e que por si s6 possa constituir uma vantagem comparativa para a

organizagao.

Na quarta situacdo, o fornecedor e utilizador sdo ambos externos a organizacio, o que

de alguma forma a coloca numa situagdo de fragilidade, no sentido em que podera ser
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questionavel pelas outras organizacdes a sua funcdo e utilidade. Mas esta dupla posi¢do
externa também dota a organizacdo de uma capacidade de acg¢do muito ampla,

traduzindo-se em multiplas capacidades de combinacao de recursos.

Esta andlise pde em evidéncia a importdncia da dimensdo externa e relacional dos
recursos, que podera como vimos ausentar de pertinéncia qualquer tentativa de
delimitagdo e criagdo de fronteiras relativa a detencdo dos mesmos, porquanto recursos
vitais poderdo ndo se encontrar fisicamente na organizagdo e esta possuir apenas os elos

que permitirdo contudo encontra-los e controlé-los algures na rede.

No sentido de analisar esta dimensdo externa, fara sentido considerar os chamados
recursos da rede (Gulati, 1999) que de alguma forma se assemelham aos recursos
provindos da constelagdo. Gulati (1999) diferencia os recursos da rede de capacidades
externas entendidas por Langlois (1992) como capacidades produzidas por e especificas
de um mercado particular, sendo que os recursos da rede resultam “de vantagens
informacionais que as organiza¢des obtém da sua participacdo em redes organizacionais
que servem de canal a informagdo valiosa. Um recurso da rede de uma organizagao
resulta da sua trajectéria particular e experiéncia passada (...) que num processo de

dependéncia se revela critica” (Gulati, 1999, p.399).

Gulati et a/ (2000) desagregam os recursos provenientes da rede em trés niveis: A
estrutura da rede, onde se distingue entre uma maior ou menor heterogeneidade dentro
da constelacdo de recursos, sendo que a primeira destas modalidades serd a mais
propicia para elevar o valor da estrutura tomada como recurso. O tipo de pertenca a rede
que esta relacionado com a posicao (no sentido de influéncia e quantidade de elos que
estabelece) que cada organizacdo ocupa na rede e com os recursos que em virtude dessa
posicdo consegue mobilizar. E finalmente o tipo de modalidade dos elos que as
organizagdes prosseguem na sua actuacdo na rede, que poderdo assumir as mais
distintas formas indo desde elos oportunisticos ou cooperativos, aos elos simples ou

multidimensionais, entre outros.
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Gerir os recursos na rede, envolverd mecanismos complexos de coordenagdo ao nivel da
partilha de conhecimentos, institucionalizagdo de rotinas, escolha e concretizagdo de
investimentos relacionais especificos, gestdo e incitagdo de mudangas em parcerias e
elos, gestdo da imagem de valia da organizacdo e gestdo importante de expectativas dos

nossos pares (Dyer e Singh, 1998).

E portanto uma tarefa ardua, aquela que compete a gestdo organizacional no referente &
potenciacdo dos seus recursos tomados sob uma perspectiva relacional. Para ajudar ao
entendimento da gestdo de recursos Hakansson e Snehota (1995) dividem as

consideragdes a ela relativas em trés areas de actuagdo prioritarias:

Andlise da gestdo dos recursos em interaccdo numa relacdo especifica de modo a

potenciar e desenvolver a sua utilidade.

Alargar da visdo de uma relagdo especifica para o amplo leque de relacionamentos
estabelecidos entre os recursos da organizagdo, por forma a tirar partido da conjugacdo

de elos advindos desses relacionamentos.

Percepcionar o papel da organizagcdo enquanto provedora de recursos para com outros

agentes que com ela mantém relacdes.

Qualquer uma destas consideragdes devera ter inerente o facto de os recursos se
assumirem como um processo que terd na sua evolucdo, potencialidades “escondidas”
ou ignoradas que podem contudo ser descobertas e desenvolvidas através de

relacionamentos e interac¢des entre organizagdes (Gadde et al, 2003).

A primeira consideracao, refere-se ao processo gradual de gestdo dos recursos afectos a
uma relacdo que se confluéncia num processo de procura de novos modos de
valorizagdo dos recursos e descobertas de potencialidades, de forma a que as partes
possam dispor, por essas vias, de uma vantagem proveniente dos recursos partilhados.
Este processo tera associados avangos e recuos, percepgdes e atitudes que se

pretenderdo coerentes, aprendizagem e conhecimento mutuo, que poderdo nao evoluir
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de forma linear, mas contudo deverdo seguir orientados por um rumo que devera

conduzir ao refor¢o de valor mutuo do recurso para as organizagoes.

Concomitantemente deverd existir um processo bidireccional de troca de informagao
que se possa constituir elucidador das caracteristicas reciprocas das partes. Por esta via,
este processo desembocard em grande parte num enraizamento da relagdo, pois sera esta
troca que de um modo decisivo permitird o fluxo de conhecimentos que possibilite um
crescimento orientado, mais imune a rupturas e oscilagdes. Este processo bidireccional
sera de uma utilidade extrema, na medida em que uma organizacao por si s6 ndo podera
delinear completa e autoritariamente uma relagdo, tendo apenas capacidade para
orientar o desenvolvimento dessa relacdo, sendo que esta orientacdo podera ser
prosseguida de acordo com as particularidades e interesses das partes, se em cada
momento se conhecerem as caracteristicas do outro agente o que possibilitard avangos e

investimentos posteriores mais direccionados a esses interesses.

Uma segunda preocupagdo da organizagdo, passard por gerir o valor da sua rede de
relacdes, alcangando o padrdo de recursos que permita potenciar as suas actividades.
Este exercicio, requerera uma capacidade de gestdio em torno de possiveis
incompatibilidades entre os diversos recursos a que a organizagdo acede, sendo a este
respeito necessdrio, no desenvolvimento de uma relagdo em torno de um recurso,
avaliar da sua eventual transferibilidade ou particularidade (Anderson et al, 1994),
sendo que a transferibilidade do recurso ocorrerd quando desenvolvimentos numa
relacdo poderdo potenciar e dinamizar relacionamentos distintos referentes a outros
recursos, enquanto a particularidade do recurso implicard um efeito de trade-off com
outras relacdes, em virtude de uma limitacio do campo de actuagdo provindo do
desenvolvimento da relacdo focal em torno de um recurso especifico quer essa limitagdo
ocorra por incompatibilidade técnica, que fard com que certos elos se desvanegam, ou
mesmo por incompatibilidade orcamental, ditada pelos custos que a relacdo exigird, que
devido ao or¢amento limitado da organizacdo ndo permitirdo ou enfraquecerdo o

desenvolvimento de outras relagoes.
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Nesta dimensao, torna-se também pertinente chamar a matriz de quatro quadrantes vista
anteriormente na Figura 1.3, de modo a avaliar o fornecimento interno e externo e a
utilizacdo interna ou externa dos recursos. Esta analise, devera ser tomada tendo como
alvo o diagnostico interno no sentido de a organizagdo poder rumar em direc¢do a uma

constelagdo de recursos, orientada por factores de auto-sustentabilidade.

Na ultima dimensao, a aferi¢do do papel da organizacdo na constelagdo de recursos, o
apuramento da sua relevancia dentro desta, e a determinagdo das formas de evolugdo,
assumem uma importancia capital. Neste dominio, torna-se necessario uma visdo
eminentemente orientada para o exterior, pois ¢ ai que se projecta a relevancia da
organizagdo, ja que sdo as organizagdes que com ela mantém lacos e interac¢des que
conferirdo um estatuto de maior ou menor importncia aos recursos que a organizagao
dispde ou consegue mobilizar. A organiza¢do necessitarda de mobilizar os recursos que

lhe permitam projectar uma imagem “atractiva” aos olhos dos seus pares.

Nesta matéria torna-se premente uma capacidade de acompanhamento e revisdo do
evoluir da constelagdo e consequentemente de como essa evolu¢do podera afectar os
elos e relacionamentos da organizacdo que inevitavelmente se reflectirdo na relevancia

desta para a constelagao.

Assim, a capacidade de identificar sintomas de alteragcdes na evolucdo da constelacdo
serd uma capacidade que a organizagdo deverd desenvolver, por forma a que a sua
adaptacdo possa acontecer de maneira concertada com essa evolucdo prevista, o que por
seu turno exigirad que a organizacao ndo tenha uma visdo estatica vetada ao imobilismo,
mas que possa ver na antecipagdo, dinamismo e versatilidade, a base para a sua

estabilidade.

1.3.4.3 - Lacos entre Actores

Os relacionamentos entre organizacdes sdo governados por individuos, que por
definicdo tém as suas crencas, valores, atitudes, percepgdes, motivagdes e caracteristicas

particulares, que inevitavelmente num maior ou menor grau serdo reflectidas nos
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relacionamentos que estes conduzem em nome da organizagdo. Uma organizagio sera
por conseguinte, uma esfera de actuacdo coordenada de individuos que deverdo
prosseguir os objectivos desta, emprestando na sua prossecucdo as suas caracteristicas
particulares, que dardo uma forma tUnica a cada uma delas, possibilitando que
organizagdes com estruturas semelhantes tenham caracteristicas identificadoras diversas,

indo de encontro a diversidade dos individuos que as constituem.

Como tal, a dimensdo dos recursos e das actividades podera ser moldada de uma forma
inexoravel pelas caracteristicas mais “humanas” da organizacdo. As organizagdes serdo
assim tomadas como actores porquanto sdo detentoras de uma identidade provinda das
interacgdes que promovem com outras € que lhe conferirdo caracteristicas singulares
(Hakansson e Snehota, 1995), interacgdes essas que serdo substancialmente suportadas

pela esséncia das organizac¢des entendidas como actores: os individuos.

A tomada das organizagdes como actores potencia uma ampla possibilidade de
entendimento apoiada pela andlise da identidade assumida pelos actores na rede em que

se integram e pelos diferentes lacos que os actores mantém entre si.

As organizagdes dentro da rede em que actuam, mantém afinidades especiais com
alguns actores, afinidades que Hakansson e Snehota (1995) denominam por lagos. Estes
lacos tém inerente um processo de constru¢do gradual, inexoravelmente associado a
uma dimensdo temporal implicita e sdo orientados no seu dmago pelas identidades
atribuidas reciprocamente pelas contrapartes. Esta dindmica temporal, as experiéncias
passadas e os lacos entre actores, terdo um papel estruturante na coordenacdo das

relacdes de negdcios entre as organizagdes (Wilson, 1995).

De facto, a identidade do actor ¢ um conceito cuja visibilidade e atribuicdo ¢
maioritariamente externa as organizacdes, embora estas muito possam fazer a nivel
interno, de modo a conseguirem alcangar uma identidade atribuida adequada aos seus
propositos, uma destas tarefas internas mais relevantes passara pela gestdo pertinente

dos lagos que desenvolvem em rede.
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Multiplos estudos, demonstram a importancia dos relacionamentos e lagos entre os
actores como forma de desenvolvimento e condicionamento das atitudes a empreender
por estes, isto porque e segundo Granovetter (1985) a interac¢do de negocios esta
embebida socialmente e comporta uma multiplicidade de episodios, sendo que os
distintos padrdes relacionais inerentes a ligacdo entre actores poderdo condicionar
diferentes dindmicas de informacao (Burt, 1982; Baker, 1984), o que poderé contribuir
para originar concomitantemente oportunidades de desenvolvimento e condicionamento

diferenciadas.

Esta simultaneidade de oportunidades e condicionamentos, consubstancia-se no facto de
que “a identidade de uma organizacao nao reflecte apenas os lacos que ela mantém com
terceiros mas ¢ um resultado de lagos passados e a base para lagos futuros”, (Hakansson
e Snehota, 1995, p.193). Assim, inerente aos lagos, poderdo advir beneficios decorrentes
de uma identidade atribuida favoravel, isto porque este contexto de actuagdo
intrincadamente social e relacional impossibilita que possam ser regulamentadas
meramente por diplomas legais, todas as possibilidades e formas de actuagdo, sendo que
os lacos entre actores, a confianca e o comprometimento entre eles existente, poderdo
adquirir uma importancia extrema podendo ser tomados como uma proxy a diplomas
institucionais, o que permitira a abertura de possibilidades de actuagdo ndo alcancaveis
por qualquer via formalizada. Alguns actores com pretensdes activas de mudanca da
rede, poderdo servir-se da confianca advinda dos lagos que mantém para conseguirem a
aceitacdo e mobilizacdo em torno dessa mudanca, sendo esses lagos mais importantes

que qualquer acordo formal de desenvolvimento.

Contudo, os lacos limitardo também a acc¢do do actor focal, pois a identidade de cada
actor ¢ resultado de uma atribui¢do dos lagos que este desenvolve com o conjunto de
actores com que se relaciona e que lhe poderdo manietar a possibilidade de certos
movimentos com eles ndo concordantes. Uma organizacdo, terd portanto de estar
consciente dos efeitos advindos dos lacos estabelecidos com um actor nos seus outros

relacionamentos (Ritter, 2000).
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A necessidade de estabelecimento de lagos entre actores, surge com a necessidade de
maior facilidade no aceso a recursos, uma vez que “qualquer actor podera ser tomado
como um actor intermediario visto que esta entre, pelo menos, dois outros actores”
(Havila, 1996, p.31) e assim sendo o estabelecimento de relacionamentos privilegiados

podera favorecer o alargamento dos recursos alcangéaveis pela organizagao.

Assim, a identidade a fomentar, devera ser originadora de vantagens a elas associadas,
que passem pelo acesso a recursos e desenvolvimento de actividades, requisitantes de
tal identidade e inacessiveis sem essa atribui¢do. Caberd portanto a organizagdo
empreender os esforcos e desenvolver os lagos necessdrios a projeccdo de uma
visibilidade e uma identidade ajustada aos seus interesses, pois s ai o investimento no

desenvolvimento de lagos com terceiros podera ter retorno.

A gestdo dos lagos entre actores, ¢ dotada de um excepcional caracter de dificuldade,
pois devido a proveniéncia da identidade de uma organizacdo, de atribuigdes externas
feitas em virtude do entendimento que ela suscita nas contrapartes, podera potenciar
uma atribuicdo multipla de identidades, que potencialmente podera variar segundo a
organizacdo que lha confira, tendo entdo que se gerir ndo uma mas multiplas
identidades que no limite poderdo ultrapassar o nimero de organizagdes com as quais se
interage. Isto porque uma mesma organizacdo poderd atribuir mais do que uma
identidade ao actor focal pois este podera (sobretudo se, se tratar de uma grande
organiza¢do) actuar de forma diferenciada em cada uma das suas diversas plataformas

relacionais com a organizagdo em causa.

Estas identidades ndo surgem do nada ou instantaneamente, antes tém um historial e
dinamismo associado a um desenvolvimento temporal. Assim a identidade comecara
por surgir desfocada e erraticamente e sO através de associacdes mutuas, fortalecidas
através de experiéncias passadas validadas dentro de uma dimensdo temporal relevante
e por uma vital dupla caracteristica de confianca e comprometimento dela advindas, se
tornara amplamente cognoscivel e adquirira estabilidade, que contudo ndo implicara
constincia, mas antes dinamica associada, a evolugdo continuada das motivagdes que a

fizeram germinar.
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Assim o desenvolvimento e constru¢cdo de identidade esta inexoravelmente ligada a
confianga e comprometimento entre os actores (Gambetta, 1988; Wilson e Mummaleni,
1986; Morgan e Hunt, 1994) que s6 pode ser alcancada numa ac¢do continuada no

tempo.

Os lacos que o actor desenvolve bilateralmente poderdo moldar o seu entendimento
sobre a rede interorganizacional (Medlin e Quester, 2001), isto porque uma tomada
mais ampla do campo de andlise revelard a interligacdo dos vérios lagos bilaterais
existentes que ganham agora um caracter composto, integrados numa inevitdvel malha
de lacos que estruturard a visdo da rede e delimitara as possibilidades de actuagdo sobre
esta. A rede intrincada de lagcos moldar4 ndo s6 o entendimento da organizacdo sobre o

exterior, como a imagem que as terceiras partes desenvolverdo da organizacao.

Este entendimento poderd ndo ser uniforme, mas tendencialmente tera que ser
compativel porque “uma organizacdo que veja a rede através da sua Unica perspectiva
falhard na compreensdo da sua dindmica e na ligacdo entre o bem-estar dos outros e de
si propria” (Hakansson e Ford, 2002, p.138). Assim, este entendimento duplo provindo
da rede parece fazer cumprir que “a forma como alguém actua depende de quem ele &,
de quem os outros pensam que ele ¢, e daquilo que ele aspira a ser” (Albert, 1998, p.10),
pois serd na sua rede de relagdes que a organizacdo poderd de facto ganhar
entendimento do que ¢, do seu carécter e daquilo que os outros entendem que ¢; ou seja,
da sua identidade atribuida e do que aspira a ser, atendendo ao efeito potenciador e

condicionador dos lagos por ela mantidos.

Contudo a compreensdo das organizagoes dificilmente alcangara toda a rede, tendo estas
de actuar sob um dominio cognoscivel, um horizonte (Anderson et al, 1994) onde
conhecam e desejem ser conhecidas o que decorrerda em grande parte das suas
experiéncias passadas e dos lacos constituidos. Esta impossibilidade de controlo de toda
a rede, atribui um efeito de miopia forcado nas organiza¢des que contudo poderdo
minimizar “...utilizando um numero de diferentes lentes” (Holmen e Pedersen, 2003,
p.412), sendo que essas lentes poderdo passar por ser os lacos que o actor mantém na

rede, porque com o conhecimento que eles proporcionam na sua dindmica de
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agremiacao, podera ir mais além no entendimento e no seu horizonte; a interligagdo de
lacos serd assim um importante canal, onde fluird conhecimento aportando um caracter

colectivo a este ultimo (Van de Ven et al, 1975).

Este caracter eminentemente estrutural e evolutivo, potenciard efeitos de propagacdo
advindos de uma mudanca na substancia dos lacos entre actores individuais. Mais uma
vez, qualquer mudanca a nivel individual, serd um mobil propulsor de efeitos cuja
amplitude variard de acordo com aquilo que esses actores significarem para a rede,
tornando-se necessario que a organizagdo “identifique, leia e interprete movimentos ou
mudangas na rede de forma a coordenar a sua gestdo” (Holmen e Pedersen, 2003) o que

sera facilitado se conseguir estender a compreensao desta, através dos lacos que possui.

Hakansson e Snehota (1995) agrupam em trés grandes consideracdes os efeitos
decorrentes dos lacos estabelecidos entre os actores, nas relagdes de negdcios. A
primeira dessas consideragdes toma os lagos como condicao prévia para a aprendizagem
reciproca, porquanto e de forma andloga ao referido nas actividades e recursos,
facilitardo a aproximacao e familiarizacdo de conhecimentos, decorrente da integragdo e
partilha de procedimentos que dotem de uma facilidade e operacionalidade as
interacgdes entre as organizagoes, sendo também estes lacos uma forma de obtencdo de

significado na rede.

Uma outra consideracdo diz respeito a gestdo da imagem que a organizacgdo tera que
fazer, que passara inevitavelmente por uma gestdo eficaz dos lacos estabelecidos, ndo
bastando apenas deter recursos e desempenhar actividades, sendo necessario ser
valorizada externamente, provindo muita dessa valorizagdo da percepcdo da empresa

através dos lagos que esta desenvolve, que a estruturam e que lhe atribuem significado.

A tltima consideragdo diz respeito a necessidade de uma organizacdo conseguir
mobilizar os actores que lhe possam conferir um caracter diferenciado e valorizado na
rede. Para tal devera desenvolver num processo selectivo condicionador da sua
trajectoria a identificacdo das contrapartes, que no seu entender lhe conferirdo tal

estatuto diferenciado e valorizado, o que implicard escolhas e apostas de potenciais
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actores em detrimento de outros para posteriormente desenvolver uma tarefa de enlace
que cative os pares alvo, para seguirem com a organiza¢do na senda de um caminho
colectivo diferenciado, sustentado e movido pelos lacos que durante a fase de
aproximacdo se desenvolveram e entretanto se deverdo reforcar de modo a se

., . . - . . 5
constituirem como a principal forca sustentadora da accdo diferenciada’.

Serd uma tarefa prioritdria, gerir os lagos que se estabelecem entre os actores de forma a
construir através deles uma posicdo diferenciada, pois ‘“num contexto de
interdependéncias especificas e papéis diferenciados torna-se critico uma diferente vista
da concorréncia. Quando os parceiros de troca actuais e potenciais sdo heterogéneos, em
qualquer dimensao (necessidades, percepgdes, conduta actual), ai a eficacia de um actor
no mercado dependera de conseguir associar a heterogeneidade do contexto.
Transformar-se no “melhor” tornar-se-& um assunto de ligacdo relacional. Perde o
sentido de comparacdo directa com outros “concorrentes” e torna-se um assunto de
ajuste as outras “alternativas” infinitas e heterogéneas para a contraparte.
Competitividade e vantagem competitiva tornam-se desprovidas de sentido para a
orientagdo (futura) da conduta de mercado. O que vird para primeiro plano ¢ a

capacidade de cooperar com parceiros diferenciados.” (Snehota, 2003, p.15).

A capacidade de ajuste e associagcdo de interesses num todo heterogéneo devera ser a
orientacdo fundamental da organiza¢do tomada como actor. Hakansson e Snehota (1995)
concentram as preocupacdes da gestdo dos lagos entre actores, em trés parametros
estruturantes: o primeiro prende-se com o estabelecimento e desenvolvimento de lagos e
a sua utiliza¢do nos relacionamentos da organizacio; o segundo, respeita a utilizagdo do
conjunto de lacos da organiza¢do incorporados na sua rede global no sentido de
expandir as suas capacidades, sendo que o terceiro respeita a capacidade de manutenc¢do

de uma identidade e imagem proveitosa na rede ao longo do tempo.

No primeiro destes pardmetros, torna-se destacado a capacidade de desenvolver lagos,

que muito passard por um processo gradual de construgdo de comprometimento e

> Para a descrigdo completa de um processo de desenvolvimento de relagdes veja-se Ford (1980).
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confianga sendo que se tornard necessario recorrer por vezes a desenvolturas varias no

sentido de se promoverem tais desideratos.

Para desenvolver actividades e aceder a recursos, as organizagdes tomadas como actores
deverdo relacionar-se com contrapartes que lhes atendam, sendo que essa aten¢do
podera resultar do comprometimento e confianca que tenham sido capazes de gerar ao
longo de um processo de aprendizagem colectiva. Todavia este relacionamento, por
exigir a trilha de um percurso que tera custos inerentes, devera obedecer a regras que
potenciem os efeitos dai decorrentes. Um dos efeitos mais poderosos que a interligagao
dos lagos potencia aos actores, ¢ o que permite ultrapassar o desconhecimento do seu

campo de actuagao.

De facto, do fluxo informacional que inevitavelmente se estabelecerd, podera resultar
uma contribui¢do decisiva para uma diminui¢do do desconhecimento do actor, da sua
rede e a consequente potencia¢do da sua actuagdo nesta (Holmen e Pedersen, 2003). As
redes fornecem geralmente contextos vagos aos seus actores (Johanson e Mattsson,
1992) que contudo poderao ser clarificados pelos lagos; porém esta clarificacdo, sera ela
propria moldada pela informagao disponivel pela organizagdo e por esta via pelos lagos

que ela estabelece.

Numa segunda dimensdo, caberd a tarefa de alocar a escolha e a decisdo de quais as
contrapartes com as que se relacionar e com elas tragar um percurso evolutivo. Assim,
numa atitude de reconhecimento de inevitaveis custos associados a manutencdo de
relacionamentos privilegiados, a organizagdo deverd proceder a uma sistematizagdo de
critérios para a escolha acertada das contrapartes, que lhe possam ser adequadas na
obtencdo dos seus propositos. Esta missdo serd dificultada pela sua bilateralidade pois o
“desenvolvimento dos lacos terd de ser mutuo” e a organizacdo terd de “ndo s6 dar

prioridade como obter prioridade da contraparte” (Hakansson e Snehota, 1995, p.264).
Os critérios que as partes poderdo adoptar sdo multiplos, variando na sua esséncia de

acordo com a dimensdo temporal dos seus efeitos. Contudo genericamente podera ser

utilizado como critério da escolha das contrapartes, aquelas que mais longe permitirem
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fazer chegar o entendimento da organizagdo sobre a rede, aquelas que consigam com

relativa facilidade tornar as organiza¢des menos miopes (Holmen e Pedersen, 2003).

Por fim, numa ultima dimensao, a organizagdo deverd atender aos impactos dos lagos
desenvolvidos na rede, nomeadamente a andlise de generalizacdo ou incompatibilidade
(Anderson et al, 1994) desses lagos, com lagos mantidos com terceiros actores. Por
outro lado a organizacdo deverd avaliar qual a posi¢do que ocupa na rede e a
visibilidade que esta lhe proporciona para detectar por antecipacdo mudangas de que a
rede poderd ser alvo, o que como referimos anteriormente, lhe sera possivel se utilizar

as “lentes” entendidas como lagos adequados.

Neste ultimo nivel, muitos dos esforcos da organizacdo, deverdo ser orientados para
uma tentativa de constru¢cdo de um estatuto desejavel, que em grande parte passara por
uma adequada activacdo e desactivacdo de lacos mantidos pela dosagem licida de
conflito ¢ conformacao, concessdo e coacao existente na sua rede (Rosa et al, 1999;
Loasby, 2000; Ford et al, 2003) de forma a permanecer um elemento com uma
identidade, valor e estatuto reconhecido na rede, pois esse reconhecimento sera ele

proprio um recurso e estimulo a conquista de parceiros adequados e ao seu auto-reforgo.

1.3.4.4 - Interligacao dos Elementos

Como referido, os trés elementos identificados ndo sdo estanques nem funcionam
isoladamente, os trés comportam uma ligagdo umbilical em que alteracdes no
desenvolvimento de um terdo projec¢do em qualquer outro dos demais. Os recursos
actividades e actores deverdo ser tomados simultaneamente, pois ¢ dessa analise

simultdnea que se tornardo evidencidveis muitos dos efeitos decorrentes nas partes.

Podera por vezes surgir implausivelmente a percep¢ao que os actores dominam e podem
tomar a dianteira e primazia sobre os restantes elementos da esséncia, contudo este
dominio ¢ geralmente aparente acontecendo que eles proprios podem ser conduzidos
pois “ as actividades sdo complexas e obrigatorias por natureza e sdo condicionadas por

estruturas relativamente fixas e pesadas de recursos. Consequentemente as actividades e
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0s recursos sao por eles proprios factores importantes como forma de determinagdo do
comportamento quer em termos de “limitagcdes” quer de oportunidades” (Hakansson e

Johanson, 1993, p.36).

Assim, teremos verdadeiras redes multidimensionais, dotadas de relagdes de dinamismo
entre organizacdes com identidades e portanto tomadas como actores, que controlam
recursos e desenvolvem actividades. Dentro deste ambiente dindmico, emerge um
mercado tomado como instituicdo no qual se processam através de relagdes dindmicas
de troca, conhecimento, informacdo com cardcter concomitantemente adaptado e
inovativo, que orientardo os trés elementos para um trajectoria futura imiscuida dentro

de ambientes institucionais moldados por normas sociais e culturais (Mattsson, 2003).

Decorrente da partilha através de relagdes de qualquer recurso ou actividade por entre
actores surgird um efeito positivo ou negativo entre eles, (Hakansson e Ford, 2002).
Contudo estes efeitos serdo apenas uma parcela dos efeitos totais. Hakansson e Snehota
(1995) na senda de Anderson et a/ (1994) dividem os efeitos das relagdes de negodcios
envolvendo actores, recursos e actividades em 3 niveis: num primeiro nivel teriamos as
funcdes de primeira ordem ou fungdes para diade (que sdo designadas de funcdes
primdrias em Anderson et al (1994) ) porquanto captam os efeitos para as duas
organizagdes decorrentes de uma soma expansivel dos trés elementos da substancia. De
facto a interligagdo destes trés elementos da substincia, comporta a possibilidade de
usufruto de uma forma de actuacdo inalcancavel isoladamente por qualquer uma das
partes envolvidas. Pois, actuando dessa forma faltar-lhes-ia, o caracter institucional
inerente a interligacdo referida que gerard diferenciacdo e motivard a quebra de somas
parcelares, para dar origem a uma soma de efeitos virtuosos. Este processo de actuacao
institucional ndo podera ser alcancado através de uma concepgao unilateral e terd como
ponto de impulso fulcral ndo as capacidades técnicas mas uma determinagdo colectiva

de interacgdo por tentativas continuas de procura de melhorias globais (Snehota, 2003).
Num segundo patamar sdo relevadas as fung¢des decorrentes do relacionamento para as

organizagdes individualmente consideradas, sendo que esta dimensdo contempla o

reforco, as potencialidades e abertura de novas possibilidades advindas para uma
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organiza¢do em virtude do seu relacionamento com terceiros, funcionado este como
uma “chave” que permitird abrir um maior ou menor numero de “portas” aqui
entendidas como organizagdes, para ja no interior destas, poder impelir actividades e
conjugar recursos. Cabera neste sentido as organizagdes desenvolverem as relagdes que
lhes permitam potenciar as suas capacidades, ganhando o acesso a constelacdes de
recursos ¢ de actividades geradoras de valor e integradoras de um trilho sélido e

evolutivo.

Por fim as fung¢des de terceira ordem (que sdo designadas por fungdes secundarias em
Anderson et al (1994) ) ou fungdes para a rede advém do facto que os efeitos ocorridos
entre as partes serdo expansiveis a generalidade da rede. De facto o que acontece numa
relacdo de partilha de recursos ou actividades entre dois actores afectard em poténcia
todas as relagdes com elas conectadas por lagos entre actores, elos entre recursos e
ligagdes de actividades. Desta forma qualquer relacdo diadica serd um potenciador de
efeitos na rede, dependendo estes da propria configuracdo da malha da rede que serve
de plataforma a articulacdo de recursos, actividades e actores e da relagdo diadica, ou
relevancia dos actores que suscitam tal mudanga. Qualquer mudanga numa relacdo
diadica podera portanto ter resultado na rede que por sua vez podera activar um efeito
de retorno e projectar-se em alguma medida na relacdo referida. Assim sendo “uma
relacdo diadica & simultaneamente uma fonte e um recipiente de mudanga na rede”

(Hakansson e Snehota, 1995, p.40, itdlico original).

A tomada da abordagem dos mercados em rede como base tedrica edificadora deste
estudo, justificou o detalhe atribuido na apresenta¢do dos seus elementos constituintes.
A anélise foi repartida em dois momentos; assim no primeiro deles, utilizou-se uma
componente individualizada simplificadora onde se identificaram os actores recursos e
actividades bem como os respectivos lacos, elos e ligacdes e nos problemas levantados
para a sua correcta gestdo. Num segundo momento, € ja que estes elementos s6 podem
ser totalmente compreendidos numa constante articulagdo, pois cada um deles s se
justifica pela existéncia dos restantes, foi utilizada uma componente de anélise

interactiva que aproximou o modelo da realidade organizacional. De seguida
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aprofundar-se-3o algumas das caracteristicas mais estruturantes da network approach

advinda da interligacdo constante dos seus elementos.

1.4 - Caracteristicas Estruturantes das Redes

Interessa chamar a pano conceitos que embora utilizados previamente s6 agora, a luz
dos conhecimentos dos elementos estruturantes do modelo ARA e da visdo dos
mercados como redes interorganizacionais, ganhardo mais efeito e permitirdo uma
analise mais cuidada compativel com o seu destaque. Assim, de seguida dar-se-a
destaque a posicdo assumida pelos actores na rede, a inevitabilidade da ocorréncia
simultdnea de estabilidade e mudanga, abordando-se por fim as ac¢des de mobilizacao
despoletadoras de accdo colectiva, que embora ndo sendo uma caracteristica
estruturante da rede permite ganhar compreensdo de fendémenos de mudanca nela

decorrentes.

1.4.1 - Posicao na Rede

Uma rede € caracterizada pelos relacionamentos existentes entre os actores que a
ocupam, isto porque “cada actor estd envolvido num numero de relagdes de troca com
outros actores. Estas relagcdes, definem a posi¢do do actor na rede. Assim as posicoes
poderdo ser definidas para todos os actores da rede e o conceito podera ser utilizado
para caracterizar a estrutura da rede e distancia entre actores” (Johanson e Mattsson

1992, p.211).

O conceito de posi¢ao ganha assim um justificado destaque, pois todas as organizagdes
dependendo directamente dos seus relacionamentos com as suas contrapartes e
indirectamente dos relacionamentos destas com outros actores ocupardo uma posi¢ao na
rede interorganizacional, (Nazeem e Maria, 1992). A posi¢do ocupada por uma
organizagdo serd esclarecedora na compreensdo da sua situagdo actual e porquanto
condicionard as suas relacdes actuais tornar-se-4 também presciénciadora da sua

potencial evolugdo futura (Mattsson, 1985).
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A inexordvel componente relacional directa e indirecta da posi¢cdo de uma organizacao
na rede exigird por parte desta, um investimento criterioso em relagdes (Johanson e
Mattsson, 1992), o que requererd uma necessaria analise de custo beneficio e das
funcdes das relagcdes, podendo estas passar ndo apenas por relagdes estruturantes,
tornando-se por vezes necessdrios investimentos em relacionamentos de curto prazo

operacionais e oportunistas na sua esséncia (Low, 1997).

Contudo e apesar do investimento necessario para definir ou refor¢ar uma posigao, estas
derivam de um processo ascendente, resultante das interac¢cdes mantidas e de padrdes
evolutivos existentes na rede (Holland, 1998), caracteristica que fard com que a posi¢do
que uma organiza¢do ocupa ndo esteja directamente sob o seu controlo, tendo portanto a
organiza¢do de perceber de como as suas contrapartes vem a sua posi¢do e a posicao de
eles proprios (Hakansson e Ford, 2002). A posi¢do emergird portanto como um
resultado da interac¢do entre actores e simultaneamente tera associada um forte pendor
para formatar os modos de actuacdo expectaveis concordantes com essa posi¢ao

(Anderson et al, 1998).

De facto, o conceito de posicionamento ndo gerard entendimento tomando-se a
organizag¢do isoladamente, pois cada organizac¢do ao analisar a sua posi¢do analisa-a em
relacdo aos restantes através das caracteristicas das suas relacdes de troca,
caracteristicas que segundo Johanson e Mattsson (1992), poderdo ser aferidas numa
perspectiva restrita pelo tipo de actores com o0s que a organizacdo mantém
relacionamentos e numa perspectiva mais ampla pelo papel que a organizacdo tem em
termos qualitativos (funcdo desempenhada) e quantitativos (importancia relativa dos
recursos tangiveis da organizacdo comparativamente aos seus pares) no sistema

produtivo.

De uma forma mais simples a posicdo de uma organizagdo poderd ser tomada como
“...0 nivel de poder para criar e/ou influenciar relacdes de negocios.” (Low, 1997,
p.191). Isto porque a posicdo que uma organiza¢do ocupa ¢ funcdo da importancia
relativa que consiga chamar a si por parte dos actores organizacionais da rede. Esta

importancia e esta posi¢do podera ser alcancada de formas completamente diferentes em
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cada rede que a organizacdo esteja envolvida (Anderson et al, 1998), podendo a
organizagdo deter em cada uma destas redes posi¢coes diferenciadas, ndo s por estas
exigirem e valorizarem elas proprias caracteristicas diferenciadas, mas também porque
podera ser oportuno para a organizagao ter essas posi¢cdes heterogéneas. Assim um actor
poderd ter uma posi¢do proeminente numa rede onde as suas caracteristicas sejam
valorizadas e ter uma posi¢do mais modesta ou subtil fruto de parcos investimentos, ou
caracteristicas ndo relevantes para a obtencdo de influéncia. Thorelli (1986), advoga que
a posicao ocupada por uma organiza¢do numa rede, depende de trés factores genéricos:
o dominio da organiza¢do, a sua posicdo em outras redes e o poder da organizagdo
relativamente a terceiros na sua rede focal, sendo que para Thorelli (1986), a posicdo é

um conceito eminentemente relacional e relativista.

De facto as posicdes na rede estardo inevitavelmente interligadas e em muito
dependerdo de intengdes, logicas organizacionais e interpretagcdes especificas dos
actores que influenciardo a forma como estes interpretem o valor das outras empresas.
Estas logicas e interpretacdes poderdo ter também diferentes caracteristicas de acordo
com o desenvolvimento da propria rede (Low, 1997). Assim, em ambientes mais
sazonados, as posi¢des na rede tenderdo a reflectir mais imobilidade; pelo contrario, em
industrias menos consolidadas e mais indefinidas, as posicdes de actores tenderdo a ser

dotadas de uma volatilidade acrescida (Hakansson e Snehota, 1995).

As logicas e andlises de posi¢do, tenderdo a condicionar todo o entendimento dos
actores das redes que integram, resultando em muito do seu posicionamento o quanto e
como uma organizagao vé, e o quanto e como ¢ vista. O conceito de posi¢do ¢ assim um
conceito com uma clara componente dialéctica (Hakansson e Johanson, 1988; Easton,

1992) porquanto limita e potencia a actuagdo da organizagao.

A posicao de uma organizacdo serd sempre evolutiva ao longo do tempo e podera ser
alterada com o desenvolvimento de novas relagdes ou modificagdo do tipo de
relacionamentos existentes. Desta forma “as posicdes sdo continuamente redefinidas e
reestruturadas pelo processo de acc¢do e interac¢do que ocorre na rede” (Wilkinson e

Young, 2002, p.125). As posi¢des embora possam ser dotadas de algum conforto e
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estabilidade, ndo sdo fixas no tempo mas antes em cada momento serdo o resultado de
um processo historico isto porque “as posi¢des desaparecem a forma que o processo da
rede continua; elas sdo dindmicas ja que a construcao da historia nunca para” (Henders,
1992, p.12). Este processo historico € o responsavel primeiro pela posi¢do actual das
organizagdes. Contudo nada impede que no futuro ndo surjam oportunidades de
mudangas (Easton, 1992), sendo no entanto certo que dependerdo sempre do processo
passado da organizagdo que a conduziu a situagdo actual, podendo estas oportunidades
vir a ser aproveitadas, dependendo da estratégia orientadora da actuagdo das

organizagoes.

Perante a sua posi¢cdo actual resultante das suas interac¢des passadas, a organizacdo
podera adoptar genericamente uma dupla orientagdo estratégica. Assim, por um lado
poderd aceitar esta posicdo e “combater” pela sua estabilizacdo, procurando para isso o
reforco de parceiros que sejam semelhantes aos ja existentes e que lhe atribuam um
valor compativel com a sua posicdo actual, sendo esta op¢ao definida por Ford et a/
(2002), de: consolidar a posi¢do por parte da organizacdo. Ao invés, a organizacao
podera ser motivada a procurar uma mudanga na sua posi¢ao que poderd ser alcangada
através do estabelecimento de novos desenvolvimentos que permitam diferentes
relacionamentos ou mesmo através da exploracdo mais eficaz dos relacionamentos
existentes, sendo que esta opc¢ao ¢ definida pelos mesmos autores por: criar uma nova

posicao.

A estratégia de actuagdo dos actores deverd passar por influenciarem, terceiros no
sentido de alterarem ou preservarem (dentro do possivel) a sua posicdo na rede
(Johanson e Mattsson, 1992). Esta tomada da estratégia ultrapassard as visdes de
simples reaccdo e adaptagdo a sua envolvente contemplando a possibilidade de as

organizagdes trabalharem relacionalmente o seu proprio percurso.

1.4.2 - Estabilidade, Mudanca e Mobiliza¢cao

A estabilidade e mudanga sdo tomadas por alguns corpos conceptuais como conceitos

antagonicos ou divergentes, isto porque a mudanca seria tomada como um sindénimo de

A1



Marketing Turistico
Uma Abordagem de Rede

existéncia de instabilidade e a instabilidade como um sindnimo de mudanga (Gadde e
Hakansson, 1992). Por outro lado o papel dos agentes econdémicos seria amorfo no
tocante & mudanca cabendo a estes apenas um fendmeno de reac¢do a alteragdes

exogenas.

Na abordagem dos mercados em rede, esta visdo polar de estabilidade e mudancga ¢
desafiada e substituida por uma interpretacdo dualistica em que a estabilidade e
mudanga passam de caracteristicas antagdnicas, exclusivas e independentes para
factores, coexistentes, dependentes e refor¢aveis mutuamente. De facto “A estabilidade
s6 pode ser descrita em termos de mudanca” (Homans, 1951, p.334), e a mudanca
requererd inevitavelmente estabilidade. Isto porque certas mudangas técnicas,
processuais ou sociais s6 poderdo ser levadas a cabo com a existéncia de um nivel de
estabilidade aceitavel nos relacionamentos onde terdo origem e consequéncias. Sem
esse nivel minimo de estabilidade que reduza a incerteza percebida, os efeitos da
mudanga poderdo revelar-se improficuos e o estimulo a sua implementacdo podera ser
diminuido (Lundgren, 1992). Da mesma forma apds a introdu¢do de uma mudanga os
relacionamentos que a suportaram dever-se-do reforcar e estabilizar de modo a

potenciarem os efeitos daquela.

Na abordagem em rede os actores ndo sdo tomados como meros espectadores e
adoptantes a mudanca, mas vistos como originadores e facilitadores a essa mudanga; de
facto e segundo Hakansson e Snehota (1995) qualquer mudanga requererd a
participacdo de um ou mais actores, tendo estes um papel activo e orientador no

processo de mudanga.

Por outro lado esta visdo elimina qualquer “naturalizacdo” da estabilidade como sendo
algo que existe naturalmente na auséncia de mudanca, e opde-se ao cardcter especial e
de excepcao atribuido & mudancga, que ocorreria quando forgas ou alteracdes exdgenas
se manifestassem. Assim a estabilidade ndo devera ser percepcionada como o estado
normal mas como algo criado pelos actores (Hakansson e Snehota, 1995). Esta
“desnaturaliza¢do” e estatuto ndo adquirido da estabilidade, acresce de importancia a

compreensdo dos factores que contribuem para a sua existéncia lado a lado aos factores
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explicativos da mudanga. Isto porque a rede interorganizacional “nunca podera ser vista
como uma estrutura estavel. E anfes uma estrutura com caracteristicas dinamicas
inerentes, caracterizada por um processo de organizagdo continuo” (Hakansson e

Snehota, 1995, p.271, italico original).

A abordagem dos mercados em rede tem contribuido para a compreensdo do fenémeno
através da identificacdo de varios tipos de mudanca que tém como denominador comum
a diferenciacao entre uma maior ou menor existéncia de radicalidade. Assim Halinen et
al (1999) distinguem entre mudancas incrementais que “envolvem mudancas na
natureza e conteido de relagdes individuais” e mudancas radicais implicando estas que
“alguns relacionamentos sejam dissolvidos ou novos relacionamentos sejam criados”
(Halinen et al, 1999, p.785). Utilizando o mesmo critério Hertz (1996) classifica as
mudangas em graduais ou radicais. Lundgren (1992) diferencia mudancas continuas,
que seriam aquelas apoiadas na estrutura existente, de mudancas descontinuas, que
implicariam um afastamento da estrutura vigente na rede. Hakansson e Snehota (1995)
concebem um entendimento maioritariamente incremental da mudanga tendendo esta a
acontecer através de um fluxo continuo estruturado pelos lagos entre actores, elos entre
recursos e ligacdes de actividades num percurso orientado por uma logica inerente a

rede.

Halinen ef al (1999) explicam as mudangas incrementais pela inércia e as mudancas
radicais pela existéncia de eventos criticos. Assim a tentativa de manutencao de padrdes
estruturantes de actuacdo justificaveis por interdependéncias institucionais, formas de
proceder e processos produtivos consolidados, bem como custos e riscos associados a
mudanga, seriam factores responsaveis pela existéncia de uma inércia que constrangeria
e conduziria as mudancas ao estatuto de mudangas incrementais. Por outro lado, eventos
criticos definidos como “um incidente que activa uma mudanca radical na diade ou
rede” (Halinen et al, 1999, p.786) seriam os propulsores de uma mudanca radical.
Sendo que o que dota este incidente de pertinéncia ndo ¢ propriamente o acontecimento
em si, mas sim a forma de como as partes envolvidas reagem perante a sua ocorréncia
“sendo que as percepcdes e intencdes dos actores serdo decisivos para a mudanga”

(Halinen et al, 1999, p.786).
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Os autores destacam os processos de transferéncia de mudancas incrementais da diade
para mudancas radicais da rede (quando uma pequena mudanca numa diade ¢
interpretada como um evento critico com consequéncias poderosas na rede) e vice-versa
(ou seja quando uma alteragdo profunda de uma relagdo levada a cabo entre a diade nao

manifesta consequéncias de relevancia para a rede).

O papel eminentemente expansivo da mudanga através de relagcdes confinadas ¢ um
entendimento genericamente tomado, sendo esta concepg¢do particularmente notoria em
Hertz (1992 e 1998) e em Halinen et al (1999). Hertz (1992 e 1998) reparte a mudanga
por um duplo nivel: o nivel relacional e o nivel da rede traduzindo-se o seu argumento
no facto de a mudanca ter inicio no nivel relacional através de alteragdes ocorridas em
relacionamentos especificos entre actores, mas devido a circunstancia de estes estarem
interligados, essas mudancas serdo propagadas por outros actores alcangado um nivel da
rede. Hertz (1992 e 1998) identifica portanto um efeito “domind” que fard espalhar as
consequéncias da mudanca de um nivel relacional confinado a um nivel da rede mais

alargado.

Halinen et al (1999) concebem a origem da mudanca numa relacdo diadica, contudo
duas possibilidades poderdo ser concretizaveis: Por um lado poderd acontecer aquilo
que os autores denominam de mudanca confinada, em que os efeitos do relacionamento
entre a diade ndo ultrapassam os dois agentes envolvidos, ou por outro lado poderemos
ter uma mudanga conectada, sendo que nesta as alteragdes da relagdo diadica terdo
efeitos expansiveis a toda a rede pondo em evidéncia o cardcter simultaneamente
receptor e emissor de mudanca da diade (Hakansson e Snehota, 1995). Desta forma,
uma das possibilidades para a compreensdo e antecipacdo da mudanga na rede, passaria
por compreender e vigiar o que se passa a nivel individual, pois devido ao carécter
complexo da mudanga global na rede a mudanga confinada acaba de algum modo por

ser uma proxy inteligivel daquela (Easton e Lundgren, 1992).
A maioria destas correntes, toma contudo a mudanca como resultado de alteracdes

técnicas e factores econdmicos de luta por uma melhor produtividade, sendo que

notaveis excepgoes (Hakansson (1992); Lundgren, (1992)) destacam o papel de
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movimentos colectivos e de factores eminentemente humanos que justificam o

desiderato de mudanca.

Varios estudos tendem a relacionar a evolu¢ao da rede com o desenvolvimento de
vectores essenciais no tocante aos lagos entre actores, elos entre recursos e ligagdes de
actividades. Hakansson (1992) refere-se a dois destes vectores. O primeiro deles remete
para o vinculo entre os elos de recursos e ligagdes de actividades, cuja evolugdo daria
origem a uma dupla possibilidade: a “estruturacdo” que passara por um refinamento ou
elaboracdo da combinacdo actual de actividades e recursos o que se poderia de alguma
forma equiparar a mudangas incrementais e a “heterogeneiza¢do” que traz consigo
novas forma de utilizagdo ou combinacdo de actividades e recursos. Esta dualidade
“estruturacdo”-“heterogeneiza¢do” relaciona de alguma forma a estabilizagdo com o
processo de tomada de relacionamentos como investimentos € o conhecimento deles
advindo (Harrison e Easton, 2002). A mudanca através da “heterogeneizacdo” podera
trazer consigo perdas de investimento e levar a avangar por outra curva de experiéncia
que contudo quando alvo de uma “estruturacdo” podera ser mais eficiente que a anterior

e compensar os custos de aprendizagem.

Um outro vector de mudanca identificado neste estudo remete para os lagos entre
actores e os elos entre recursos, assim o processo de luta pelo controlo podera originar
um processo de ‘“hierarquiza¢do” quando o controlo de recursos ou actividades se
concentre num numero cada vez menor de actores ou poderd desembocar numa
tendéncia “extrincadora” quando o controlo e poder exercido ¢ diminuido ou
desvanecido e o poder difunde-se pela rede por um nimero alargado de actores. Esta
mudanga terd efeitos sobretudo ao nivel de posicdes e de poder na rede, (Harrison e
Easton, 2002). Por outro lado Hakansson e Henders (1992) e Hakansson e Snehota
(1995) adicionam a estes dois vectores um terceiro que conecta lagos entre actores e
ligagdes de actividades e que traz consigo a distincdo entre a tendéncia de
“especializacdo” onde cada actor seria conduzido ao desempenho de um ntimero cada
vez mais limitado de actividades e “generalizacdo” onde os actores desempenhariam um
leque mais vasto de actividades. Este ¢ um vector claramente alusivo ao modo de

organizac¢do de actividades entre actores.
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Todos estes vectores serdo moldados pela logica inerente da rede interorganizacional.
De facto a dimensdo temporal e histérica da mudanca cria uma légica inerente a esta
que moldard inevitavelmente o rumo e velocidade de novas mudancas (Hakansson e
Henders, 1995). Assim, a mudanca deverd ser tomada como um fluxo continuo que
seguird uma légica de evolugdo histérica da rede e que lhe que confere uma forma de
evolucdo inteligivel ndo aleatoria que serd identificavel através da analise dos vectores

de mudanga (Hakansson e Snehota, 1995).

Também o papel das teorias dos actores na rede serd proeminente para o
encaminhamento dos mesmos j& que e segundo Hakansson e Johanson (1993) as teorias
que os actores possuem na rede moldardo as conexdes reprodutoras da mudanga nesta,
sendo que a comunicagdo existente entre actores poderd consubstanciar-se numa

alteracdo das suas teorias com a subsequente influéncia destes nos vectores de mudanca.

Segundo Aastrup (2000), estes vectores de mudanga servem dois propdsitos que se
traduzem em esclarecimento e entendimento relativo as mudangas na rede. Assim, por
um lado, possibilitam o surgimento de entendimento dos actuais padrdes de reproducao
e transformacdo identificaveis através das praticas e exercicios dos actores. Por outro
lado, conseguem fazer gerar compreensdo da logica evolutiva da rede que iluminara a
trajectoria de escolhas e acc¢des futuras a empreender dentro desta, ou de uma outra

forma, os seus padrdes de mudanga.

Na generalidade das teorias de mudanca apresentadas, esta aparece como um processo
dotado de um fluxo e continuidade temporal assegurado e mesmo as mudangas
apelidadas de radicais serdo inerentes a ele. Assim com o propdsito de explicitar
mudangas descontinuas desenvolver-se-4 de seguida o estudo de Lundgren (1992) visto
o mesmo abracar esta temdtica. O estudo de Lundgren (1992), por contemplar
mudangas instigadas por movimentacdes colectivas, servira como elo de ligacdo a

proxima sec¢do: a ac¢do colectiva em redes.

Como referenciamos anteriormente, Lundgren (1992) diferencia mudangas continuas,

de mudancas descontinuas. As mudancas continuas, seriam na sua esséncia
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incrementais variando de acordo com ciclos e enquadradas de alguma forma naquilo
que Halinen et al (1999) concebem por inércia. J& as mudangas descontinuas,
resultariam na maior parte de um processo de mobilizacdo, criador de novos padrdes e
estruturas de troca. Contudo, com a evidéncia da dependéncia, da continuidade ou
descontinuidade da mudanga e do nivel de agregacdo considerado, o autor consegue
colocar a sua posicdo em concomitancia perante a perspectiva genérica da tomada das
mudangas como um processo continuo. Assim, num elevado nivel de agregacdo a
generalidade das mudangas terd uma esséncia continua e a um nivel menor de agregacao
seriam as mudangas descontinuas que ocupariam a génese da generalidade das

mudancas.

Entrando agora na analise mais detalhada das mudangas descontinuas, ou se quisermos
a um nivel de agrega¢do menor, o autor vé no processo de mobilizagdo o impulsor da
ocorréncia destas. Lundgren citando Scott (1987) define a mobilizacdo como “o
processo de formacdo de multiddes, grupos, associagdes € organizacdes na prossecucao

de objectivos colectivos” (Lundgren, 1992, p.159).

De uma outra forma, o autor concebe a mobilizagdo como um modo de obtencao de
recursos para alcancar mudancas que fardo alterar as estruturas e interdependéncias
actuais. Assim este processo tem inerente a representacdo de acgdes colectivas,
significando estas “movimentagdes de actores que visto partilharem semelhantes teorias
acerca da rede respectivamente a um conjunto de dominios se debatem juntamente pelo
seu controlo” (Brito, 1996, p.25). Esta ac¢do colectiva consubstancia-se no processo de
mobilizacdo através de uma alteracdo de estruturas e configuragdes dos recursos e que
resultardo numa inevitavel modifica¢do das posi¢cdes dos actores na rede. A partilha de
objectivos e dominios comuns incitadores da ac¢do, podera ndo ser perceptivel no inicio
do processo mobilizador, mas manifestar-se-4 em algum momento da sua ocorréncia,

podendo o processo com essa clarividéncia ganhar ensejo.
Segundo o autor, este processo de mobilizagdo terd simultaneamente como principal

origem e obstaculo, a rede de onde emerge; isto porque a rede na sua senda de

coordenacdo e estruturacdo, ird reagir e evitar um processo que ponha em causa
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estatutos adquiridos, procedimentos validados e posi¢des consolidadas, evidenciando
portanto bloqueios que impecam ou que desvanecam os efeitos da mobilizacdo. Para a
superacdo com éxito deste obstaculo torna-se por vezes necessdrio o surgimento de
instituicdes que pela sua actuacdo e suporte a ac¢do mobilizadora dinamizem os

objectivos, valores e mudangas implicitas a serem alcangadas.

Esta sec¢do serviu para por em evidéncia caracteristicas identificadoras da network
approach. Assim surgiu o posicionamento como o mapa identificador do valor da
organizagdo para as congéneres, sendo em funcdo deste posicionamento que a
organizagdo ¢ valorizada e entendida pelo mercado, isto porque aquele se encontra em
estreita relagdo com o acesso e controlo de recursos por parte da organizagdo. O
posicionamento tem uma dimensdo temporal eminente sendo que a sua evolugdo estara
dependente de momentos e accdes passadas que inevitavelmente limitardo as accdes
possiveis a empreender pelos actores moldando inevitavelmente a posi¢do futura da

organizagao.

Numa outra dimensao retratou-se o facto de a estabilidade ¢ mudanca caminharem lado
a lado e ao invés de se poderem tomar como forgas divergentes tém antes caracteristicas
de complementaridade e refor¢o mutuo. A mudanca antes de ser tomada como aleatdria,
terd uma logica de evolugdo inerente e que se consegue associar a trés vectores que
interligam os lagos entre actores, elos entre recursos e ligagdes de actividades. A
generalidade das abordagens confere a mudanga caracteristicas marcadamente

evolucionistas desenrolando-se estas por um fluxo continuo no tempo.

Como vimos o processo de mudanga induzido por grupos de actores suscitados pela
defesa dos seus interesses mutuos (Brito, 1996) surge na generalidade minorada. Desta
constatagdo irrompe a necessidade de desenvolver uma sec¢do autonoma, geradora de
bases complementares de sustenta¢do, que permitam evidenciar em todo o seu &mago
processos de mudanga sustentados por actuacdes colectivas motivadas para promogdes

de interesses concordantes das partes.

AQ



Marketing Turistico
Uma Abordagem de Rede

1.5 - Accao Colectiva em Redes

Devido ao facto de na network approach os fendémenos de acc¢do colectiva ndo serem
alvo de relevo significativo que os permita particularizar e compreender em todo o seu
amago, a par do destaque e pertinéncia que estes fendmenos de acc¢do colectiva irdo
revelar para as especificidades da realidade a ser caracterizada neste estudo, justifica
que se recorra seguidamente a outras abordagens tedricas que possam complementar a
network approach no tocante aos fendmenos de accdo colectiva e reforcar o
entendimento nesta tematica de modo a possibilitar a posterior analise esclarecedora da

realidade onde ela se manifesta.

1.5.1 - A Network Approach e a Acciao Colectiva

Apesar da network approach no seu percurso de desenvolvimento e afirmacdo ter
atribuido pouco espago da sua orientacdo a promocao de entendimento sobre mudangas
promovidas por movimentacdes colectivas, focando-se quase que invariavelmente na
actua¢do de actores individuais, ndo significa que aquela ndo suporte ou ndo seja
compativel com estes fendmenos colectivos orientadores da mudanca para promogao de
interesses. Pelo contrario e segundo Brito (1996) a abordagem em rede poderéd fornecer
o enquadramento base que se revele sustentador de um quadro conceptual de anélise
para este fendmeno. Contudo, sera necessaria uma elucidagao adicional de alguns dos
atributos caracteristicos das abordagens em rede de forma a tornar esta abordagem mais

robusta e assim capaz de integrar de forma completa a génese de tais mudancas.

Um desses atributos, que necessita de exposi¢ao adicional, € o relevo dado aos factores
tecnologicos e econdmicos, relegando com notdveis excepgdes, 0s processos de
mudanga induzidos por acg¢des colectivas (que tendem a assumir raizes de natureza nao
econdmica, mas antes politica, social, legal, de conhecimento) para defesa ou promocgao
de interesses, para um plano na melhor das hipoteses secundario ou, na generalidade das
vezes, inexistente. Assim sendo, esta visdo seria indubitavelmente limitada porquanto a

“mudancga institucional molda a forma de como as sociedades evoluem ao longo do
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tempo e assim sendo € a chave para a compreensdo da mudanca histérica”, (North, 1991,

p.3).

Easton e Aratjo (1992) destacam-se ao contribuir para a inclusdo de factores
motivadores das relacdes de troca de origem ndo econdémica. Estes autores, aceitando
como validos os factores de origem econdmica das relagdes de troca, consideram ndo
serem estes de tal ordem e importincia que releguem para um cardcter meramente
residual todos os demais factores ao ponto de a sua inclusdo na andlise se revelar

inconsequente.

Para caracterizar as diferentes relacdes de troca existentes cuja elucidacdo consiga
obviar a demasiada énfase atribuida aos aspectos econdomicos e tecnoldgicos, os autores
socorrem-se do conceito de atmosfera, sendo que a atmosfera de uma relacdo sera
caracterizada por quatro varidveis: a) as relagdes de poder - dependéncia entre os
elementos envolvidos; b) a proximidade da relagdo; c) as expectativas mutuas dos

actores; d) o estado de conflito ou cooperacdo existente.

Assim, dependendo da presenca de uma relacdo de troca econdmica ou de outra
natureza, as varidveis consideradas irdo apresentar niveis diversos. Os autores destacam
a ultima caracteristica por segundo eles ser aquela que possui mais capacidade para
diferenciar as relagdes econdmicas e as ndo econdmicas. Contudo, estados de conflito
ou de cooperagdo mais ndo sdo do que apenas duas situagdes extremas de um processo
de correlagdo dindmico. De facto, através da andlise dos processos de interac¢do entre
actores, os autores apresentam uma classificacdo que contempla cinco possibilidades de
relacionamentos susceptiveis de se registarem entre os actores: conflito, concorréncia,

cooperagdo, coexisténcia e conluio.

Desta forma, o conflito surge quando um dos actores envolvidos tenta obstacularizar a
prossecucdo dos objectivos da sua contraparte, visto que os objectivos individuais ndo
sdo compativeis mas antes mutuamente exclusivos. O conflito poderd ser posto em
pratica por via directa quando se manifesta sem intermediarios entre os actores

conflituantes, ou por via indirecta quando ¢ tragado através de contrapartes comuns. Ja a
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concorréncia resulta numa corrida pela obtencdo de uma vantagem competitiva sobre o
concorrente. A coexisténcia ocorre quando os objectivos dos actores sdo
maioritariamente independentes ou percebidos como tal, o que leva a que as partes
adoptem uma postura de passividade reciproca. Esta situagdo podera ocorrer
frequentemente por motivos de ignorancia e de miopia organizacional. A cooperacdo ¢é
eminente quando, em fun¢do de um objectivo ou interesse comum percebido pelas

partes, estas actuam de forma tnica para a sua prossecu¢ao.

A cooperagdo ¢ dividida pelos autores em formal e informal. A primeira delas serd
planeada, mais estruturada, burocratica, enquanto a cooperacdo informal serd mais
espontanea, aleatoria. A distin¢do entre estes dois tipos de cooperacdo torna-se das mais
pertinentes para o nosso estudo porquanto nele se irdo potencialmente retratar
fenomenos dos dois tipos interessando nessa altura estar dotados de conhecimentos

tedricos que potenciem ao limite a sua andlise.

Grande parte das relagdes organizacionais, ndo requer um nivel de formalizagao
acentuado, apesar disso, ndo invalida que tais relacdes se prolonguem e reforcem no
tempo, pois na generalidade das vezes apoiam-se na forca de comprometimentos e
confianga reciproca o que as poderd fazer “alimentar” de uma maneira substancialmente
diferente das relacdes de cooperacdo suportadas pela existéncia de contratos escritos.
Hakansson e Johanson (1988) evidenciam também a importancia atinente a distingdo
entre estas duas modalidades de cooperacdo. Os autores contribuem para esta distingdo,
ao apontarem que a coopera¢do formal sustentada na maior parte por contratos ¢ mais
visivel visto estes implicarem de alguma forma uma tangibilidade e delimitacdo.
Também segundo os autores, a confianga desempenha um papel de muito maior relevo
na cooperacao informal. Por fim e embora o processo de cooperacdo implique uma
atitude cooperativa transversal a organizacgdo, serdo os elementos mais operacionais e
directamente intervenientes nas relacdes que se revelam decisivos para a manutencao da

cooperacdo informal no tempo, realidade que ja ndo se verifica na cooperacao formal.

Assim as normas sociais, o ambiente partilhado, as expectativas criadas pelo historial e

percurso decorrido bem como as formas de actuacdo tipica dai emanadas revelam-se
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também uma poderosa fonte de cooperagdo informal quase que “institucionalizada”.
Spender (1979) e Grinyer e Spender (1979) introduzem a este respeito o conceito de
“normas da industria” que capta a esséncia destas ideias. Assim as “normas da
industria” conteriam principios e logicas de funcionamento construtoras de uma posi¢do
orientadora que muitas vezes podera constituir um poderoso obice para desenvolver ou

impelir mudangas.

Por fim na taxonomia de Easton e Aratjo (1992) surge o conluio, sendo este uma forma
particular de cooperag@o onde dois actores actuam conjuntamente por forma a atingir e
causar danos a um terceiro. Este conluio podera assumir uma forma explicita se assente
em processos organizacionais de troca de comunicagdo, ou implicita onde o processo de

troca de informacdo indutora da ac¢do assume uma configuracdo mais subtil.

Esta classificacdo, baseia as suas potencialidades enquanto instrumental metodologico
de inventaria¢do relacional, pois qualquer realidade ¢ inexequivel de ser retratada num
nimero tdo limitado de tipologias. Também, colateralmente a relagdes econdmicas
estruturam-se relacdes de outras naturezas o que dificulta a delimitacdo e a area de
influéncia de cada uma delas. Na realidade estas cinco possibilidades de
relacionamentos ndo sdo mutuamente exclusivas sendo possivel que num unico
relacionamento se consubstanciem multiplas facetas de cada uma delas, isto porque
segundo Ford et al (1986) as organizagdes poderdo tomar uma multiplicidade de papéis
relativos uma a outra sendo que por vezes estes papéis poderdo ndo ser de todo
coerentes. Estas contingéncias poderdo dificultar a distin¢do entre cooperacao e conflito

por estes se poderem tornar em conceitos mais complexos, conexos e alargados (Brito,

1996).

Contudo e apesar de alguns obstaculos 0 modelo de Easton e Araujo (1992) consegue
abranger a analise de caracteristicas que ndo meramente tecnoldgicas ou econdmicas,
ganhando-se com a sua exposicdo um aumento de operacionalidade da network

approach que ird permitir uma posterior compreensao da realidade alvo de estudo.
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Uma outra dependéncia da network approach ¢ a que lida com a quase auséncia de
relevo atribuida a processos de mudanga instigados por grupos de actores por forma a
preservarem os seus interesses mutuos. Esta limitacdo ¢ como vimos de alguma forma
obviada por Lundgren (1992) com o fendémeno de mobilizacdo, sendo também o
processo de mudanga induzida pela accdo colectiva visivel em Hakansson (1992).
Como referenciamos anteriormente o processo de mudanga na rede € estruturado por
Hakansson (1992) em torno de dois vectores fundamentais, prendendo-se o primeiro
deles com a evolugao dos ciclos econdmicos e o segundo na luta de actores no ensejo do

aumento do controlo sobre recursos para desta forma aumentar o seu poder na rede.

Neste ultimo vector que interliga os lagos entre actores e os elos entre recursos o
processo de luta pelo controlo podera originar um processo de “hierarquizagdo” que,
como referido anteriormente daria lugar a uma alteragdo da configuracdo do poder e

controlo de recursos na rede.

A ac¢do colectiva seria aqui estruturada pela percep¢do dos actores de que fruto das
suas teorias, entendimentos e pretensdes concordantes e compativeis seriam impelidos a
actuar conjuntamente de forma a propiciarem o reforco da sua posi¢do na rede através
do aumento do controlo sobre recursos, quer exercido directamente pela posse, quer

indirectamente pelos relacionamentos.

De facto, este desiderato poderia sair fortalecido, através de forgas convergentes e
coerentes, resultantes da descoberta por parte de diversos actores de entendimento
relativo a matérias relevantes da sua actuagdo. Entendimento que consequentemente
propicia uma ac¢do univoca que imponha uma direccdo concertada a mudanca através
de uma trajectoria com padrdes relacionais inerentes. Estes padrdes relacionais deverdo
ser de tal forma que na sua orientacdo prestada a actua¢do dos actores, os estimulem a
actuar como um bloco que exiba simultaneamente caracteristicas de atraccdo e
cooperagdo para os que com eles se identificam e que se a eles adicionados podem
reforcar-se mutuamente, e caracteristicas de conflito ou repelentes para com outros que
possam evidenciar interesses antagonicos, fragilizadores da trajectéria do grupo.

Existira portanto uma visdo de conjunto que ultrapassa o simples actor ou a mera diade

72



Marketing Turistico
Uma Abordagem de Rede

para se colocar ao nivel do grupo ou de grupos, iluminados por uma logica de actuacdo

sustentada em interesses comuns.

Assim e tendo presente a definicdo de actor como “individuos, grupos de individuos,
partes de empresas, empresas ou grupos de empresas” (Hakansson e Johanson, 1992,
p-28), que partilham interesses comuns e conflituantes (Easton e Aratijo, 1992) a mesma
compatibilizar-se-4, com a necessidade de alguns destes actores individuais ganharem
uma dimensdo colectiva consubstanciada numa forma univoca de actuacdo segundo as
suas teorias da rede concordantes e que lhes permita cumprir os seus propositos de
aumentar o seu nivel de poder. Desta forma a network approach embora nao atribuindo
uma relevancia significativa ao estudo da mudanca accionada por movimentos de ac¢ao
colectiva, contém em si bases conceptuais sustentadoras de um quadro analitico de

analise deste fenomeno (Brito, 1996).

Contudo, na senda de uma elucidacdo adicional acerca da mudanca promovida pela
accdo colectiva, torna-se necessario ir ainda mais distante, pois embora a esséncia desta
esteja como vimos inexoravelmente presente na abordagem dos mercados em rede, é
oportuno averiguar entre outras questdes como emanam as acgdes colectivas, o que

suporta estas ac¢des e qual a sua influéncia e efeitos na rede, onde se manifestam.

1.5.2 - A Accao Colectiva

A esséncia da problematica da ac¢do colectiva advém do confronto de interesses
individuais e colectivos de cada membro tomando-se a organizacdo como unidade. De
facto, a actuac¢do colectiva estrutura-se na possibilidade de os esfor¢os conjugados
ganharem animo e propiciarem efeitos superiores aos esforcos de cada uma das partes
individualmente consideradas; ou de uma outra forma de cada um dos participantes
obter uma remuneragdo superior do seu investimento daquela que lhe adviria de uma
actuacdo isolada. Contudo, na possibilidade de cada uma das partes poder moderar o seu
esfor¢o ou contribuicdo para a prossecugdo do objectivo comum, surge um potencial

efeito “parasitante”, ou de boleia em que cada agente econdmico numa atitude de
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maximiza¢do do seu beneficio poderd ser encorajado a diminuir ou anular os seus

esforcos, recebendo contudo resultados dos esfor¢os dos restantes elementos.

Serad portanto no confronto dos interesses individuais e colectivos, e na configuracdo
dos sistemas de incentivos sustentadora do seu desenvolvimento, que se devera procurar
inteleccdo do fendémeno da acgdo colectiva. O estudo seminal de Olson (1965) constitui

uma das grandes referéncias auxiliadoras deste propdsito.

No seu trabalho, Olson (1965) refere que os beneficios colectivos poderdo nao ser
suficientes para motivar a participagdo individual. Para esta argumentagdo muito
contribui o efeito anteriormente retratado de boleia, que podera fazer perder eventuais
efeitos multiplicativos provenientes da ac¢do conjugada. Este problema tendera a ser
tanto mais gravoso quanto maior o grupo em causa pois nesse caso (grupos grandes) a
juntar a este efeito ocorrerd um outro efeito de imperceptibilidade traduzida numa maior
dificuldade de vislumbramento da remuneragdo dos seus esforcos, a que se adicionara a
maior facilidade com que eventuais ac¢des de subtrac¢do de esforcos passem incodlumes,
pois nestas condigdes torna-se uma tarefa mais complexa apurar o esforco ou
contribuicao efectiva de cada um dos membros. Por fim existirdo ainda os custos de
manuten¢do ou organizacdo do grupo que tendencialmente serdo tanto maiores quanto

maior o grupo em consideracao.

Contudo, o factor decisivo, serd a configuracdo do sistema de incentivos vigente no seio
da organizacao, pois os beneficios colectivos, mesmo em pequenos grupos poderdo ndo
ser suficientes para motivar o contributo individual, propondo Olson (1965) que para se
ultrapassar esta insuficiéncia, simultaneamente com os incentivos colectivos coexistam
incentivos particularizados que funcionem como poderosos controladores da acg¢do
individual dentro do seio do grupo, devendo esses incentivos, para que essa ac¢do
disciplinadora surta efeito, poder assumir-se como positivos ou negativos. Estes
incentivos, segundo o autor, poderdo tomar duas configuragdes: monetaria que remete
globalmente para beneficios financeiros atribuidos aos membros em fung¢do do seu

desempenho ou contribuicdo, e uma configuracdo social que se consubstanciard num
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reforco ou degradacdo da imagem que cada membro detém dentro do grupo, fruto da

aprovacgao ou desaprovagao resultantes do comportamento manifestado.

O trabalho de Garret Hardin (1968), oferece uma visdo complementar a de Olson (1965),
j4& que nele ¢ colocada em evidéncia o facto de a prossecucdo a todo o custo dos
interesses individuais poder levar a destrui¢do da colectividade. Assim, segundo o autor,
o bem comum poderd motivar ac¢des individuais de autodestruicdo desse bem, sendo
que uma das formas de impedir tal desfecho passaria por uma limitacdo da liberdade
individual de actuagdo, isto porque o voluntarismo e cooperagdo eventualmente
manifestados pelos actores, ndo passariam de inten¢des sem efeitos praticos. Esta visdo
poderd por em evidéncia a necessidade do surgimento de estruturas orientadoras da
dimensdo colectiva que pela sua movimentagdo reforcariam o processo de abdicagdo
dos interesses individuais em func¢do do bem comum e atenuariam a tensao associada a
esse processo, tarefa que individualmente e apesar das intengdes de cooperagdo

manifestadas, ndo poderia ser concretizada.

Os trabalhos de Olson (1965) e Hardin (1968) assumem-se como os pilares tedricos
estruturantes dos fendmenos da acc¢do colectiva, sendo contudo as suas estruturas
sustentadoras complementares. Assim, enquanto Olson (1965) estuda o que motiva os
agentes particulares para ac¢do colectiva, tendo estes que contribuir com custos para
alcangarem a remuneracdo comum que dificilmente por si s6 ¢ suficiente para os
motivar, Hardin (1968) procura saber o que sera necessario para que estes abdiquem de
remuneragdes especificas e particulares para ndo porem em causa uma remuneragao

global.

Contudo, segundo Brito (1996), estes estudos padecem de 3 limitagdes, que deverdo ser
tidas em conta na anélise. A primeira destas limitacdes advém da tomada muito limitada
da realidade, que relega para meros céalculos utilitarios a decisdo dos actores e que nesta
limitacdo deturpada ndo conseguem explicitar em toda a complexidade o aparecimento
das organizacdes de accdo colectiva, bem como o alcance e a natureza dos incentivos
necessarios para criar e suster essas organizagdes. Uma segunda limitacdo € a visdo

atomistica e estatica atribuida aos actores na ac¢do colectiva, em que os actores passam
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por tomar uma atitude independente, ndo existindo a interliga¢do e conexdo
caracteristica da network approach que faria ter presente os efeitos interligados da
accdo individual. Também o percurso histérico e o contexto condicionador dai
resultante se revela ausente nestas abordagens. Por fim, o impacto que estas
organizagdes exercem sobre o comportamento de outros actores e na moldagem e
reorientacdo dos sistemas multidimensionais onde estdo inseridas nao ¢ considerado

nestas analises.

Devido a estas e outras limitagdes, os trabalhos de Olson (1965) e Hardin (1968) sem
perderem o seu grande valor estruturante foram sendo sucessivamente refinados e
complementados tendo-se afirmado o trabalho de Russell Hardin (1982) como uma

referéncia pelo servico prestado para a superagdo destas limitagdes.

Hardin (1982) sugere que os motivos para o surgimento das organiza¢des de ac¢do
colectiva poderdo passar pelo papel dos empreendedores politicos, que em virtude do
desenvolvimento da sua propria carreira teriam interesses pessoais em fornecer
beneficios colectivos a grupos relevantes, passando a sua actuacdo por uma mudanca de
atitudes dos membros do grupo ou pela transferéncia de recursos para o grupo.
Adicionalmente aos motivos politicos existiriam os motivos extra-racionais que se
concretizariam numa tripla dimensdo: as motivacdes morais, o auto-desenvolvimento
pela participacdo e a ignorancia. Para além de elucidar estes efeitos impulsionadores do
surgimento de organizacdes de ac¢do colectiva, Hardin (1982) postula que na maior
parte dos bens publicos, em que o custo ¢ independente do numero de utilizadores a

dimensdo do grupo ndo se torna relevante para aferir da sua eficécia.

A elucidacdo do papel da dimensdo e constituicdo do grupo nas dindmicas da ac¢do
colectiva, ¢ especialmente importante para o estudo dos movimentos de acc¢do colectiva
protagonizados por actores turisticos e estd detalhadamente desenvolvida nos trabalhos
de Oliver et al (1985) e Oliver e Marwell (1988). Estes autores através da sua teoria da
“massa critica” elucidam para o facto de a heterogeneidade e a dimensdo do grupo ndo
serem um Obice para a criagdo e desenvolvimento de acgdes colectivas. Ao invés

aquelas caracteristicas poderdo mesmo contribuir para o desenvolvimento destas acgoes,
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pois para os autores o problema da ac¢do colectiva ndo passara pela mobilizacdo
completa de todos os elementos individuais constituintes que beneficiariam do bem
comum, mas antes no irromper de entre esses elementos de um grupo suficientemente

estimulado e organizado que consiga ser mobilizador da ac¢do colectiva.

Essa “massa critica” extremamente interessada, teria a capacidade de ultrapassar a
letargia dos restantes elementos, através da sua movimentacdo dinamizadora e de
conceber por intermédio da sua ac¢do o bem comum. O subgrupo critico, seria
potencialmente mais eficaz, quando os recursos dos seus membros fossem heterogéneos
e interdependentes, pois tal facilitaria a constituicdo de uma remunera¢do comum, facto
que contraria a visdo de Olson (1965) que assumia os individuos como actores
homogéneos tomadores de decisdes isoladas e independentes (Brito, 1996) a teoria de
Oliver e Marwell (1988) colide também com o postulado de Olson (1965) no qual a
maior dimensdo do grupo devido ao duplo efeito de boleia e imperceptibilidade
dificultaria a afirmagdo de acgdes colectivas, ao argumentar que em grandes grupos
devido a existéncia de maiores recursos a contribuicao tendera a ser maior e sera mais
facil a existéncia de um subconjunto de elementos que assumam o protagonismo € a

orientacdo dos restantes.

Um outro estudo clarificador do aparecimento de movimentos de ac¢do colectiva € o
proposto por Waarden (1992). Nele, o autor sugere uma visdo da accdo colectiva
consubstanciada através das designadas BIA (Business Interest Association) que o autor
define como “...organiza¢des formais de grupos de pessoas de negdcios que t€m como

objectivo a agregacdo, definicdo, representagdo e defesa dos interesses desses grupos”

(Waarden, 1992, p.521).

Os factores que potenciariam o surgimento destas BIA relacionam-se com a
especificidade da questdo que motive o seu surgimento ou seja quando projectadas para
cumprir tarefas bem delineadas e particularizadas. Passando também a maior
probabilidade da sua afirmacgdo e sustentagdo pela sua delimitagdo regional que tendera
a propiciar lagos mais fortes e identificadores entre os parceiros. Por fim e também na

linha de Hardin (1982) as BIA seriam favorecidas por acc¢des de empreendedores
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politicos. Estes factores (especificidade, delimitagdo regional e empreendedores
politicos) estdo particularmente notdérios no sector turistico que iremos analisar

posteriormente.

Waarden (1992) apresenta trés tipologias de sectores de actividade ou industrias como
sendo as mais propensas ao surgimento de BIA. A primeira delas seriam os sectores
constituidos por multiplas pequenas empresas, onde o poder e afirmacdo do sector
passaria inevitavelmente pela conjugacdo de esfor¢os; o segundo, ¢ caracterizado por
empresas com fortes ligacdes com o estado; por fim, também as industrias encabecadas
por grandes empresas enfrentando problemas de escassez de mao-de-obra ou forte poder

sindical seriam tendentes ao despontar das BIA.

1.5.3 - Os Movimentos de Accao Colectiva e a Terceira Dimensao da

Network Approach

A network approach, apresenta-se maioritariamente com uma dupla dimensao, passivel
por isso de ser representavel num plano, em que existirdo as relagdes verticais entre
diferentes niveis de interesse € uma outra dimensdo horizontal em que actores da mesma
linha, esfera de actuagdo, ou nivel de interesse interagem. A existéncia de acgdes
colectivas, adiciona uma nova dimensao a esta tradicional dimensao dual, representada
num plano, podendo, ja que as mesmas implicam o envolvimento do mesmo actor em
multiplas redes para distintos niveis de interesses (Brito, 1996), existir verdadeiras

dimensdes transversais so captaveis no eixo tridimensional (Figura 1.4).

De facto para além das relagdes verticais e horizontais mais tipicas e originarias da
analise dos mercados em rede temos contempladas no modelo, a existéncia de accdes
colectivas que levam a emergéncia de actores criados para a solucdo de um problema
especifico que podem tomar uma dimensdo formal ou informal, segundo Brito (2001,
(13 . . ~
p.156) “os actores colectivos consistem em redes de relagdes que suportam a
formulagdo de regras internas, a tomada de decisdes e a implementagdo e execucdo das
suas ac¢des”. Ou de uma outra forma ¢ levando-nos a introduzir o conceito de issue-

based net (Brito, 1999) redes que sdo criadas para resolver um problema especifico
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através de relacionamentos entre actores, onde os mesmos inseridos numa estrutura
tentam orientar a evolucdo da configuracdo dos recursos e actividades onde estdo
inseridos. Assim a nog¢do de actor colectivo e de issue-based net poder-se-ao tomar

como intermutaveis.

Actores

/@/—/‘Colectivos
T e
o’

e

Rede Economica

€— Relagdes Institucionais =——>

€—— Relagdes Horizontais ——>

Figura 1.4 Modelo tridimensional das redes industriais
Fonte: Brito (2001, p.157)

Os actores colectivos terdo efeitos em toda a estrutura e na definicdo de forcas, poderes

e posi¢des, dando por isso origem a consagracdo de uma nova dimensdo, a dimensdo

TR o . A _— ~
institucional” cuja andlise se reveste da maior importancia na defini¢do da evolucdo e

condicionamento da mudanca.

Brito (1996) apresenta esta dimensdo recorrendo ao conceito de traslacdo colhido em
Callon (1986), na sua esséncia a aplicagdo deste conceito a network approach traduz a
transferéncia de interesses dispersos e fragmentados por parte de multiplos actores
individuais para actores colectivos que actuardo em seu nome atribuindo coeréncia e
unidade as suas pretensdes existindo por esta via um eventual refor¢co de poder de todos

os actores individuais.

Callon e Latour (1981), advogam que o poder e a forca apossada pelos actores

colectivos, advird da sua capacidade para interpretar colectivamente os problemas,
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alinhar interesses do grupo, ou também frequentemente impedir intervencdes alheias,
fragilizadoras dos seus propoésitos. Estes actores colectivos, sobretudo quando ndo
assumindo uma dimensdo formal terdo uma acc¢do limitada no tempo, podendo a sua
existéncia ficar condicionada & resolugdo do problema que motivou a sua agregagio. E
também frequente que a configuracdo ou prioridades da issue-based net se modifiquem
de acordo com a evolucdo dessa questdo originadora o que lhe atribui por vezes uma
caracteristica de volatilidade. Contudo, em qualquer das situagdes, o objectivo ltimo de
um actor colectivo sera “o refor¢o do poder dos seus membros dentro da rede global”
(Brito, 2001, p.157), o que frequentemente ¢ alcangado através de uma altera¢do do

sistema modelador da actividade econémica em que os actores se enquadram.

Rede de Actores

!

Actores I Objectivo Ultimo:
ﬁlM cios de o alcancar: Refor¢ando o controlo sobre recursos

e/ou actividades e/ou actores

Aumentar o poder na rede

Actividlades <——> Recursos

Consequéncias em « Positivas
outros actores: « Negativas

Rede de Actividades

Rede de Recursos

EEE— Percepcio de:
Consequéncias na
Rede Global . comuns
nteresses |
conflituantes
Consequéncias em outros actores Despertar de:
individuais e colectivos : Desenvolvimento de
.. Accdes Colectivas * Actores colectivos (issue-based nets)
* Positivas
* Negativas * Logicas de acgdo colectiva

Figura 1.5 A network approach e o fendmeno da acgio colectiva
Fonte: Brito (1996, p.95) adaptado

Desta forma, e como se retrata na Figura 1.5 a mudanga em rede sera um processo
redundante em equilibrios e desequilibrios advindos da interdependéncia entre trés
componentes do sistema: a distribuicio de poder entre os actores individuais, a
distribuicdo de poder entre os seus representantes colectivos e a interac¢do com efeitos

ao nivel individual e colectivo (Brito, 2001). Os actores colectivos assumem portanto
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um papel indutor ou condicionador da mudanca se ela for respectivamente favoravel ou
desfavoravel aos seus membros ou problematica originaria, tendo a sua actuagdo
impacto nas outras dimensodes consideradas, uma vez que os actores individuais que lhe

dao corpo sdo transversais a elas.

Contudo uma acgdo colectiva terd na sua génese uma procura por parte de actores
individuais de uma melhoria de posicdo e poder na rede e a consubstanciagdo ou
identificacdo de actores que possam compartilhar interesses comuns numa actuagdo

conjugada, sendo em ultima instancia a ac¢@o colectiva instigada por estes.

Uma issue-based net frequente no sector turistico podera envolver empresas turisticas
locais cujo proposito passara por evidenciar esforcos na tentativa de a elaboragdo de um
produto comum ou estratégias de marketing concertadas. Sendo que os actores da rede
poderdo passar para além de empresas turisticas, por representantes de administragdes
publicas, multiplas organizagdes e associacdes e pela propria populagdo local
(Komppula, 2000). De facto a acc¢do colectiva é particularmente visivel na industria

turistica como patenteard o proximo capitulo.

1.6 - Conclusao

Ao longo deste capitulo, procedeu-se a uma exposicao do corpo tedrico desenvolvido
pelo IMP Group e que iré tutelar o trabalho de investigagdo. Num primeiro momento,
teceram-se consideracdes quanto aos fundamentos da tomada do territério como
organizacdo e entidade relacional, sendo que posteriormente se procedeu a uma
exaustiva explanacdo das redes interorganizacionais e das caracteristicas estruturantes a
elas associadas, tendo tal explanacdo como mobil a ampliagdo de um entendimento
acerca de tal tomada do territdrio que permita posteriores formas de operacionalizagdo

dessa compreensao teorica.
A ultima parte deste capitulo, foi destinada a elucidagdo de movimentos de acgdo

colectiva com o duplo desiderato de por um lado expor a completa disponibilidade e

compatibilidade da network approach para albergar dentro dos seus dominios
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conceptuais fendmenos de actuagdo de indole colectiva e por outra via para desenvolver
esta tematica introduzindo-se conceitos que se demonstrardo fundamentais na

prossecucdo do trabalho de investigacao.

Este capitulo revelou-se portanto fundamental porquanto permitird aquiescer visdes
particulares que se adequam ao corpo tedrico que nele foi exposto, o que serd
materializado no capitulo seguinte com a apresentacdo de redes turisticas vitivinicolas

sob a tutela do dominio tedrico da investigacdo anteriormente desenvolvido.
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Capitulo 2
Redes Turisticas Vitivinicolas

Este capitulo tem como pretensdo a aplicacdo dos contributos genéricos da network
approach a realidade particular que ird ser alvo preferencial do estudo empirico: o
turismo vitivinicola inserido no territorio. Assim, depois de apresentado o territdrio sob
uma perspectiva interactiva e relacional concordante com a abordagem das redes
interorganizacionais e se ter desenvolvido amplamente este corpo conceptual, torna-se
necessaria a especificacdo desta componente tedrica em torno da actividade turistica,
sendo esta o tomo ou rede particular do territério para a qual a realidade empirica do

estudo posteriormente se dirigira.

O capitulo divide-se em seis seccdes. Na primeira, procede-se a apresentacdo das
caracteristicas e especificidades do turismo vitivinicola, expondo-se na segunda sec¢do
a propensdo e o fundamento de fendmenos de ac¢do colectiva no turismo, na terceira
seccdo sdo apresentadas as rotas de vinhos como um instrumento preferencial de
organizagdo de um produto em torno do turismo vitivinicola servindo esta sec¢do para
apresentar os principais estudos cientificos existentes nesta area que se afirma como o
espaco essencial onde actuardo os instrumentos do trabalho empirico posteriormente
desenvolvido. Na seccdo seguinte, elucidam-se os efeitos de ac¢do colectiva a que
também as rotas de vinho sdo propicias referindo-se na quinta sec¢do a capacidade de
desenvolvimento territorial que as rotas vitivinicolas comportam. O capitulo finaliza
com uma breve conclusdo que sintetiza os conhecimentos dele advindos, abrindo com
isso o ensejo de os mesmos serem aplicados no modelo de analise desenvolvido com

esse propdsito no capitulo subsequente.

2.1 - O Turismo Vitivinicola

A associacdo entre o turismo e o vinho ¢ manifesta, sendo que na sua esséncia a
“industria do vinho se empresta a um casamento com o turismo” (Bruwer, 2003, p.423).

Apesar da estreita relacdo entre estes dois dominios, a pesquisa cientifica a ela relativa é
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ainda bastante incipiente sobretudo no que diz respeito a interligacdio do turismo
vitivinicola com outras areas (Hall ef al, 2000). De facto, o primeiro grande impulso a
actividade cientifica de investigagdo turistico-vinicola, aconteceu apenas em finais da
década de 90 com a primeira conferéncia sobre turismo vitivinicola na Australia em
1998, tendo esta servido como impulso decisivo a publicagdo de artigos cientificos nesta

area.

Embora seja de uma forma geral adoptada a defini¢do de turismo vitivinicola como o
referente as “visitas as vinhas, adegas, festivais e eventos vitivinicolas para os quais a
prova ou a experiéncia dos atributos de uma regido vitivinicola ¢ o principal factor de
motivagdo para os visitantes” (Hall e Macionis, 1998, p.267), ndo é com surpresa que se
admite que a definicdo de turismo vitivinicola esteja ainda em fase de maturagdo sendo
uma necessidade adicionar a definicdo apresentada a gestdo do destino turistico

associado a esse territorio.

De facto Getz (2000) concebe o turismo vitivinicola sob 3 diferentes perspectivas: a dos
produtores, que poderdo ai encontrar uma oportunidade para se diferenciarem,
13 2 . b A b

educarem” os consumidores e venderem directamente o seu produto, as das agéncias
ou regides turisticas, que poderdo desenvolver um destino em torno da mais valia
associada a envolvente e tradicdo vitivinicola, e a dos consumidores que poderdo

encontrar um produto diversificado e usufruir de novas experiéncias.

Getz (2000) refere-se ao processo do desenvolvimento de um destino turistico
vitivinicola como devendo assentar na atencdo requerida por um conjunto de elementos
como sejam as atracgdes, servigos, hospitalidade, infra-estruturas, desenvolvimento
organizacional e um plano de marketing. Encontra-se nesta sugestdo inerente uma
articulagdo de exigéncias e de agentes por forma a proporcionar a um destino uma
oferta integrada de motivagdes turisticas em redor do vinho; isto porque, “o vinho ¢é
mais do que uma bebida, tornou-se num produto de estilo de vida com um grande nivel
de complementaridade com a restauracdo, acomodacdo, entretenimento, cultura e

turismo” (Australian Wine Foundation, 1996, p.1).
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Assim o turismo vitivinicola poderd ser definido como a potenciacao do valor turistico e
produtivo de um territéorio em torno das tradi¢des, cultura, actividades e paisagem
associada a actividade vitivinicola, exigindo tal potenciagdo uma actividade de
relacionamento e coordenagdo entre as diversas componentes do produto turistico sob

uma perspectiva orientada de marketing.

O turismo vitivinicola tém a capacidade de assumir um papel significativo no
desenvolvimento regional sustentdvel através da sua contribuicdo para o sustento das
bases econdmicas e sociais das regides, assim como pelos cuidados que presta as
dimensdes ambientais (Hall e Mitchell, 2000). Assim, uma vez que ¢ destas dimensdes
(ambientais, econdmicas, sociais) que emana o potencial de atractividade do turismo
vitivinicola, este, na sua esséncia devera responsabilizar-se pela sua garantia; servindo
este facto como estimulo a manutencdo de actividades desenvolvidas artesanalmente e
que geralmente se revelam sustentadoras de um sistema produtivo de base local, bem
como a garantia de sobrevivéncia das tradi¢des geralmente associadas a estas, que véem
no turismo vitivinicola uma fonte de receitas justificativas sob uma perspectiva

econdmica da sua conservacao.

De facto a produg¢do de vinho e o turismo a ele associado, ¢ um fendmeno intensamente
geografico ou territorial, sendo descrito por Dickenson e Salt (1982, p.184) como a
“experiéncia do territorio”. Bell e Valentine (1997), expdem as formas de como a
experiéncia do territorio e da sua cultura esta intrinsecamente ligada ao conhecimento
do vinho, desta forma o vinho “conjuga a envolvente natural da regido com a matéria
prima (uvas) utilizada e os conhecimentos envolvidos na producgdo, assegurando assim
um lago com o territério. Acontece portanto uma notoriedade mutua: os vinhos sdo
famosos por provirem de um territdrio particular, e o territorio € celebre pelos seus

vinhos (Bell e Valentine, 1997, p.147).

Contudo, um dos grandes problemas associados ao turismo vitivinicola, advém da
dificuldade que a industria vitivinicola demonstra em conceber o turismo como um
produto que ela também pode oferecer, e que lhe pode gerar valor adicional sendo que

para muitos produtores, “o seu produto ¢ o seu vinho em vez do conjunto de
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experiéncias que o consumidor podera ligar ao consumo de vinho” (Hall e Mitchell,
2000, p.455). Este facto assume-se como obstaculo de importe ao estabelecimento de
redes relacionais entre o vinho e turismo e consequentemente a afirmacao do turismo do

vinho.

A experiéncia dos atributos de uma regido vitivinicola, podera ser conseguida de uma
multiplicidade de formas e interligar consigo grande niimero de actores. Sob esta
perspectiva, o turismo vitivinicola podera ser visto como um conjunto vasto de
atrac¢des disponibilizadas por uma regido, o que implicard coordenacdo e actuagdo
conjunta. De facto “com o produto turistico do vinho ligando um complexo conjunto de
industrias que vao desde os produtores de vinhos, as adegas, aos restaurantes, e aos
operadores turisticos, existe o potencial para a construcdo de ainda maiores aliangas
estratégicas” (Telfer, 2001, p.21) comparativamente aquelas que se tem vindo a edificar
de uma forma geral no turismo fazendo que neste dominio se passe de um dominio
competitivo adversarial para um modo de actuagdo mais colaborativo (Jamal e Getz,

1995; Selin e Chavez, 1995; Palmer e Bejou, 1995).

Efectivamente o desenvolvimento do turismo vitivinicola podera ter efeitos ao nivel de
toda a economia regional onde se alicer¢a. Assim, um dos principais estimulos ao
desenvolvimento do turismo vitivinicola, podera resultar da compreensdo da amplitude
dos seus efeitos em toda a area pela qual se expande, podendo convocar, articular e
potenciar diversos elementos relacionados, como sejam: a acomodagdo, a gastronomia,
os desportos de caga e pesca entre outros. Um tipico exemplo desta articulagdo ¢ a
ocorréncia de festivais do vinho que como demonstrado no estudo de Houghton (2001)
se revelam especialmente importantes ja que conseguem atrair novos segmentos de
turistas as regides vitivinicolas e permitem associar tradi¢cdes culturais, historicas

gastrondmicas, entre outras.

De facto, as experiéncias e os atributos em torno de uma regido vitivinicola poderdo ser
tdo variados e contemplar interesses de tal forma dispares, que muitos dos designados
turistas vitivinicolas ndo se conseguem associar a si proprios com tal rdétulo ou

designagdo (Charters e Ali-Knight, 2002). Assim ndo ¢ com estranheza que um dos
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desafios do turismo vitivinicola se prenda com a descri¢ao do seu turista. Charters e Ali-
Knight (2002) propdem uma classificacdo do turista vitivinicola em 4 segmentos: os
amantes de vinho, os conhecedores, os interessados e os principiantes, sendo que os
segmentos estdo apresentados por uma ordem decrescente do interesse na actividade

central vinho e producdo vinicola como a motivacdo essencial da visita a um territorio.

Uma forma de potenciagdo em que o turismo vitivinicola se tem vindo a consubstanciar
assenta nas rotas do vinho, resultando grande parte da sua veiculacdo e estruturacdo
daquela tipologia de turismo nesta forma de organizagdo que como iremos ver tem
caracteristicas de uma verdadeira rede ou melhor de uma issue-based net, associada a

problemadtica da rentabiliza¢do da industria do vinho.

2.2 - A Acc¢ao Colectiva no Turismo

Mesmo as organizagdes que ndo se considerem dependentes do turismo, irdo através da
sua forma de actuag¢do condicionar o seu desenvolvimento porquanto contribuem para a
dimensdo social e econémica da imagem do destino turistico (Griangsjo, 2003) podendo
as varias percepcoes dos beneficios sociais e econdmicos atinentes ao turismo ser

influenciados pelo grau de “educacdo turistica dos residentes” (Brayley et al, 1990).

Assim, os actores a envolver na rede turistica deverdo ser no maior niumero possivel,
pois tal facto potenciard um reforco da imagem, tendo diversos estudos demonstrado
que o envolvimento da comunidade no planeamento e desenvolvimento se demonstra
um factor critico para a sustentabilidade do turismo nesse destino (Murphy, 1985; Cook,
1982). Nesse sentido iremos nesta seccdo expor a relevancia da accdo colectiva no
turismo por forma a averiguar os factores inerentes ao seu surgimento e as motivagdes

dos actores constituintes de tais movimentos.

O sector turistico podera ser tomado como um espago onde proliferam organizagdes de
defesa de interesses colectivos, que geralmente desenvolvem a sua actividade através da
colecta de recursos heterogéneos maioritariamente provenientes dos seus filiados cuja

actuagdo se devera concretizar na prossecucao de objectivos comuns que passardo pela
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remuneracdo dos seus membros; remuneragdo essa que assume aqui uma dimensdo
muito ampla, podendo tomar uma forma directa na produgdo de um bem ou servigo para
usufruto destes, ou passar pela influéncia de comportamento de outros actores que lhes
seja favoravel (Knoke, 1988). No sector turistico grande parte desta remuneracdo passa
simultaneamente pela constru¢do de um produto turistico coerente mais atractivo, que
por sua vez, terd a influéncia de alterar a imagem e comportamento do papel dos

potenciais utilizadores desse produto.

De facto, “as politicas do “fazer sozinho” do passado de muitos sectores turisticos estdo
a dar lugar a forte cooperagdo e colaboracdo”, (Gunn, 1988, p.272). Contudo a grande
interdependéncia verificada no sector turistico podera por si s6 ndo ser suficiente para
motivar a criagdo de parcerias. Muitas organizacdes poderdo ndo se identificar com a
industria turistica, o que poderd tornar menos claro os motivos que levem a uma
eventual coopera¢do (Gringsjo, 2003). E a propria criacdo de parceiras com a
consequente elaboragdo de planos turisticos ndo constitui qualquer garantia de
implementagdo pratica dos mesmos planos como o demonstra um estudo conduzido
pela World Tourism Organization (1997) que de 1619 planos turisticos identificados
aponta que apenas metade tem implementagdo actual. Torna-se portanto pertinente
apurar 0 que motiva a ac¢do colectiva no turismo, quais os seus obstaculos, limites de

incidéncia e verificagdo pratica.

O potencial sobre uso dos recursos comuns retratado em Hardin (1968) que se podera
consubstanciar numa utilizagdo nao sustentavel dos mesmos traduzida numa
consequente quebra de viabilidade futura, bem como a tendéncia de boleia para o
incremento de investimento, que pode reduzir ou ndo potenciar a atractividade da area
ou destino turistico tornam a presenca de organizagdes colectivas um factor inevitavel,
sendo estas instituigdes definidas por Kasper e Streit (1998, p.28) “como normas
elaboradas pelo homem que limitam possiveis comportamentos arbitrarios e
oportunisticos na interac¢do humana. As institui¢des sdo partilhadas numa comunidade

e sdo sempre fortalecidas por algum tipo de san¢do”.
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De facto investidores externos poderdo ter percepcdes completamente opostas da
comunidade de acolhimento, o que implicara diferentes percepgdes de normas valores e
mesmo padrdes de utilizagcdo de recursos, e a falta de percepcao do interesse colectivo
na utilizacdo de recursos comuns, ndo promove a realizacdo eficaz daquele como um
todo (Olson, 1965). Este problema sera ainda agravado pelas multiplas fei¢des de posse
de recursos turisticos que potencialmente conterdo em si formas de controlo e gestdo

diversas que necessitam de ser integradas.

Fornecendo uma arena onde todos os actores se possam debater, uma organizacdo
emanada de uma ac¢do colectiva podera aumentar a probabilidade de através de um
processo interactivo alcangar as promessas feitas aos turistas (Gréngsjo, 2003). Sendo o
governo um dos principais actores turisticos, porquanto detém grande parte dos seus

activos, marcando a sua presenca a quase globalidade destas organizagdes.

Segundo Palmer (1996) o governo terd quatro motivos principais para procurar O
envolvimento no processo de desenvolvimento turistico local. Assim o primeiro deles
advira do facto de que o desenvolvimento turistico aumentara a base de tributagdo numa
area, 0 que por essa via trard maiores receitas ao governo. E de uma forma mais
indirecta poderd ajudar ao alcance de objectivos sociais, como o combate ao
desemprego e a supressdo de algumas caréncias sociais. Os gastos em turismo poderao
também reforcar a imagem de uma area e desse modo favorecer investimentos em areas
ndo turisticas relacionadas. Outro motivo apontado pelo autor, relaciona-se com o
caracter de bem publico que assume a promoc¢ao de um destino o que pode fazer surgir
um efeito de boleia e dificultar um nivel 6ptimo de investimento privado, que suscitara
a intervengdo publica para colmatar esse deficit. A terceira razdo, prende-se sobretudo
com o facto de muitos dos actores turisticos terem pretensdes e planeamentos diferentes
dos actores publicos e poderem pretender fazer uma gestdo da procura por varias
cadeias onde estdo implantados, ao invés de criarem mais procura para o destino em
questdo, indo assim ao desencontro dos objectivos das organizagdes publicas. Por fim
os actores publicos sdo responsdveis pelo garante dos elementos essenciais de qualquer

destino turistico.
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Os esteredtipos podem condicionar o desenvolvimento de uma acgdo colectiva que
envolva organizagdes publicas, pois de uma forma genérica estes actores sdo
percepcionados pelos seus congéneres e potenciais parceiros privados como pouco
produtivos e sobre pagos. Contudo, o facto de os actores deterem conhecimentos e
recursos complementares e desenvolverem actividades potenciadoras de valor reciproco
impele a colaboragdo, por esta ser uma forma de colmatar debilidades das partes

envolvidas.

Assim, mesmo que as agéncias publicas seja apontado pelos actores privados caréncia
de visdo estratégica, bem como a falta de uma cultura de marketing, o facto de o estado
deter os recursos fundamentais ao desenvolvimento turistico, fard que a colaboracgdo
surja, ultrapassando-se a barreira que podera advir de tais preconceitos, estabelecendo
esta colaboragdo uma ponte entre 0 mundo burocritico das autoridades publicas e a

cultura de marketing do sector privado (Palmer, 1996).

A colaboragdo e a accdo colectiva serdo essenciais para o desenvolvimento de lagos e
redes entre diversos grupos locais e ndo locais, publicos, privados e semi-publicos, para
um beneficio mutuo (Bramwell e Lane, 2000). De facto a coordenacgdo entre os varios
dominios do sector publico, entre o sector privado e o sector publico e entre os varios
niveis de organizagdes privadas que se envolvem no turismo ¢ uma tarefa complexa que
para ser bem gerida necessita de integrar num fenomeno de ac¢do colectiva todos estes

elementos (Jamal e Getz, 1995).

O destino turistico como base competitiva, assentara numa unidade agregada que
podera assumir uma dupla dimensdo que operard quer ao nivel intra-regional, quer ao
nivel inter-regional das dimensdes de concorréncia (Huybers e Bennett, 2003) e que
transversalmente terd afectos varios actores privados e publicos e dimensdes sociais

distintas.
Contudo, os municipios poderdo perceber alguns riscos na colaboragdo advindos da

perda de controlo para a formacao e gestdo de um destino turistico, na medida em que

estes competem frequentemente pela atribuicdo de subsidios e de investimentos
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privados, que por defini¢do sdo escassos (Jamal e Getz, 1995). Para além deste facto
desmobilizador, as autoridades locais poderdo ndo percepcionar o produto turistico aos
olhos do consumidor como um conjunto uno e complementar, mas entendé-lo antes
como um conjunto fragmentado de experiéncias que competem elas proprias pelos
recursos orcamentais dos turistas. Estas circunstancias e entendimentos poderdo
contribuir para eliminar a base competitiva inter-regional assente num destino turistico
forte, e desembocar em multiplos destinos turisticos fragmentados ao nivel da gestdo e
percepcionados pelo consumidor como um destino global inevitavelmente mais débil e

incompleto.

Com a elaboragao do produto turistico e com a necessidade de integragdo de multiplas
experiéncias complementares e potenciadoras de valor conjunto, a ac¢do colectiva
traduzida a um nivel de coopera¢do terd que ultrapassar uma mera dimensdo intra
regional em que se integrem apenas os actores de uma regido, quase sempre
administrativamente limitada e assumir uma dimensao inter-regional com outras regides
ou destinos cujas caracteristicas sejam concordantes, complementares com a primeira,
ganhando aqui a ac¢do colectiva uma nova dimensdo mais perceptivel aos olhos do
turista e mais robusta para a competicio com outros destinos porquanto unidade

coerente com valores uniformes.

Nesta transversalidade regional e como se expde na Figura 2.1 as autoridades terdo a
dificil tarefa de conjugar os interesses do sector privado, com as necessidades e desejos
dos residentes, por forma a manter a saude econémica da comunidade e a identificagdo
e receptividade desta para com o turismo, a0 mesmo que assim contribuem para

assegurar o desenvolvimento sustentavel da regido como destino turistico.

De facto a necessidade da intervencdo privada para assegurar projectos de grande
dimensdo poderd chamar a campo multiplos interesses perspectivas e valores que
necessitardo de ser coordenados, (Jamal e Getz, 1995). A procura de coordenagdo levara
ao surgimento de conflitos entre valores que caberd a organizagdo colectiva dirimir.
Grande parte destas resolugdes passardo por dar primazia a golpes de curto prazo para

uma exploracdo em quantidade de efeitos imediatos, ou ao invés privilegiar actuagdes
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mais qualitativas preservadoras de valores e sustentaveis no tempo. O produto turistico
alvo de andlise serd o turismo baseado na natureza ou nos activos naturais, sendo que

nesta perspectiva o Ultimo tipo de accdes serd claramente mais concordante com as

Territorio

Elementos de Envolvente
Turistica:

caracteristicas e recursos a assegurar.
*Naturais
*Sécio culturais

*Construidos

(" Actividades: 7 \ )

Elementos de
Envolvente
Natural

Actividades Turisticas Actividades nio Turisticas
*Viagens Industria
*Divertimentos *Comércio
*Paisagens *Habitagdo Residencial
*Hospedagem *Agricultura
*Servigos *QOutras
N W Se 77X /

A\ \
\ Utilidades Turisticas()  Utilidades Locais

Figura 2.1 A relag¢do dos comuns com o turismo e outras actividades
Fonte: Briassoulis (2002, p.1070)

J

Grande parte da acgdo colectiva no turismo, traduz-se em planos e projectos de ac¢ao
levando a compreensdo do surgimento destes a ser um instrumental precioso para a
compreensdo daqueles movimentos. Yiiksel e Yiiksel (2000) apontam e descrevem
quatro factores genéricos que afectam a implementacdo de planos turisticos e que
passam em primeiro lugar pela implementacdo descendente do plano através do topo
que ird conferir e elaborar esse plano para ser implementado pela base, em que essa
formulagdo ¢ normalmente feita, ignorando as visdes, perspectivas, valores e potenciais

contributos subjacentes aos fruidores do mesmo.

Um segundo factor apontado pelos autores, remete para os contextos institucionais
ambiguos subjacentes as negociacdes que estdo na base da sustentacdo da elaboragdo do
plano e que envolvem interaccdes multiplas entre organizacdes heterogéneas, que
necessitam a cada momento de um entendimento e flexibilidade de ajuste a esses

contextos.
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Os autores apontam como terceiro grande factor genérico a desigual distribui¢do de
poderes, normalmente verificada na elaboracdo de planos turisticos onde as
administracdes locais tém uma importancia relativamente limitada. Por fim, os padrdes
relacionais e a natureza da envolvente turistica, que passa pela consisténcia dos varios
orgdos governamentais existentes e pela forma de como estes interagem, podera limitar

também o sucesso da aplicabilidade do plano turistico.

Em sistemas politicos muito centralizados os grupos de interesse locais ndo sdo
chamados a pronunciar-se, impondo-se solugdes que por ndo envolverem esses
elementos chave, poderdo padecer de sustentabilidade, e alienar os residentes
(Briassoulis, 2002) pois estes irdo tomar um papel fundamental na criagdo da imagem
dos destinos turisticos, afirmando-se como um dos seus mais importantes elementos
intangiveis. De facto multiplos autores (Jamal e Getz 1995, Selin e Chavez, 1995),
apontam o envolvimento e fortalecimento de elementos decisivos da comunidade local
na designada “massa critica” da organizacdo, como condi¢do essencial para o éxito

desta.

2.3 - As Rotas do Vinho

As rotas do vinho tornam-se num veiculo essencial de ligagdo do turismo com a
actividade e tradi¢des vitivinicolas, actuando primordialmente como um instrumento
privilegiado na divulga¢@o e promogao turistica de uma regido (Getz, 2000; Hashimoto

e Telfer, 2003).

De uma forma genérica, as rotas consubstanciam-se numa rede de associados, com uma
organizagdo propria, que deverdo observar contudo apoio institucional, ligados a
industria do vinho e com caracteristicas e potencial turistico, que articulados entre si
dinamizam a oferta turistica do territorio ao qual estdo veiculados através de actividades
associadas a cultura vitivinicola. Desta forma uma “rota do vinho permite ao turista
ligar-se com a diversidade das caracteristicas naturais e culturais da paisagem” (Bruwer

2003, p.424).
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Os sinais da presenca de uma rota como sejam as indicagdes rodovidrias, centros de
informacao, brochuras e eventos, sdo a materializacdo visivel da sua actuacado
contribuindo para dar visibilidade ao seu desempenho, reforgar a sua presenca e
legitimar o seu reconhecimento social (Brunori e Rosi, 2000) e com isso conseguir

maior dinamismo na rede que articula.

O conceito de territorio circunscrito ou demarcado, ¢ também um conceito basilar
intrinseco ao funcionamento de uma rota, j4 que ¢ este por exceléncia o critério
fundamental para a admissdo dos potenciais membros da rota, sendo também por seu

intermédio que emana a identidade e a heranca cultural que os caracteriza (Bruwer,

2003).

Desta forma, estando uma rota vitivinicola associada a um territério (geralmente uma
regido demarcada), funcionard potencialmente como um elo de conexdo entre os
elementos de interesse associados a paisagem vinhateira. De facto, inerente ao
funcionamento de qualquer rota existe a pretensdo de uma articulagdo do todo existente
em torno do seu produto turistico central: o vinho. Cada quinta ou associado da rota
podera assim ser tomado como uma ponte de conex@o entre o turista e a rede turistica
associada, pois nenhum daqueles conseguira oferecer por si proprio todos os bens e

servigos que o turista pretende durante a sua estadia na regido (Brunori e Rosi, 2000).

Uma rota servird portanto para articular multiplos atributos, materializando nesta
articulagdo o retrato do territério como ele € visto pelo turista, sem fragmentacdes ou
retalhos administrativos. Pois muito embora possa acontecer que a zona abrangida por
uma rota contenha em si multiplas divisdes e retalhos administrativos com a
correspondente desfragmentacdo ao nivel de responsabilidade turistica que dai advém,
que como ja assinalamos em pontos anteriores ndo serd de todo propicia ao surgimento
de um produto turistico global; o estabelecimento de uma rota com o seu caracter
unificador em torno da articulacdo dos interesses turisticos relacionados ao vinho, que
como referimos poderdo ser multiplos, conseguird fazer esbater tais divisdes e

contribuir para uma rede articulada favoréavel a oferta de um produto turistico total.
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2.4- Acc¢ao Colectiva nas Rotas do Vinho

Uma rota nunca se podera afirmar apenas por um niimero limitado de elementos; a sua
reputacdo e imagem global, bem como o valor da marca que ela constitui ¢ também da

responsabilidade integral de todas as suas partes integrantes.

Contudo, esta rede terd em si uma massa critica que se encarregara da sua estruturagdo e
manuten¢do, sendo natural que nem todos os elementos contribuam de uma forma igual
para a rede que se articula em torno da rota. Serd também fundamental que elementos
directamente alheios a rota mas com importancia no produto desenvolvido por esta
(infra-estruturas, hospitalidade, seguranca, entidades culturais ...) participem e facam
parte da massa critica pois isso serd o garante dos elementos directamente necessarios

a0 S€u SucCesso.

Torna-se portanto fundamental o papel da massa critica, que possa fazer explicitar que o
negocio se podera expandir e usufruir de novas variantes com a associagdo inevitavel ao
turismo, bem como dinamizar toda a rota, cabendo-lhe também garantir a qualidade dos
servigos prestados pelo seus associados, esta massa critica deverd incluir quer o sector
privado quer o sector publico (Getz, 2000). De facto, o papel governamental como
garante das regulamentagdes que instituem as rotas € na promoc¢do de fundos e
estimulos ao seu lancamento, acaba por ser uma parceiro fundamental para o sucesso

destas.

O estabelecimento de rotas assume-se assim como um dos melhores percursos para um
trabalho concertado entre autoridades governamentais, associacdes locais e empresas
privadas, identificando-se também mais facilmente com a populagdo local uma vez que
envolve o fomento e dindmica da industria vitivinicola que quase sempre se identifica

como das principais empregadoras das regides propensas ao estabelecimento de rotas.

Arfini et al (2002) ao desagregarem as relagdes existentes em torno de uma rota em dois

grandes grupos: por um lado as relacdes existentes entre os actores dentro do sistema
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territorial onde se insere a rota, sendo que o outro grupo abarca os relacionamentos
entre os turistas da rota e os operadores associados a mesma, conseguem destacar a

importancia da actuagdo colectiva para o sucesso da rota.

Sob a perspectiva do primeiro grupo de relagdes, as rotas poder-se-do tornar em
“espacos relacionais onde sdo feitos acordos especificos, tendo em consideragdo os
critérios para producdo e a qualificagdo do operador, os quais sdo Uteis para aumentar a
coordenacdo e a imagem colectiva do produto” (Arfini ef al, 2002, p.6). Com estes
acordos, torna-se possivel uma estabilidade e estandardizagdo dentro do sistema
produtivo associado a rota “podendo uma rota de vinho levar gradualmente a
progressivas interconexdes entre actores sociais, elementos inanimados e simbolos
regionais, (Brunori e Rosi, 2000, p.421) permitindo tal facto maiores certezas e a
possibilidade de um planeamento colectivo, sendo que a imagem e a performance
individual estard sempre dependente da actuacdo colectiva. Os relacionamentos criados
permitem gerar um processo de conhecimento continuo o que contribuird para a

satisfacao das necessidades do turista.

No respeitante aos relacionamentos entre os turistas da rota e os operadores associados
dessa rota, “o produto advindo da rota pode ser considerado como o resultado de ac¢do
colectiva de natureza material e imaterial, e este resultado ¢ capitalizado num recurso
colectivo imaterial, a reputagdo, ligada ao nome da rota, do territério ou do produto”

(Arfini et al, 2002, p.7).

A qualidade e apreciacdo global deste produto turistico que se desenrolard em torno da
rota, ndo estd ao alcance ou sob dominio de ser protelado individualmente por algum
dos actores, isto porque “a experiéncia do turista em torno de uma rota viticola ndo ¢é
simplesmente a soma dos resultados das quintas de forma individual” (Brunori e Rosi
2000, p.411), mas a visdo global de uma realidade naturalmente indivisivel. Assim a
integracdo dos associados, a partilha de valores, as exigéncias por certos niveis de
qualidade, criard uma coeréncia a todos os niveis do produto que contudo ficara cativo

ao surgimento de uma acg¢ao colectiva.
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De facto, na Figura 2.2, representativa das diversas componentes da experiéncia do
turista verifica-se através dos circulos, que quanto mais amplos forem estes menor serd
o poder de um actor individual em influenciar o comportamento do turista, em relagdo a
respectiva componente, sendo que a linha horizontal demarca os elementos do produto
turistico que estao sob sua influéncia e controlo directo, dos restantes. As componentes
localizadas na zona superior dessa demarcagdo: siléncio, paisagem tradi¢do; visita ao
centro de informagdes vitivinicola e shopping® estdo fora do controlo e influéncia
directa do associado individualmente considerado e a sua correcta gestdo e potenciagdo
requererd a formagdo de uma congregacdo entre actores e actividades associadas que
reflicta coeréncia e identidade, sendo que para a instigagdo do desenvolvimento de tal
movimento e espirito amplo de visdo associado se tornard invariavelmente necessaria

uma actuac¢ao estruturada numa dinamica de acg¢ao colectiva.

Siléncio Paisagem Tradigdo

Visita ao centro de
informagdes
vitivinicola

Shopping

Prova de especialidades
Gastrondmicas

Visita as
adegas

Figura 2.2 Rotas vitivinicolas: componentes da experiéncia do turista
Brunori e Rosi (2000, p.411)

Esta coeréncia podera ser protelada pela adesdo dos agricultores a um conjunto comum
de regras ou normas que possam garantir padroes de exigibilidade, dinamismo,
comunica¢do e divulga¢do compativeis com os valores a serem alvo da procura.

Obviamente as questdes ndo proteladas por normas como a sensibilidade perante a

% Por shopping enquanto componente da experiéncia turistica dever-se-a entender mais do que uma mera
compra mas antes o contacto e visualizagdo com a produgdo de um variado conjunto de produtos, sendo
que aqui o papel dos produtores se tornara vital por oferecerem a possibilidade de o turista se confrontar
com um leque de produtos variados.
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qualidade, o reconhecimento da importancia da preservacdo da paisagem e manuten¢do
de tradicdes, a capacidade de interaccdo e colaboragdo entre agricultores ndo serdo de
somenos importancia, sendo delas que poderdo advir os factores de sucesso

diferenciadores da rota (Brunori e Rosi, 2000).

De facto conforme (Arfini et al, 2002) o suporte ou existéncia de legislacdo, um
territorio valido, produtos vitivinicolas requintados, ou mesmo a presenga de infra-
estruturas e produtores de qualidade por si s6 sdo insuficientes. Aquilo que
verdadeiramente se tornard essencial para o sucesso de uma rota serd a capacidade e a
vontade dos actores ou operadores de interagirem mutuamente de forma a surgir uma
verdadeira rede capaz de valorizar e enriquecer todo o sistema produtivo onde a rota se
insere. Desta forma as actividades destinadas ao fomento ¢ estimulo da coordenacao
tornar-se-do fundamentais para obter valor para o territorio afecto a rota, “para a
obtencdo destes resultados, as instituicdes publicas, privadas e intermédias deverdo
trabalhar conjuntamente tornando qualquer assunto individual indispensavel e ao
mesmo tempo complementar, com regras que ndo se sobreponham mas antes que

estejam estritamente ligadas” (Arfini et a/, 2002, p.17).

Esta cooperacdo e articulagdo do territorio, em torno de uma rede estruturada em redor
da cultura vitivinicola, podera ser decisiva para a diferenciacdo face a outros territorios
e assumir-se como criadora de valor sustentavel para o mesmo, permitindo desta forma
um fortalecimento do territdrio, ja que por esta via “os territdrios competem na base do
que os torna Unicos em vez de simplesmente competirem na base do prego para o
turismo de massas” Hall e Mitchell (2000, p.461) que poderd ser volatil e

contraproducente.

Inerente as rotas assomam-se grande parte dos conceitos subjacentes a network
approach; de facto, uma das condicdes para a correcta articulagdo de uma rota passa
pela cooperagdo, coordenagdo e interacgdo entre concorrentes em torno de uma
estratégia comum envolvendo vérias dimensdes que se pretendem consubstanciar por
um lado numa oferta turistica coerente com a designacdo e atributos que a rota se

propdem veicular e por outro numa valorizacdo da estrutura produtiva local.
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Assim ¢ com naturalidade que uma rota do vinho se equipara facilmente a uma rede de
actores (Bruwer, 2003) que interagem em funcdo dos seus interesses na procura de
sinergias e na elabora¢do de um produto turistico integrado, onde os comportamentos
competitivos deverdo ser mantidos juntamente com os comportamentos colaborativos
(Telfer, 2001) e onde as relagdes econdmicas terdo subjacente uma dimensao social.
Deste modo, “uma rota do vinho pode ser vista como uma rede estabelecida em torno de
um tema: a paisagem do vinho. Os nos desta rede incluem quintas vitivinicolas e
agricolas, produtores de outros produtos tipicos, restaurantes e autoridades locais” e
“...sd0 estruturadas na integragdo de redes econdmicas e sociais pré-existentes.”

(Brunori e Rosi, 2000, p.410).

Existe portanto, inerente a esta rede, uma problematica especifica associada ao
desenvolvimento e potenciacdo da industria vitivinicola através do recurso a um elo
natural com a industria turistica que a caracteriza como uma issue-based net. E da
compreensdo que a industria viticola subjugando a sua esfera de actuacdo a uma visdo
limitada da sua actividade ndo consegue potenciar todas as suas potencialidades, que
surgira a problematica de como rentabilizar um nego6cio onde as margens comecam a
ser estreitadas e se decidem em grandes mercados internacionais. Assim as rotas terdo
esta problemadtica associada e tém na sua esséncia a pretensdo de a solucionar através de
uma alianca com uma industria que cada vez mais aparece como naturalmente conexa: o
turismo. Desta forma, ¢ envolvendo o turismo todo o territério, a articulacdo deste sera
um factor decisivo para o sucesso das rotas, exigindo como se expds uma

consciencializacao e accao colectiva em seu redor.

2.5 - Impacto das Rotas no Desenvolvimento Territorial

O produto resultante da rota, deverad crescer sustentado numa base composta por um
importante leque de produtos locais e pela presenca de elementos histdricos, atrac¢des
culturais e naturais, acompanhadas por um nivel de servico elevado. Estes factores em
articulacdo conferirdo um caracter inico a rota tornando-a inimitavel (Arfini et al, 2002).
Segundo os mesmos autores, a existéncia de uma rota permite usar informac¢do de um

modo articulado de todo o valor do territorio em todas as suas dimensdes, envolvendo
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aspectos legislativos, organizacionais € humanos que sdo integrados conjuntamente, por
forma a que possa resultar uma valorizacdo do sistema territorial e dos produtos que dai
emanam ou sdo oferecidos. De facto “uma vez que a rota vinicola seja estabelecida com
sucesso criara novos mercados definidos por novos produtos e modelos de clientes. Tal
facto estendera a definicdo de produto para todos os bens locais, servigos relacionados
com o vinho e o seu territorio, em vez de se confinar ao vinho em si proprio. Ao
conseguir isto, as rotas focam-se nos turistas actuais e potenciais em vez de se

confinarem aos consumidores de vinho” (Brunori e Rosi, 2000, p.410).

Os turistas que visitam uma rota tém ao dispor um conjunto multiplo de experiéncias:
visitar quintas, provas de vinho, visita a enotecas, museus, hospedarem-se numa quinta,
apreciarem a culindria regional, contemplar a paisagem e a heranca cultural e comprar
produtos regionais de qualidade, (Brunori e Rosi, 2000) que activam um grande tecido
micro empresarial contribuindo desta forma para a manutencdo do legado cultural e do
tecido socio-econémico dos residentes que conferem um caracter diferenciado ao

territorio.

Os impactos socio-econdmicos associados as rotas evidenciam-se na Figura 2.3 e
podem ser desfragmentados em dois grandes grupos: por um lado as rotas conseguem
fazer aumentar a rentabilidade nas actividades previamente exercidas pelos aderentes e
por outro abrem janelas de oportunidade para a explora¢do de novas possibilidades de
negocio, (Brunori e Rosi, 2000) e com elas para o desenvolvimento de toda uma rede
conexa. O primeiro destes efeitos ¢ denominado pelos autores de efeito localizagdo,
enquanto que o segundo deles ¢ denominado de efeito sinergia, aos quais um
denominado e intrinseco efeito atinente a destreza e empreendedorismo individual é

acrescentado.

O efeito localizagao ¢ de alguma forma alcangavel sem esfor¢o de maior por parte dos
aderentes, pois o simples facto decorrente da instituicio da rota fard crescer a
competitividade e a visibilidade para a 4rea, motivando desta forma incrementos de
procura e atitudes competitivas. Contudo os efeitos de sinergia que se traduzem na

venda de novos produtos, desenvolvimento e activacdo de novas actividades e actores,
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para que convenientemente explorados, requerem uma atitude de dinamismo dos
proprietarios e mudanga na forma de se organizarem e visionarem o seu negocio,

adaptando-se a toda a rede de relagdes na qual estdo envolvidos.

Aumento na procura _ >

Agro-turistica Aumento das vendas dos

aderentes
Aumento das vendas

directas A -
Aumento do nimero Fixag#o e atracgdo
de turistas de residentes

/ Aumento da procura de produtos, \l/
cultura e tradigdes associados

Criagdo da com o territorio Desenvolvimento
rota vinicola / Territorial

|

\ Aumento do reconhecimento /]\
dos clientes ¢ 'do Val‘?r fia Aumento da procura de vinho
marca do destino turistico s
X L engarrafado fora da regido - s
associado ao territorio Fixac@o e atrac¢do
\ de residentes
Aumento das vendas indirectas e T
do valor do territério como
destino turfstico \ Aumento das vendas

actividades, e movimentos
conexos

Figura 2.3 O efeito da criagdo de uma rota vitivinicola
Fonte: Brunori e Rosi (2000, p.413) adaptado

Nesta dimensdo incluir-se-ia um acréscimo da importancia atribuida pelos aderentes
nomeadamente as quintas, ao factor estético a preservacdo do legado, da tradi¢do e
genuinidade associada ao espago, a criacdo de infra-estruturas de apoio a actividade
turistica, a associacdo com produtos locais que pudessem aumentar o seu portfolio de
vendas, bem como a associagdo com grupos culturais que de alguma forma
valorizassem a oferta associada a cultura da vinha e envolvessem o turista com a regido
como um todo. Ou seja um aproveitamento e activagdo de todo o espago territorial
relacional que acolhe a rota. Tais factores potenciam a coeréncia, a criacdo de sinais e
associacdes poderosas que quando passados ao turista fazem reforcar o valor marca

intrinseco ao territorio.

Por sua vez, toda a articulacdo e activacdo de actores com actividades conexas com as
dos aderentes e o cuidado atribuido a factores de preservagdo da paisagem e

manutengdo da cultura, como exigéncia para a captacdo de visitantes e
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consequentemente de todas as oportunidades de venda dai advindas, possibilitardo que
ndo se opte por uma mecanizacdo economicamente eficientemente mas turisticamente
destruidora da paisagem e que, mantendo os métodos de producdo tradicionais com eles

se preserve a mao-de-obra dependente desta actividade.

Numa outra vertente e como forma de se dispor de uma oferta de produtos regionais
associados, poder-se-4 estimular o trabalho de artesdos e de grupos culturais que
oferecam os seus servicos em complementaridade com os da rota. Acresce a este facto
que com a criacdo de uma marca de destino turistico mais forte e reconhecida,
propiciada pela actividade da rota fard atrair mais turistas aos agentes turisticos do
territério como um todo e ndo exclusivamente aos associados ou directamente conexos

com a rota.

Vemos desta forma que o potencial de desenvolvimento econdmico associado a uma
rota € consideravel, sendo que “desde o momento em que € criada e comega a trabalhar
como uma “maquina” para o desenvolvimento, a rota viticola ¢ reconhecida pelos
membros, ndo membros, turistas, € outros actores interessados como actuando e
“falando” pelo territorio. A rota viticola estabelece um repertorio de desenvolvimento
numa hegemonia estratégica" (Brunori e Rosi, 2000, p.421), estando contudo esta
estratégia condicionada a compreensdo das articulagdes e a promogdo de interaccdes

entre actores por forma a potenciar a dinamizagao da oferta turistica do territdrio.

2.6- Conclusao

Neste capitulo, foram num primeiro momento, apresentadas as caracteristicas do
turismo vitivinicola, onde desde logo a heterogeneidade de recursos, a transversalidade
da oferta com respectivas complementaridades entre actores associados, e a
multiplicidade de valores e entendimentos detidos por estes, se revelaram claramente
distintivos deste sector. Desta forma o sector turistico vitivinicola apresentou-se
extremamente propicio a uma percep¢ao e consequentemente analise do mesmo através

dos entendimentos gerados pela network approach.
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Face as caracteristicas de bem publico da maioria dos recursos turisticos, e pela
multiplicidade de efeitos adversos que deste factor poderdo advir, aliado ao facto de a
posse dos referidos recursos estar repartida por uma heterogeneidade de titulares, aos
quais estardo indexados perspectivas e visdes por vezes contraditorias que se ndo
compatibilizadas poderdo gerar imobilismo, revelou-se a relevancia da accao colectiva,
como base da sustentacdo da dindmica turistica. A este nivel analisou-se a pertinéncia
dos movimentos colectivos que ultrapassem o mero contetdo territorial confinado por
divisdes administrativas que esvaziam de sentido o entendimento do turista e que
apenas poderiam gerar um produto fragmentado do ponto de vista deste. Assim para que
se alcangasse um nivel territorial, mais amplo foram sugeridos ao invés de critérios e
divisdes administrativas, factores geradores de complementaridade e valor para com o

produto turistico global.

Numa tentativa de especificacdo foram observadas as rotas de vinho como um
instrumento preferencial de turismo vitivinicola assente na coordenacido de agentes em
torno da estruturacdo de um produto coerente, sobressaindo também a importancia da
accdo colectiva para despoletar e promover o correcto funcionamento destes

movimentos.

O capitulo terminou com a exposi¢do dos efeitos das rotas de vinho que sdo manifestos
a uma dimensdo sbcio-econdmica afirmando-se como instrumentos de relevo na

promocao do desenvolvimento territorial.

Uma vez terminada a exposicdo relativa aos fundamentos tedricos da visdo do territorio
e do seu tomo turistico como redes interorganizacionais, propde-se no capitulo seguinte
um modelo conceptual de andlise, que tem por base a integragdo entre esses
fundamentos tedricos e os movimentos de acc¢do colectiva. Este modelo sera
posteriormente utilizado na segunda parte desta dissertacdo, relativa a investigacdo

empirica.
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Capitulo 3
Modelo de Analise

Neste capitulo, para além da descricdo da realidade a estudar, procurar-se-a apresentar a

perspectiva escolhida para a sua abordagem consubstanciada no modelo de andlise.

A perspectiva escolhida ird ter um papel de relevo na orientagdo do estudo do fenémeno
que potencialmente podera resultar em contributos especificos para a sua compreensao.
“Qualquer objecto ou fendmeno ¢ multiplas coisas diferentes, dependendo do angulo
escolhido para o abordar e explorar, e pode ser abordado de diferentes angulos. As
diferentes perspectivas resultam em diferentes imagens da paisagem onde diferentes
particularidades dela aparecem ou desaparecem e assumem maiores ou menores
proporcdes. As perspectivas acarretam sempre “distor¢des” do fendmeno, mas nenhuma
imagem pode abragar todas as perspectivas e qualquer imagem implica um certo ponto

de observacao” (Snehota, 2003, p.2).

Assim, mais do que limitar-se a apresentar uma visdo esquemadtica da revisdo da
literatura efectuada, ira ser delineado neste capitulo um caminho, uma rota que tera
como orientagdo no seu trago uma perspectiva de analise a qual ficard indelevelmente

associado.

O capitulo apresenta quatro secgdes, comecando por se indicarem as perspectivas
teoricas que serviram como base conceptual do modelo. A segunda secc¢do, estrutura as
questdes de investigacdo, alvo do trabalho empirico a ser empreendido. Na sec¢do
seguinte, expde-se de forma esquemadtica o modelo global de andlise, terminando o

capitulo com uma breve conclusio atinente ao modelo conceptual.

3.1 - Perspectivas Tedricas

A perspectiva escolhida para a analise da realidade, e que desta forma se tornara na base

conceptual privilegiada moldando consequentemente o processo de investigacao, serd a
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network approach que enquanto sustentadora da andlise tedrica revelou dispor em si dos
automatismos para tornar inteligivel o fenomeno e a relagdo dialéctica do destino
turistico integrado numa dimensao territorial. A sua valéncia proeminente, reside no
facto de permitir dotar qualquer andlise de uma perspectiva multidimensional, dindmica
e interactiva, caracteristicas que se julgam basilares para captar satisfatoriamente o

fendmeno em estudo.

De facto, a network approach, ao afirmar como caracteristicas fundamentais a
interdependéncia, e interligacdo de actores constituintes de uma rede que nela exercem
accdo, onde as actividades levadas a cabo por um actor tém invariavelmente uma
projeccdo ao nivel da rede que simultaneamente potencia e limita a sua ac¢do vem de
encontro a andlise da dindmica e progresso conseguido pelo sector turistico no Douro
proposto por este estudo, uma vez que este sector ¢ também ele caracterizado por
multiplas interdependéncias, interesses conjugados e conexdes de actores compativeis
com estas caracteristicas salientes da network approach. Por outro lado, o caracter
estruturante desta visdao conferido a coexisténcia da mudanca ¢ estabilidade, ¢ de molde
a possibilitar uma andlise capaz da dindmica evolutiva identificada na visdo relacional
dos territdrios e destinos turisticos e que se pretende contemplar na andlise. Também a
interdependéncia entre o econdmico e social, consagrada na abordagem dos mercados
em rede se demonstra em harmonia com o nosso estudo, pois as diligéncias pela defesa
do turismo como um poélo sustentador de desenvolvimento econdmico sdo quase que

invariavelmente suscitadas por razdes de ordem politica e social.

A network approach consagra também a possibilidade de os actores partilharem visdes
similares e serem estimulados, (num meio onde os recursos heterogéneos e partilha
diferenciada de poder sdo as caracteristicas), a combinarem esfor¢os na promog¢ao de
uma acc¢do colectiva que forneca uma acg¢do incitadora de mudanga e melhoramento de
posicao podendo-se afiangar que as “ac¢des colectivas podem ser concebidas como um
caso particular de actores que lutam por controlo” (Brito, 1996, p.38). Assim foram
adicionados com extrema naturalidade, as consideracdes sobre a acc¢do colectiva
propostos em Brito (1996) e Brito (2001). Desta forma, a escolha do corpo tedrico

estruturante da andlise parece extremamente refor¢ada pela realidade a estudar.
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Outra das caracteristicas presentes na generalidade das abordagens em rede, que tao
convenientes se afiguram para o estudo a empreender ¢ a utilizagdo preferencial do
modelo ARA como instrumental teorico de referéncia. De facto, € dentro deste modelo
que se desenvolvem grande parte das abordagens as redes interorganizacionais
encontrando-se como vimos um bom exemplo da generalizag¢do tedrica do mesmo em
Hakansson e Johanson (1992). Assim, e como metodologia inerente a network approach
sera explorada a pléiade de relacdes interactivas e dindmicas existente entre os actores,
recursos e actividades que dela sdo tdo proprios. J4 que através de uma andlise
simplificada nestes trés elementos emanada da substincia entre os lagos criados pelos
actores, elos mantidos entre recursos e ligacdes de actividades se consegue descrever

uma multiplicidade de interac¢des reveladoras de dindmicas evolutivas.

A tomada de um territério como organizac¢ao identificada nos estudos de Hakasson et a/
(2003) e Johnston e Aratijo (2002), permite ver o mesmo como uma realidade dindmica,
como “sistemas de relagdes sociais envolvendo culturas e praticas distintas” (Sayer e
Walker, 1992, p.141), reflectindo os territorios a forma de como sdo integrados no
padrdo de actividades das organizagdes que neles operam (Johnston e Aratjo, 2002).
Assim, o territério pode ser equiparado a qualquer organizacdo tipificada no modelo
ARA. Como entidade dindmica o territdrio vera acrescer o seu valor, e posi¢ao face a
outros territorios da mobilizacdo conferida a activacdo de recursos e da interac¢ao
propiciada a actores e actividades; de facto o territorio poderd dinamizar ou
obstacularizar os actores que nele se manifestam e as redes parcelares em que estes

populam.

O territorio conterd em si um conjunto de actores estruturados em rede (Figura 3.1) que
ndo apenas dependem na sua configuracdo, dindmica e actuacdo da estrutura global do
territério como também projectam nele os seus interesses e desempenho, talhando desta
forma a configuragdo e potencialidades deste, que num primeiro momento despertou a
actua¢do das suas redes constituintes, existindo portanto um relagcdo bidireccional

moldavel que interessara descortinar e perceber.
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Assim e muito longe de tomar o territério como um simples receptaculo de actividades,
actores e recursos, este estudo ira acolhé-lo como realidade dinamica e evolutiva,
simultaneamente influenciadora e influenciada por estes elementos, sendo que no caso
concreto se tentara esclarecer a existéncia de uma relacdo dialéctica entre a rede
turistica e o territorio tomado como organizagdo em rede, que gere um fluxo

bidireccional de ajustamento entre as duas realidades parcelares.

Territorio
Rede de . Rede de
Actores Actores Actividades Actividades
Recursos
Rede de
Recursos

Figura 3.1 Territorio como organizagio
Fonte: Elaboragao propria baseado no modelo de Hakansson e Johanson (1992, p.29)

Entre esta dialéctica ira ser considerado um fendomeno de concentracdo de interesses
individuais dispersos e compativeis em torno de um actor colectivo instigador de uma

actuagdo potenciadora de um aumento do poder na rede dos seus elementos integrantes.

A necessidade de introducdo desta dimensdo colectiva, evidenciou-se uma exigéncia
apos escolhida a rede parcial a estudar: a rede turistica, pois como referenciamos esta
apresenta caracteristicas de molde a consubstanciar-se no surgimento de actores

colectivos, cuja actuagdo agregada se materialize influenciadora da mudanca da rede.

A tomada do territério como organizagdo em que evoluem actores, se activam recursos

e se desenvolvem actividades leva-nos a fazer um ajuste a um modelo simples de ARA
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para fazer uma desagrega¢do através de redes que constituem esta organizagdo global,

dando especial énfase a rede econdmica e, dentro desta, ao sector turistico (Figura 3.2).

Territorio

Rede
Turistica

Figura 3.2 O territorio como sistema articulado de redes
Fonte: Elaboragao propria

Ou seja, partindo da assumpg¢do de que a organizacdo do territdrio ird condicionar a
emergéncia e a feicdo dos actores turisticos e estes como actores estruturantes e
valorizadores do territério irdo condicionar a sua evolucao e moldar a sua dindmica e
mudanga, procurar-se-4 compreender as condicionantes de tal relacdo e as dindmicas
associadas, na certeza de que sem esta relacdo dialéctica, o produto a obter no decurso

desta construgdo, sofreria de um inevitavel efeito de miopia.

Por sua vez, na rede turistica integrada num territdrio organizacional emergem actores
que se debatem por recursos, para através do seu controle ou acesso aumentarem o seu
poder na rede. A pretensdo do destino turistico tomado como organizacdo, passara por
aumentar o seu poder (neste caso traduzido em atractividade) face a outros destinos,
para tal objectivo os seus actores constituintes terdo que estabelecer relagdes com
multiplas feicdes sendo que algumas delas passardo pela cooperacdo e competi¢do, de

forma a promover e modelar a mudanca.

Para essa pretensdo a rede turistica deverd conjugar e activar recursos, desenvolver
actividades e integrar mais actores (que funcionam como elementos diferenciadores do
destino) mantendo os ja existentes (Figura 3.3). Colocar-se-4 o problema de averiguar

se os interesses dos actores turisticos individuais (que passam pelo seu aumento de
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poder na rede) serdo compativeis com o interesse da organizacao colectiva do territorio.
Para tal dever-se-ao identificar os actores constituintes da massa critica da rede turistica,
por forma a analisar como se integram no espago abrangente do territorio

organizacional.

Rede de
Actores

Rede de
Actividades

Actores Actividades,

Rede Turistica

Rede de
Recursos

Figura 3.3 A rede turistica
Fonte: Elaboragao propria baseado no modelo de Hakansson e Johanson (1992, p.29)

Pela especificidade do produto turistico, onde cada actor tomado individualmente
representa uma pequena parte do produto adquirido pelo turista, torna-se necessario
introduzir uma terceira dimensao de andlise que, pondo em evidéncia agregacdes de
actores, elucide fenémenos de actuacdo colectiva, visando estes uma logica de actuagdo
coordenada por forma a conseguir uma dimensdo potenciadora de uma influéncia da

trajectoria de mudanca da rede onde estdo inseridos.

Assim, dentro das varias redes constituintes do territorio existirio os seus actores
colectivos associados, destacando-se no nosso caso, com especial pertinéncia, os actores
colectivos turisticos. Estes actores colectivos irdo, num primeiro momento, tentar
melhorar a sua posi¢cdo na rede turistica, tendo para tal que se suportar em interesses
comuns ou concordantes despoletadores da accdo que influenciando a rede, e estando
esta intimamente relacionada com o territorio que a sustenta, ird a prazo ter potencial de

modelacdo da dindmica territorial (Figura 3.4).
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Actor
Colectivo Turistico

O

o

I'4

Territorio

QW < Actores
T / /—/Colectivos
£ A
D (4
l% ‘c“CJA /O
E S O/

€—— Relagdes Horizontais =——>

Figura 3.4 O actor colectivo turistico
Fonte: Brito (2001, p.157) adaptado

Contudo, estas relagdes bidireccionais identificadas sdo apenas visiveis e separaveis
para efeitos de investigacdo, pois aos olhos dos turistas estas realidades aparecem unas

sendo precisamente esse 0 campo que se pretende desbravar e esclarecer.

De facto, o destino turistico ¢ apenas uma das dimensdes do sector econdémico, sendo
este, por sua vez, uma parcela dos actores distintivos constituintes de um territorio
tomado como organizagdo. Aos olhos do turista estas duas realidades serdo insepardveis,
tentando-se no modelo de andlise ganhar o mérito de as decifrar e entender o seu

modelamento reciproco.

3.2 - Questoes de Investigacao

Da revisdo de literatura efectuada e das perspectivas teoricas adoptadas emerge a partida
um grande objectivo de investigacao:

* compreender as dinadmicas relacionais de base territorial que condicionam a

actuagdo de actores (individuais e colectivos) e a propria performance da rede

turistica.

Por outras palavras pretende-se analisar qual a dindmica da industria turistica numa

perspectiva de network approach. Sendo que o entendimento das motivacdes da rede
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turistica bem como o alcance da sua actuacao serdo também alvo de estudo ja que por

sua vez esta rede moldard o territério em que se insere.

Desta forma, uma das primeiras etapas serd o desenvolvimento de um modelo
conceptual que permita a identificagdo da rede de relagdes existentes entre os principais
actores, localizados num territorio especifico, para que depois de identificada a rede se
possa partir para a compreensdo das suas motivacdes, atitudes e modos de actuagdo, a
articulagdo e activacdo do sistema de recursos e a ligacdo de actividades de maneira a
retratar o condicionamento que as especificidades deste territorio organizacional
originam no desempenho actuacdo e dindmica da rede parcelar turistica que contém e
que constitui um dos seus recursos particulares; para que esclarecidos acerca da sua
configuracdo se possa analisar a projeccao da evolugdo desta rede turistica no territorio
que a estrutura. Por ultimo e depois de identificados os relacionamentos bidireccionais
entre o territdrio e a rede turistica tentar-se-4 apurar da importincia da influéncia da

accdo colectiva na modelacao da referida rede e por via desta na configuracao territorial.

Torna-se desta forma possivel materializar o objectivo tedrico da andlise em duas
questdes de investigacdo que se afirmardo estruturantes e condicionadoras do percurso a

desenvolver ao longo do estudo, a saber:

Questoes de investigacao

1 | Como ¢ que interagem a rede territorial e a rede turistica?

2 | Como ¢ que fendmenos de acgdo colectiva sdo influenciados pela rede
turistica e quais os seus efeitos nesta rede?

Tabela 3.1 Questdes de investigagdo
Fonte: Elaboragao propria

Para uma mais clara compreensdo da formulagdo das questdes de investigacdo, a Figura

3.5 evidencia a sua inser¢do no modelo conceptual adoptado.
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Qual a interacgdo?

Rede
Turistica

Territorio e

Porqué?

Qual a influéncia

Como?

Accao

Colectiva

Figura 3.5 A interaccdo do territorio com a rede turistica
Fonte: Elaboragao propria

Para dar resposta a estas questdes de investigacdo estruturou-se um modelo de anélise

especificado na seccdo seguinte.

3.3 - Modelo de Analise

Compreendendo o territorio como uma realidade eminentemente relacional, que
comporta em si uma multiplicidade de actores, nunca se limitando a servir de
receptaculo mas antes se constituir como um forte activador ou dificultador da ac¢do, de
todos os elementos. Lutando os territorios a semelhanca das organizagdes por melhorar
a sua posi¢ao global entendida como atractividade sendo que para tal necessitam de
potenciar os seus actores comportando com eles novos e refor¢ados recursos geradores
de novas e articuladas actividades, intensificadoras de valor, desagregou-se previamente
esta organizacdo na multiplicidade de redes parciais que o compde, por forma a
compreender a influéncia que o territdrio exerce na sua modelacdo e o predominio que o
dinamismo das suas multiplas redes exercita na configuracdo relacional do territorio,

utilizando-se para tal pretensdo o modelo de analise apresentado na Figura 3.6.
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*Problema Especifico
*Complementaridades /

Individuais
Institucionais

*Actores

Interesses Comuns

Tangiveis
Intangiveis

*Massa Critica *Recursos
*Translagdo
0 Efeito da Acgdo

Colectiva

Transferéncia
Transformagao

*Actividades

Rede de
Actores

Actividades

Rede de
Recursos

Rede de
Actividades

Territorio

Rede Rede de
Turistica Recursos

Figura 3.6 Modelo conceptual de anélise
Fonte: Elaboragao propria

De entre estas redes evidenciar-se-4, procurando-se sobre ela ganhar entendimento a

rede turistica, constituindo esta rede (como todas as demais), um recurso particular do

territorio.

Desta forma eliminar-se-do andlises estritamente espaciais que como vimos “apenas
podem fazer uma analise superficial das relagdes interorganizacionais. O termo genérico
territorio ¢ vago nas relagdes que constituem esse territorio assim como nas dinamicas e
conexdes dessas relacdes” (Johnston e Aratjo, 2002, p.9). Procurando com o modelo
gizado compreender os territdrios como “envolventes nas quais as organizagdes sao
directamente activas e tém uma presenca num ponto do tempo e sdo configurados
através de relagdes formadas na base de actividades e recursos encontrados nessa

envolvente especifica” (Johnston e Aratjo, 2002, p.10).
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3.3.1 - A Relac¢iao Territorio - Rede Turistica

Com esta desagregacdo visivel aos olhos da investigacdo procurar-se-4 compreender

numa primeira instincia a relacdo bidireccional identificada no modelo por A, ou seja

de que modo o territdrio na sua estruturagcdo global condicionard a emergéncia, feicdo e

talhe da rede turistica e como se projectard a articulagdo e os interesses da rede turistica

no territorio.

Com estas projec¢des simultaneas e interactivas, procura-se entender a influéncia e a

dindmica do territério, na sua rede turistica, ¢ a moldagem imprimida pelas

caracteristicas da rede turistica no territorio (Figura 3.7), sendo certo que estas

influéncias advindas da projec¢do suscitada pela configuracdo da rede de actores,

recursos e actividades irdo ter potencialidade para alterar a feicdo das mesmas redes

fazendo com que em momentos ulteriores a relacdo A comporte motivacdes e

consequentemente efeitos projectados diferentes da interac¢do anterior.

Territorio

*Actores

(Hakanson et al 2003) e
(Johnston e Aratjo 2002)

*Recursos

Johnston e
Aratjo (2002)

*Actividades

Hakansson e
Johanson (1992)

Individuais

Institucionais

Tangiveis

Intangiveis

Transferéncia

Conjunto de actores, que pelo seu dinamismo conferem parte
: da dindmica ao territério, podendo-se considerar a sua
: articulag@o conjunta um dos principais recursos do territorio
: tomado como organizagdo.

Rede
Turistica

: Actores que auxiliem as organizagdes a desenvolver
: relacionamentos com outras organizagdes.

¢ Recursos existentes pelo territorio que de uma forma geral
: podem ser usufruidos sem se ter de recorrer a relagdes.
: Assumem usualmente uma natureza publica ou colectiva.

¢ Recursos que sdo activados essencialmente por intermédio de
: relagdes no territorio e que lhe conferem um caracter Gnico.
: Sao especificos e designados por territorial operating
i environments.

: Processo de transferéncia ou controlo de um recurso entre
. actores.

¢ Envolvem interacgdes dinimicas entre actores. As interacgdes
Transformagio 3
¢ recursos. Sdo condicionadas pelos territorial operating
environments.

existentes entre actores criam o espago e conferem valor aos

Figura 3.7 A relag@o territorio rede turistica

Fonte: Elaboragao propria.
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3.3.1.1 - Actores

Os actores existentes num territorio sdo o amago da dindmica a ele associada, ja que
detém a capacidade de conferir, ou fazer despoletar recursos. Os actores afirmam-se
portanto mais do que qualquer outro elemento da substancia, condicionadores da
configuracdo territorial. Na andlise a empreender e adoptando o sugerido em Hakasson
et al (2003) e Johnston e Araujo (2002) a classificacdo dos actores contempla uma

divisao entre actores individuais e actores institucionais.

¢ Individuais

Os actores entendidos individualmente visam a melhoria da sua posi¢cdo na rede
territorial, activando recursos e desenvolvendo actividades interagindo para tal com
outros actores territoriais € de outros espagos conectando por essa via o territorio a
espagos relacionais mais amplos. Os actores, afirmam-se portanto como verdadeiros
activadores de recursos territoriais que passardo incolumes sem o seu despertar ou
interesse que podera ser dificultado pela posi¢do desinteressada ou menos clara de
outros actores em relacdo a esses potenciais recursos, assim sendo o seu papel ¢ de uma
importancia extrema para a valorizagdo do territério. De tal forma que a dindmica e a
articulagdo que estes lhe conseguirem imprimir podera em si mesma ser considerada um

dos mais importantes recursos do territorio.

Assim, perspectivados numa componente ampla os actores estardo no decurso das suas
actividades a contribuir, como foi previamente exposto, para a elaboracdo da realidade
global que, por sua vez serd um dos mais fortes condicionadores da especificidade da
realidade parcelar, sendo que qualquer actor individual terd que incluir nas suas
consideragdes de actuagdo e trajectorias a empreender, as realidades e interesses de

outros actores que inevitavelmente se virdo a reflectir na sua actuacao.
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¢ Institucionais

Para a materializagdo e potenciagdo dos efeitos conferidores de dindmica advindos dos
actores individuais, assume especial relevancia a contribuicdo e articulagdo dos
denominados actores institucionais. Estes actores na sua actuagdo tém capacidade pelos
recursos que detém, ou poder que lhes ¢ conferido de se afirmarem como mobilizadores

ou instigadores de colaboracao e interac¢do entre os actores individuais.

Sendo definidores por si proprios do tecido e enquadramento institucional, estes actores
poderdo ter a importante missdo de auxilio e promoc¢do de relacionamentos entre
organizagdes. Para tal a sua actuagdo deverd ser revestida de uma loégica coerente e
coordenada por forma a ser clara para os actores individuais. Nao cumprindo
satisfatoriamente esta tarefa, ou seja ndo sendo a sua actuacdo revestida de um caracter
de unicidade tornando-se antes confusa, e espartilhada, projectar-se-4 inevitavelmente
nos actores individuais, dificultando que estes se articulem numa logica clara,
prejudicando a dindmica e vitalidade das interaccdes existentes, o que fard reduzir o
potencial de valor conferido pelos actores individuais ao territério, nomeadamente nas

suas capacidades de activacao de recursos, actores e actividades.

3.3.1.2 - Recursos

No tocante aos recursos evidenciaram-se de acordo com Johnston e Araujo (2002) duas
dimensdes, a dimensio tangivel dotada de um caracter globalmente mais imitavel” entre
territorios decorrente de investimentos e geralmente com caracter de bem publico e
outra ndo palpavel, consequentemente de dificil duplicacdo, conferidora de valor e
distingdo competitiva do territorio e fortemente condicionadora da actuacdo dos actores

e do valor dos recursos tangiveis deste.

7 o ~ . o L .
Se bem com notaveis excepgdes no respeitante aos recursos tangiveis turisticos, pois nesse caso a
qualidade de uma praia, a monumentalidade ou a paisagem existente ndo sdo de forma alguma imitaveis.
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* Tangiveis

Os recursos tangiveis, compreendem os recursos materiais existentes no territorio,
incluindo as infra-estruturas basicas, todas as infra-estruturas de apoio a actividade
;. ;. . . - 8 C,
economica e os proprios recursos fisicos como seja a dotagdo natural® do territorio que

acaba por condicionar as caracteristicas do produto turistico.

De facto, a dotacdo natural, as inter-conexdes possiveis de existir entre recursos, a
sazonalidade do produto, a forma de apreciacdo usufruto ou consumo, o potencial de
gasto ou de aquisicdo e transferéncias de mais valia para o territorio, terd uma
capacidade implicita de influéncia da atractividade deste na sua componente turistica,
podendo fazer depender um maior ou menor envolvimento de outras redes territoriais
com a rede turistica. Desta forma, os recursos tangiveis tendo a capacidade para
influenciar as caracteristicas de varios produtos ou actividades entre as quais o produto

turistico poder-se-ao assumir como sendo de molde a influenciar a dindmica territorial.

Os recursos tangiveis sdo, dado o seu caracter, geralmente atreitos a uma utilizagao
colectiva assumindo uma natureza de bem publico. Estes recursos estdo directamente
disponiveis aos actores, ndo tendo para isso de ser empreendidas ou estabelecidas
relagdes para o seu usufruto. Contudo, serdo necessarios a existéncia de
relacionamentos e interac¢des entre actores para se poder usufruir dos recursos tangiveis

de uma forma integrada e total.
* Intangiveis

Estes recursos sdo activados ou residem na base de relacionamentos e condicionam a
actuacdo dos actores e as potencialidades e valor associado aos recursos tangiveis. Os
recursos intangiveis compreendem os recursos que potenciam ou limitam a acgdo,
incluindo necessariamente o apoio e coordenacdo institucional, as interac¢des, logicas
de actuacdo dos principais interlocutores da politica territorial, a dificuldade que possa

ou ndo existir 3 mudanca consubstanciada em obstaculos subjacentes a uma ténue e

8 . . . .
Como sejam os rios, montanhas, paisagem, mar, praia, relevo, encostas entre outros.
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debilitaria dindmica territorial, estagnada em torno de configuragdes e articulacdes
institucionais complexas, o nivel de interesse dos agentes territoriais perante diferentes
tematicas, a sensibilidade ou conhecimento destes perante as redes actuantes no
territorio nomeadamente a rede turistica, entre outros. O conjunto destes recursos da
origem ao que Johnston e Araujo (2002) denominam por territorial operating

environments.

Os recursos intangiveis influenciando a envolvente global de actuagdo poderdo estancar
ou alimentar o acolhimento e a manifestacdo no territorio dos efeitos provenientes da

interac¢do entre actores e das potencialidades dos recursos tangiveis.

3.3.1.3 - Actividades

As actividades traduzem as interacc¢Oes existentes entre actores e reflectem os recursos
existentes no territorio. Adoptando a terminologia de Hakansson e Johanson (1992) as
actividades desenvolvidas no territorio, englobardo actividades de transferéncia,
envolvendo estas apenas a transferéncia de controlo de recursos entre actores e as
actividades de transformacdo que t€ém como elemento essencial associado, a interac¢do
entre actores e cuja feicdo podera resultar entre outros factores dos recursos intangiveis

do territorio.

¢ Transferéncia

As actividades de transferéncia pressupdem a troca ou transferéncia de recursos entre
actores. As actividades de transferéncia ndo exigem uma componente relacional e
interactividade associada de elevado grau, estando ao nivel territorial relacionadas com
os recursos fisicos existentes. Estas actividades poderdo condicionar a dindmica
territorial na medida em que seja sucessivamente conferido dinamismo e valor pelos

actores aos recursos que por via destas actividades tomaram acesso.
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* Transformacao

Estas actividades t€ém uma grande componente relacional e de interactividade sendo em
grande parte resultantes dos recursos intangiveis existentes no territdrio e
consequentemente dos territorial operating environments. Surgem como articuladoras
de actores em torno da elaboracdo de cadeias de actividades, conseguindo conferir valor

ao territorio ja que a interac¢do se afirma como enraizadora do dinamismo territorial.

As actividades de transformag¢do, ganham especial evidéncia na rede turistica onde o
produto turistico total resulta da interaccdo do turista com multiplos actores turisticos
dispersos que apenas constituem um elemento parcelar do produto integral. Através da
interac¢do proficua ao desenvolvimento de actividades de transformacdo, os actores
adquirem a capacidade que lhes permita disponibilizar um produto e experiéncia

turistica global coerente.

As actividades de transformag¢do terdo também a potencialidade de ligar via relagdes
territorios separados, pois a procura de cadeias de actividades ou ofertas integradas e
coerentes, exige para a sua concretizagdo territorios associados com recursos
complementares ou relacionamentos com actores dispersos territorialmente mas com
competéncias conexas, conseguindo-se através destas actividades transformar territorios

eventualmente longinquos, relacionalmente proximos.

3.3.2 - A Relacao Rede Turistica - Issue - Based Net

Situando-nos agora num nivel acima no modelo de analise, ou seja localizando-nos
dentro da rede turistica, tentar-se-4 compreender até que ponto a configuracdo desta
rede incitard ao aparecimento de uma issue-based net consubstanciada num movimento
de accdo colectiva (Figura 3.8). A issue-based net, visard no seu desempenho
desenvolver uma actividade de adequacdo e moldagem da propria configuragdo e
dindmica da rede turistica, com o propdsito de melhorar a posi¢ao dos seus elementos

na rede. Mais uma vez estaremos perante uma relacdo interactiva bidireccional

17N
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procurando-se neste caso ganhar entendimento da modela¢do simultinea entre a rede
turistica e a issue-based net a ela associada. As dimensdes filtro representadas foram

colhidas no modelo de Brito (1996).

Rede
Turistica
* Problema Especifico : Problema atinente a rede turistica, que se assuma como
¢ mobilizador de esfor¢cos comuns com vista a sua solugio.
» Complementaridades/  : Identificagdo de interesses comuns e complementaridades na
Interesses Comuns ¢ prossecucdo do objectivo tltimo de cada actor individual: o

: aumento do poder na rede.

¢ Numero, importancia e empreendedorismo associado a

* Massa Critica $ actuacio dos actores “motores” da acgo colectiva.

¢ Transferéncia de interesses atomizados existentes para o actor

* Translagdo : colectivo

-0 Efei.to da Acgdo : Resultados emanados da actuagdo colectiva produzida pela
Colectiva : issue - based net com efeitos ao nivel da mudanca da rede.

Figura 3.8 A relagdo rede turistica issue-based net
Fonte: Elaboragao propria

3.3.2.1 - Problema Especifico

O despertar ou a deteccdo de um problema especifico associado a rede, emana como um
poderoso elemento potenciador do surgimento de um fenémeno de ac¢do colectiva que
tomard como objectivo basilar do seu exercicio, a contribuicdo de esfor¢cos com vista a
sua solucdo. O problema despoletador podera assumir varias dimensdes e emanar de
forma explicita da rede turistica, mas de uma forma implicita ter os seus fundamentos

na dindmica territorial associada.
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3.3.2.2 - Complementaridades / Interesses Comuns

Com vista a solucdo do problema especifico, os actores individuais podem deslindar e
esclarecer interesses comuns ou actividades complementares que conjugados e
colocados ao servigo da solugdo do problema conduziriam a um aumento do poder na
rede. A percepg¢do destas complementaridades e da importancia de uma ac¢ao conjugada
fortalecedora da posicdo da rede serdo factores decisivos para a dindmica associada a

issue-based net.

A descoberta de complementaridades e o surgimento de uma ac¢do colectiva serd
também dependente da qualidade e quantidade de interacgdes existentes, da troca de
experiéncia e de contactos entre os actores explicita e implicitamente visados para que a
accdo possa ser permanentemente orientada e ajustada aos interesses dos seus
interlocutores. Assim, a abrangéncia e influéncia do actor colectivo ira depender da
forma de como interage ou depende de outros actores e como utiliza os recursos ou
actividades fornecidas por estes, pois quanto mais actores individuais ou colectivos
estiverem dependentes da actuacdo do actor colectivo considerado, potencialmente

maiores serao os efeitos da sua actuagdo na rede turistica.

Deste modo, o desempenho e influéncia do actor colectivo na rede turistica, serd
correlativa das dependéncias do mesmo, nomeadamente dependéncias financeiras e
institucionais, em relagdo a outros actores colectivos territoriais e turisticos que devido
as suas posi¢des e importancia como financiadores ou reguladores poderdao condicionar
a actuacdo do actor colectivo turistico considerado e a sua consequente influéncia na

rede moldando-a aos seus interesses ou prioridades.

3.3.2.3 - Massa Critica

A eficéacia e os efeitos dessa actuagdo, dependerdo em grande medida das caracteristicas,

empreendedorismo, visdo, entrega e perspectivas de recompensa pelo envolvimento

179



Marketing Turistico
Uma Abordagem de Rede

colectivo associado a massa critica do actor colectivo, sobretudo quando o niimero de

actores envolvidos for elevado.

De facto, a massa critica em actores colectivos de elevada dimensdo numérica afirma-se
como o nucleo vital orientador de toda ac¢do e no qual reside a sustentagcdo temporal da
sua existéncia. De tal forma que o desempenho da massa critica ira ser o elemento
determinante na formacdo da percepcao da rede turistica acerca da atitude global do
movimento de ac¢ao colectiva, podendo-se tal percepcao confundir com o entendimento

sobre a actuagdo da massa critica.

3.3.2.4 - Translacao

Por outro lado, ¢ necessario ganhar proeminéncia e desenvolver actos com visibilidade
para se poder conquistar uma posi¢do credivel e como tal reconhecida pelos outros
actores, sendo portanto qualquer actuacdo com impacto na rede facilitada por esta

conquista.

Estas tarefas, serdo auxiliadas pela translacdo existente, pois quanto mais interesses
forem transmitidos e concentrados em redor do actor colectivo, potencialmente maiores
serdo os efeitos anteriores e a forga e poder que o actor colectivo concentrara em si, que
terd uma traducdo pratica num aumento da influéncia sobre outros actores e activacao

de recursos ao longo da rede.

3.3.2.5 - O Efeito da Ac¢ao Colectiva

Traduzindo as dinamicas dos elementos anteriores, a issue-based net produzird um
efeito advindo da ac¢do colectiva a si inerente na rede onde despontou que
potencialmente terd a capacidade de influenciar a trajectdria desta por forma a resolver
o problema que a suscitou e colocar os elementos que a activaram numa melhor posi¢do
na rede. Por sua vez, e dada a interligacdo da rede turistica com o territorio, a issue-
based net ira através desta projeccao fazer sentir os efeitos advindos da accdo colectiva

sobre o territorio.
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3.3.3 - A Articula¢ao Dinamica do Modelo

As relacdes caracterizadas no modelo, foram desagregadas para efeitos de andlise,
estando contudo na realidade embebidas dentro da mesma rede territorial e portanto
produzindo efeitos a um nivel global. As relacdes descritas assumem uma notdria
caracteristica de interactividade associada que lhes confere um caracter evolutivo

através da articulacdo das dimensdes consideradas.

De facto as relagdbes A e B serdo dindmicas e evolutivas no tempo, estando
simultaneamente nelas presente o fenomeno tipico da network approach de estabilidade
e mudanga. Assim a estabilidade sera necessaria para a compreensdo da situagdo e
configuracdo actual dos agentes mobilizadores da ac¢do, esclarecera posi¢des e logicas
de actuacdo, elos, lagos e ligagdes que uma vez estaveis e clarificados serdo indutores

de ac¢do que consigo comportard um potencial de mudanca.

As relagdes A e B que se projectam respectivamente no territorio / rede turistica e na
rede turistica / issue-based net serdo desenvolvidas em torno de uma questdo concreta
formando-se dentro da organizacao territdrio ou da rede turistica uma issue-based net,
por forma a actuar no sentido da sua resolucdo, actuagdo esta que via relacdes terd

repercussdes na rede turistica e no territorio na sua correspondente projeccao dindmica.
Conseguimos portanto modelar as relagdes dindmicas através de ajustamentos

bidireccionais que associados desenvolvem uma constante evolu¢do configuradora do

territorio e das redes estruturantes.

3.4 - Conclusao

Neste capitulo, enriqueceu-se a revisao de literatura anteriormente efectuada, com uma

analise sequencial. Contudo, esta andlise sem constituir uma etapa menor foi apenas
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uma edificacdo tedrica que levou a estruturacdo de questdes de investigagdo e a

constru¢ao de um modelo de andlise em torno da problematica suscitada pelas mesmas.

Este modelo tem subjacente a tomada do territério como organizacdo e pretende
esclarecer relagoes influenciadoras bidirecionais estabelecidas entre este territorio € um
dos seus recursos particulares as redes parcelares que o constituem, evidenciando em

particular a rede turistica.

Munidos deste modelo suportado numa robusta edificagdo tedrica, estamos assim na
condi¢do de passar para uma parte empirica deste estudo. Contudo, a utilizagdo de um
modelo conceptual de andlise numa investigacdo empirica, requer que se estabeleca
previamente qual a metodologia que serd utilizada nessa mesma investigacao.
Atendendo a esta exigéncia, no capitulo seguinte, ja integrado na segunda parte desta
dissertacdo, a escolha da metodologia serd devidamente justificada, com o proposito de

viabilizar o estudo empirico desenvolvido nos capitulos posteriores.
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Capitulo 4
Metodologia

A metodologia de investigacdo revela-se possuidora de importancia decisiva na
elaboracdo de uma dissertacdo com estas caracteristicas, pelo que se resolveu elaborar
um capitulo autonomo que pudesse cumprir e elucidar as opgdes da trajectdria empirica
a seguir. Ao realizar tais esclarecimentos, pretende-se munir o leitor das
particularidades que justificaram a trilha a percorrer, para que este, aquando do
questionamento e avaliacdo dos resultados posteriormente obtidos, as possa incluir e

opor no seu julgamento.

Neste capitulo pretende-se aclarar num primeiro momento, o entendido por metodologia
para que esclarecido o seu sentido, se possa numa fase ulterior destacar os
determinantes que condicionaram as escolhas metodoldgicas efectuadas, sendo que para
este desiderato se expordo os objectivos de investigacdo, o conteido € o contexto
associado @ mesma, bem como os constrangimentos a ela associados. Na fase final sera
também exposto o design de investigacdo que inserindo as opcdes e procedimentos
tomados na seleccdo da unidade de analise, na escolha da amostra ¢ recolha de dados,

permite dotar o projecto de uma minudéncia esclarecedora.

4.1 - Determinantes das Escolhas Metodologicas

As escolhas metodologicas, sdo condicionadas por multiplos factores cuja enumeragao
particularizada se revelara sempre subjacente aos autores que os enunciaram traduzindo
as suas visOes, atitudes e constrangimentos enfrentados, ndo existindo portando uma
codificacdo undnime mas antes circunstanciada. Brito (1996) sustenta que sdo
fundamentalmente trés os determinantes da metodologia e do método de investigagdo:
os objectivos da investigacdo, o contetido e contexto do projecto de investiga¢do e os

eventuais constrangimentos.
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Estruturando a nossa exposi¢do nos determinantes propostos por Brito (1996) expde-se
de imediato apreciagdes atinentes a cada um dos factores condicionadores das escolha

metodoldgicas enunciados.

4.1.1 - Objectivos da Investigacao

O objectivo tedrico da investigagdo, procura apreender as dindmicas e interac¢oes
estabelecidas entre o territorio tomado como uma organizagdo equiparada a qualquer
organizacdo empresarial, assumindo este um caracter evolutivo e simultaneamente
condicionador e condicionado pelos actores que nele populam e a rede econdomica ai
assente. Mais especificamente e dentro desta rede econdmica, procurou-se compreender
a rede e os interesses dos actores turisticos e a configuragcdo desta por movimentos de
accdo colectiva. Assim emanou o objectivo de compreensdao de como o territério molda
os actores turisticos € como estes na sua ac¢do contribuem também para reconfigurar o

territorio.

O objectivo teodrico exposto pode ser materializado como foi exposto na Tabela 3.1 num

conjunto de duas questdes capitais para a investigagao.

1 - Como ¢ que interagem a rede territorial e a rede turistica ?
2 - Como ¢ que fendmenos de accdo colectiva sdo influenciados pela rede turistica e

quais os seus efeitos nesta rede ?

Estas questdes por si s6 serdo moldadoras de toda a anélise, pois de todos os meios de
trabalho ¢ a teoria que surge como coordenadora do processo de constru¢do do
conhecimento cientifico, sendo em func¢do dela que se articulam os diversos momentos
da prética cientifica, a amplitude do estudo e se definem os métodos e técnicas que
necessariamente, e porque so sao determinados numa fase posterior, se tem de adequar a

ela (Almeida e Pinto, 1976).

De facto, os actores a investigar a informacdo a recolher sobre os mesmos, as

articulagdes e dindmicas de que se procurara gerar entendimento, a abordagem
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;. . ~ .19 . . ..
metodoldgica a seguir decorrerdo em grande medida” do objectivo tedrico do estudo e
da sua concretizagdo tedrica, em questdes chave sendo que “as questdes associadas a
investigacdo fazem com que o investigador privilegie somente alguns actores em alguns

contextos lidando com alguns assuntos” (Miles e Huberman, 1994, p.34).

Por outro lado, as questdes de investigacdo pretendem responder na totalidade a
~ b (13 L4 2 TAN ~ b (13 2 (13 29
questdes do tipo, “como ¢ que”, em oposicdo a questdes do tipo “quem”, “o que” ou
“onde” o que requererd uma abordagem metodoldgica maioritariamente exploratéria ao
invés de descritiva (Brito, 1996) sendo que para esta, o método de estudos de casos se
revelard o mais concernente (Yin, 1993 e 1994). Os objectivos propostos para o estudo
a efectuar, condicionam de uma forma indeclinavel, a adopcao de uma metodologia que
enfatize estudos qualitativos e necessariamente amostras que sacrifiquem os principios

) . L . 10
de inferéncia estatistica e da aleatoriedade .

4.1.2 - Conteudo e Contexto do Projecto de Investigacao

Como ficou exposto no capitulo anterior, € a network approach que rege e estrutura o
modelo de andlise ai edificado, sendo ela que assim alicer¢a o contexto do projecto de
investigacdo. Esse contexto, acaba pois por ser configurado por dois elementos: a
conectividade entre actores e a interaccdo confluénciadora de interdisciplinaridade. No
seu estudo Easton (1995) presta um valioso contributo a esta temdtica ao apresentar as
caracteristicas das redes industriais que assumem influéncia na afectacdo das escolhas
metodoldgicas, das investigagdes a empreender nesse dominio: conectividade,
interdisciplinaridade, complexidade, importancia do factor tempo. Ao apresentarmos
seguidamente tais caracteristicas pretende-se extrair das mesmas os efeitos advindos

para a investigacao a empreender.

? Mas nio de forma absoluta e imperativa, pois sem a presenga de uma flexibilizagio que conquiste a
possibilidade de um ajustamento ou reformulagdo dos conceitos tedricos ao longo de uma dada formagéo
cientifica aplicada no modelo de analise e consequentemente com efeito nos restantes meios de trabalho,
cairemos num obstaculo permanente ao progresso do conhecimento cientifico porquanto este ficara refém
do conservadorismo absoluto da tipologia previamente formulada.
10 A justificagdo destes sacrificios sera explicitada posteriormente.
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Conectividade - A conectividade existente entre os actores ¢ um conceito intrinseco que
acompanha a network approach e este estudo desde o seu capitulo inicial. De facto, e de
acordo com Brito (1999), uma das principais caracteristicas das abordagens conceptuais
das redes, ¢ o facto de estas assumirem um encadeamento ldgico e correlacdes entre as
unidades alvo de estudo, circunstincia que por si sO se assume como um obstaculo de
importe a aceitacdo de metodologias que privilegiem o poder da inferéncia estatistica,
visto esta requerer aleatoriedade e independéncia das unidades amostrais. Por outro lado,
as correlacdes inerentes as redes exigem para a sua exaustiva compreensao a adopcao de
uma larga rede de relagdes como unidade amostral'', facto que na maioria das vezes se
revela de um nivel de dificuldade inultrapassavel'? e que se tentara obviar neste estudo
através do sacrificio de amplas amostras (as quais seriam impossiveis de analisar
satisfatoriamente) e de amostras focais ou diadicas (que poderiam colocar em causa a
pretensdo de globalidade e interactividade do estudo), por amostras baseadas em redes
assentes em interesses e motivagdes especificas previamente identificadas que Brito

(1999), denomina por issue-based nets.

Interdisciplinaridade - A definicdo de rede industrial contempla consigo dominios e
questdes de varia indole, sendo que a cada um deles estdo potencialmente associadas
metodologias e codificagdes especificas ou especializadas, importando aclarar
inicialmente qual o campo de andlise mobil do estudo, de onde o entendimento ¢é
procurado como fonte de motivagdo ao mesmo, isto para que a escolha de metodologias
verse sobre aquelas que possam acrescentar maior visibilidade aos dominios especificos
da multidisciplinaridade que se pretendem explanar. De entre as varias questdes
econdmicas, politicas, sociais, tecnoldgicas entre outras contempladas pelas redes
industriais serdo neste estudo as de foro economico e social que fruto dos objectivos de

investigacdo requererdo uma analise mais intensa.

Complexidade - A rede industrial atende em si uma multiplicidade de relagdes com

distintos niveis de maturidade, comprometimento, interesse e ambivaléncia para os seus

"'Pois quanto mais pequena for a unidade de analise perder-se-4 em potencia a conectividade ¢ a
interacgdo associada.

'2 Mas ndo impossivel pois segundo Easton, (1995) existe a possibilidade de encontrar uma Gnica rede
global.
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protagonistas, conjunto de relagdes que fruto das interacgdes e interligacdes, v€ a sua
dimensdo exponenciada. Assim, os aspectos potenciais e as suas respectivas dimensoes
a caracterizar, poderdo alcancar um nivel e complexidade consideravel factor que vem
reforcar o ja resultante da conectividade ou seja a necessidade de selec¢do de assuntos e
interesses particulares localizados em aspectos circunscritos da rede. Existira
claramente um exercicio de sacrificio de extensdo em favor da profundidade da anélise

para o qual seréd decisivo uma escolha adequada dos actores a analisar.

Importancia exercida pelo factor tempo - A network approach tem associadas duas
caracteristicas que a fazem volver-se especialmente sensivel a importancia do factor
tempo. Assim, por um lado o dinamismo associado a unidade de anélise, confere-lhe um
caracter volatil e evolutivo que a fazem intercambiar de configuracdo continuamente.
Este dinamismo e volatilidade ¢ também por outro lado caracteristica identificadora das
ligagdes existentes nas redes interorganizacionais que assumem um papel predominante
relativamente aos actores e que se reconfiguram mais facilmente comparativamente a
estes. Assim a realidade em estudo podera sofrer mutagdes advindas do caracter
dindmico dos seus componentes de que ¢ necessario estar consciente aquando das
escolhas metodoldgicas, sendo certo que este dinamismo e evolutividade associado a
network approach impossibilita a partida neste projecto o recurso a métodos estaticos
comparativos, uma vez que o dinamismo e interactividade fazem parte importante do

objecto do estudo a empreender.

4.1.3 - Constrangimentos

E um lugar comum afirmar-se que qualquer investigacio se debate com
constrangimentos, distinguindo-se estes apenas pela sua maior ou menor incidéncia.
Estes constrangimentos podem, segundo Easton (1995), assumir uma natureza técnica

ou tecnologica existindo por sua vez uma grande possibilidade de modos de os obviar.
Os principais constrangimentos com que o processo de investiga¢do se confrontou

dizem essencialmente respeito a: escassez de tempo, na medida em que o projecto

esteve por imperativos académicos circunscrito a um prazo temporal de um ano para a
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sua elaboracdo, o que acrescido ao facto de as andlises assumirem um cardcter
predominantemente qualitativo, que exige por natureza algum desfasamento temporal e
das questdes a investigar alcancarem um grau de complexidade consideravel, potenciou
os efeitos desta limitacdo temporal. Devido a este facto, procurou-se fornecer um retrato
da evolucdo do territério do Douro tdo elucidador quanto os dados existentes o

permitissem.

Também se sentiu com particular acuidade a inexisténcia de estudos, versando sobre a
configuracdo do territério como unidade organizacional equiparada a qualquer empresa,
podendo ser este tomado como um actor que pretende melhorar a sua posicao na rede,
auséncia que de alguma forma valoriza o presente estudo por este se revelar pioneiro e
assumir um caracter inédito mas que simultaneamente se assume como uma dificuldade

adicional a superar.

Por fim, também o caracter multidisciplinar da anélise e a multiplicidade de interesses
subjacentes ao sector turistico, exigiu a preparagdo em dominios diversos que

permitissem a compreensdo adequada de fendmenos pluri-facetados.

4.2 - Estratégia de Investigacio

Apos a exposi¢do das escolhas metodoldgicas efectuadas, e dos constrangimentos que
se pretendem obviar de modo a reduzir a probabilidade de contenda dos mesmos com os
objectivos da investigagdo, expor-se-4 em continuagdo a abordagem seguida, bem como

o método e a concretizagdo da metodologia adoptada.

As metodologias disponiveis para a prossecucdo de uma investigacdo empirica sdo
diversas, estando a sua escolha indexada ao tipo das questdes de investigacdo
formuladas, ao grau de controlo do investigador sobre a realidade em estudo e do nivel
de concentracdo e confrontagdo contemplada na investigacdo entre elementos
contemporaneos como oposi¢ao a ocorréncias historicas (Yin, 1994). Cada metodologia

comportara inevitavelmente em si um rol de potencialidades e limitagdes que
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circunscrevem a sua aplicabilidade, devendo a escolha recair naquela que quando

aplicada a investigacdo empirica, melhor reforce as primeiras e aligeire as segundas.

Através da exposi¢do dos propodsitos da investigagdo e da abordagem tedrica abracada,
excluem-se a partida metodologias como as atinentes a inferéncia estatistica por se
demonstrarem desajustadas com as particularidades do objecto de estudo e da

envolvente associada a abordagem do mesmo.

Como ja referenciado e conforme o pensamento de Yin (1994, p.1) “em geral, o estudo
de casos constitui a estratégia preferencial quando questdes do tipo “porque € que” ou
13 4 29 ~ . .

como ¢ que” sdo colocadas, quando o investigador exerce pouco controlo sobre os
eventos e quando o focus incide sobre um fendmeno contemporaneo no seio de algum
contexto da vida real. Tal estudo de casos explicativos pode ser complementado por

dois outros tipos - estudo de casos exploratorios e descritivos”.

De facto ¢ o que se verifica na presente dissertacdo em que a questdo de base tem
associado um “como?”. Os estudos de caso, segundo Yin (1994, p.3) “surgem do desejo
de compreender fendmenos sociais complexos” pretensdo que se alinha com os
propositos da investigagdo. O desejo de captacdo de complexidade social pode justificar
que “a maior parte dos estudos de redes industriais, adoptem consciente ou
inconscientemente, uma abordagem de estudo de casos” (Easton, 1995, p.480). A
investigacdo foi consequentemente empreendida privilegiando um estudo de caso,
sendo que para além do ajuste desse método com as caracteristicas da realidade a
estudar, esse modo de actuagdo poderd levar ao estimulo de renovadas teorias

substantivas.

4.3 - Estrutura de Investigacio

Nesta sec¢do, sera estabelecida uma plataforma indicativa do processo empirico de
recolha, andlise e interpretacdo dos dados que de alguma forma sistematize o processo e

as conclusdes dele provindas.
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A correcta defini¢do da estrutura a obedecer no processo de investigacdo, torna-se mais
relevante no método de estudo de casos, pois verificam-se posi¢cdes equidistantes e
dubiedade no que concerne a alimentagdo cientifica provinda deste método, facto que
podera suscitar limitagdes inibidoras da possibilidade das conclusdes dele provenientes
se tornarem sustentadoras de generalizacdes tedricas (Yin, 1994). Esta estruturacdo a
empreender deverd portanto ser pormenorizada de modo a robustecer a investigagdo e
com esse fortalecimento apaziguar duvidas respeitantes a sua veracidade cientifica

(Eisenhardt, 1991), tornando-a passivel de generalizagdes.

4.3.1 - Unidade de Analise

A definicdo da unidade de andlise assume uma importancia operacional proeminente
porquanto circunscreve ao nivel de interesse e aos objectivos do estudo, o objecto da
investigacdo. De facto, e segundo Yin (1993, p.10) “nenhuma questdo ¢ mais
importante do que definir a unidade de andlise. “Qual ¢ o meu caso?” ¢ a questdo
colocada com mais frequéncia por quem realiza casos de estudo. Sem uma tentativa de

resposta, ndo se sabera como limitar as fronteiras do estudo”.

Apo6s a materializacdo das questdes especificas da investigagdo, estamos neste momento
habilitados a proceder a definicdo da unidade de andlise que recaira conforme o
sugerido por Brito (1996) num interesse confinado traduzido pelo entendimento de uma

issue-based net que neste estudo concretamente incide sobre a Rota do Vinho do Porto.

4.3.2 - Recolha de Informacao

A recolha de informacgao para a edificacdo de um estudo de casos podera ter origem em
multiplas disposi¢des, sendo que cada uma delas contemplara um rol de vantagens e
inconvenientes que ddo azo a serem colmatadas por intermédio da complementaridade

entre elas existente.
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Assim, a recolha multipla de evidéncia efectuada, surgiu com naturalidade; por um lado,
face as caracteristicas do caso e por outro indo de encontro ao postulado por Yin (1994)
que toma a utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia como meio de sustentagdo da
validade e robustez da metodologia de estudos de casos. O recurso a multiplas fontes de
evidéncia ¢ também sugerido por Eisenhardt (1989) como forma de estruturacdo da
investigacdo. Desta forma, a recolha de informagdo foi estruturada por dados primarios
por intermédio de entrevistas. Fez-se também recurso a dados secundérios que tiveram
um papel de relevancia, porquanto constituem um vasto e poderoso instrumento de

informacao.

4.3.2.1 - Dados Primarios

Dentro dos dados primadrios, tiveram exclusividade, as entrevistas pessoais que foram
aplicadas a trés grupos com perfil diferenciado: um primeiro grupo, constituido por
personalidades de reconhecido mérito e visibilidade que devido a sua experiéncia e
dominio de actuagdo se consideraram “peritos” do territorio e do turismo na regido do
Douro; um segundo grupo, que incluiu os membros da direccdo e funcionarios do
movimento de acc¢do colectiva que ira ser alvo de estudo: a Rota do Vinho do Porto -
associacdo de aderentes, e um terceiro grupo que incluiu alguns dos aderentes da rota.
Estes grupos foram determinados com a pretensdo de neles se conseguir representar o
amago das redes de interesses em estudo, sendo que com os mesmos se pretendeu captar
as suas percepcoes e reflexdes acerca do contexto interorganizacional em que estdo
inseridos. De facto, este ¢ o percurso sugerido quando se pretende reproduzir através da

metodologia do estudo de casos realidades sociais complexas (Yin, 1994).

As entrevistas foram realizadas pessoalmente no ambiente de trabalho dos entrevistados,
em hora propria agendada por estes apds uma solicitagdo telefonica, tendo sido
devidamente registadas em suporte magnético ja que os entrevistados deram a sua
anuéncia a esta pretensdo. A tipologia das entrevistas foi semi-estruturada permitindo
esta caracteristica obter encadeamento e objectividade na recolha de informagdo, mas
também, dotd-las de uma necessdria flexibilidade que se torna imprescindivel na

obtencdo de percepgdes e opinides pessoais, porquanto se tenta evitar com o excesso de
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estruturacdo, a perda de informagdes que o entrevistado pretende-se introduzir na

investigacdo. Por outro lado foi utilizado um guido de entrevistas que se apresenta em

anexo que garantiu uma completa abordagem de todas as questdes de investigacao.

Para a adopcdo das entrevistas pessoais como fonte privilegiada de recolha de

informagdo deste estudo, ndo foi indiferente o caricter qualitativo e de alguma forma

exploratdrio que se pretende atribuir a0 mesmo, sem no entanto por em causa a sua

ampla componente explicativa (Yin, 1993).

Na Tabela 4.1 apresentam-se os entrevistados no decorrer do trabalho empirico desta

dissertacao.
Entrevistas Efectuadas
Peritos RVP - Ass. Associados
Aderentes
Nome | Atribuicoes | Nome | Atribuicoes | Nome | Atribuicoes
Dr.José | Presidente da | Sr. Presidente da | Sr. Proprietario da
Artur Céamara Paulo Direcgdo Eduardo | Quinta das
Fontes Municipal de | Outeiro Pinto Aveleiras
Cascarejo | Alijo Félix
Docente e D. Vice Dr* Ana | Responsavel
Prof. Dr. | Investigador Teresa Presidente da | Sofia de Centro de
Luis da UTAD Serpa Direcgéo Borges Visitas da
Ramos Pimentel Quinta do
Panascal
Prof. Dr. | Docente e Dr. Luis | Responsavel | Dr* Proprietaria da
Bianchi Investigador Correia | por Projectos | Laura Quinta da Casa
de Aguiar | da UTAD Regueiro | Amarela
Presidente da Co-proprietaria
Dr. Regido de Carla Técnica Eng. e responsavel
Correia Turismo da Pinto Comercial Licia pelo turismo
de Barros | Serra do Carvalho | da Quinta da
Mardo Casa de St*
Eufémia
Presidente da Co-
Dr. Regido de Sr. Jorge | proprietario da
Antonio Turismo do Moreira Quinta Seara
Afonso Nordeste d’Ordens
Transmontano
Presidente do Dr. Proprietario da
Dr. Jorge | Instituto do Manuel Casa de Casal
Monteiro | Vinho do Sampaio | de Loivos
Douro e Porto Pimentel

Tabela 4.1 Entrevistados
Fonte: Elaboragao propria
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As questdes colocadas, tiveram como grande pretensdo a resposta as questdes de
investigacdo previamente identificadas, sendo que para esse designio se dividiram
genericamente em trés grandes grupos que por sua vez sofreram algumas alteracdes

para se adequarem ao grupo de entrevistados a que foram aplicadas (ver anexos 1, 2 e 3).

Assim, num primeiro momento tentou-se introduzir uma série de questdes por forma a
integrar o entrevistado no espirito da investigacdo e desta forma obter as primeiras
referéncias sugestivas a temdtica a investigar; foi também pretensdo deste grupo de

questdes entender a dindmica do turismo na regido do Douro e a sua articulacdo em rede.

Num segundo momento, € j& com um maior conhecimento do entrevistado face aos
objectivos do estudo, pretendeu-se captar o dinamismo territorial existente e o grau de
influéncia do mesmo no surgimento de questdes concretas dentro do turismo. Tentando-
-se no seguimento relacionar as duas dindmicas anteriormente apuradas e esclarecer da
existéncia de uma relacdo bidireccional compreendida pelos entrevistados entre o

turismo e o territorio.

A tltima pretensdo das questdes, encaminhou para a percep¢do dos entrevistados da
importancia e motivacdes de uma acc¢ao colectiva materializada pela Rota do Vinho do
Porto, inerente a rede turistica territorial e aos efeitos desta ac¢do na rede preferencial,

onde 0s seus actores opcram.

As entrevistas foram conduzidas num ambiente informal, tendo em média cada uma
delas ocupado uma hora e quarenta minutos, sendo que a algumas das entrevistas se
seguiu um almogo com os entrevistados de onde advieram proveitosas consideragdes

para a analise.

4.3.2.2 - Dados Secundarios

Os dados secundarios utilizados recairam sobretudo em artigos e publicagdes
académicas e cientificas - que permitiram a elaboracdo de quadros conceptuais, a

valorizagao teorica do estudo e o confronto de diversos autores e percepgoes.
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Estudos Regionais - possibilitaram a anélise dos principais indicadores, trajectorias,

caracteristicas e particularidades da regido em estudo.

Documentos internos as organizagdes - facultaram a presenga de perspectivas

particulares, visdes e linhas de rumo e orientagdo de vérias organizagoes.

Entrevistas publicadas, conferéncias e seminarios - facilitaram o acesso a centros de
discussdo privilegiados e a opinides eventualmente ndo recolhidas nas entrevistas

pessoais.

Um dos objectivos primordiais do recurso aos dados secundarios referenciados, foi a
facilitacdo da triangulagdo por eles permitida, ou seja, o processo de recurso a multiplas
percepcdes e entendimentos com vista a uma clarificacdo de significado por intermédio
de uma ocorréncia repetida de interpretagdes ou observagdes similares (Stake, 1994).
Desta forma a validade e confirmagdo dos dados obtidos ganha uma outra dimensao ja
que “qualquer descoberta ou conclusdo de um estudo serd provavelmente mais

convincente e precisa, se baseada em varias fontes de informacao (Yin, 1994, p.92).

4.3.3 - Selec¢cao da Amostra

A totalidade das personalidades e instituicdes a ser alvo de estudo, ndo foi definida de
uma forma rigida a partida, ja4 que a amostra ndo ¢ aleatdria (uma vez que isso para além
de ndo valorizar o estudo seria contraproducente), mas ajustar-se-4 antes a necessidade
de retratamento e reproducdo dos interesses particulares e da accdo colectiva que se

pretende captar no estudo.

O processo de amostragem, decorreu assim em alguma medida de um processo
dindmico, em que através do denominado efeito “bola de neve” se procurou obter e
interligar diversos actores que se viessem a revelar pertinentes. De facto, o processo de
construcdo do conhecimento cientifico, serd valorizado pela existéncia de uma relagdo

dialéctica entre a teoria e a realidade observada que gere um fluxo bidireccional e
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dindmico de ajustamento entre a proposta inicial e o processo de recolha de informacao.
Sem esta relagdo dialéctica o produto obtido no decurso desta construgdo sofreria de um

inevitavel processo de circularidade.

Assim, foi adoptado o conceito de “amostra tedrica” definida por Strauss e Corbin
(1990) segundo o qual os elementos a entrevistar deverdo ser tantos quanto os
necessarios para permitir “a descoberta e relacionamento de categorias relevantes, as
suas propriedades e dimensdes” (Strauss e Corbin, 1990, p.178). Este conceito de
amostra tedrica permite que as entrevistas ocorram até um grau de saturamento, a partir
do qual ndo se torne proficuo o desenvolvimento de questdes adicionais, porquanto a
informagdo obtida seja a partir desse ponto de saturacdo redundante, por apenas
contemplar uma contribuicdo marginal infima, face a informacdo ja obtida nas

categorias estudadas.

Por outro lado no concertante a generalizagdo cientifica e segundo o exposto por (Yin,
1994), o proposito ndo serd a generalizacdo a populacdes mas antes a proposicoes
teoricas ou generalizacdes de teorias, desta forma a amostra do caso nao poderd ser
entendida como uma pequena replicagdo de uma populacdo mais ampla mas sim uma
amostra condicionada a objectivos tedricos e generalizacdo analitica ja que a pretensdo

de generalizacdo estatistica estd fora do &mbito das pretensdes do estudo.

De acordo com Yin (1994), sdo quatro os tipos de design de estudo de casos possiveis
podendo cada um destes quatro tipos de design assumir uma natureza exploratoria,
descritiva ou explicativa (Yin, 1993). Neste trabalho de investigagdo empirico,
procedeu-se a um estudo profundo de um caso e ndo a um estudo extensivo de casos.
Por modo a conseguir gerar uma andlise rica e profunda, como ¢ referenciado por Dyer

Jr. e Wilkins (1991).

Assim, e indo de encontro a tipologia de casos proposta por Yin (1994), recorreu-se
para esta investigagdo proposta a um design de caso Unico que segundo o mesmo autor
ganha justificacdo quando reunidas circunstancias especificas como seja o facto de o

caso constituir um teste critico a teoria existente, assumir uma notoria raridade ou se

120



Marketing Turistico
Uma Abordagem de Rede

constitui um evento Unico entre outras, ganhando estas circunstidncias contornos de
grande similitude com o caso que sera tratado nesta investigacdo, o que reforga a

adopcao deste design de investigacao.

4.4 - A Analise dos Dados

Os dados recolhidos assumem essencialmente uma natureza qualitativa, facto que por si
s6 condiciona a andlise a que foram submetidos. O trabalho de andlise efectuada,
encontra sustentagdo em Yin (1994) e versou na elaboracdo de um relatério, no qual se
consubstancia a andlise pormenorizada das relagdes identificadas no modelo de anélise,

nele aplicadas ao caso concreto em estudo.

Para a elaboracdo de tal relatorio foram tidos em consideracdo ndo apenas os dados
primdrios mas também os dados secundarios recolhidos com o propoésito de cumprir o
processo de triangulacdo anteriormente referenciado. Existiu na elaboragdo do relatorio
a abertura de espirito e flexibilidade suficiente que ndo limitasse os objectivos do
mesmo a procura das questdes suscitadas pelo modelo, mas que permitisse a inclusdo de
informagdes que ndo tivessem previamente sido identificadas com o proposito do estudo,
mas que com ele se demonstrem correlacionadas e se considerem frutiferas de novas

investigacdes a empreender.
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Capitulo 5
O Territorio e o Turismo no Douro

Neste capitulo tentar-se-4 descrever a dindmica territorial do Douro, por forma a uma
melhor compreensdo da envolvente ao caso a ser estudado. Esta tentativa fica
inevitavelmente associada ao processo de reconhecimento internacional do valor
cultural do territério do Alto Douro Vinhateiro (ADV), consubstanciada na candidatura
a patrimonio mundial da UNESCO, processo esse que atribuiu ao territdrio a sua
designacdo. Assim, dentro da realidade territorial Douro merecera algum destaque a
caracterizagdo do ADV e da Regido Demarcada do Douro'’ (RDD) por serem o0s
sustentadores da tradi¢cdo aferida e da procura turistica atribuida de um modo global ao

territorio do Douro.

O capitulo encontra-se dividido em trés secg¢des; na primeira delas, procura-se fazer
uma descri¢cdo e apresentacdo multidimensional do territério do Douro como unidade
territorial, onde se desenvolvera a rede turistica, alvo de estudo. Na segunda seccao, é
detalhada informacdo acerca da configuragdo turistica no Douro apresentando-se os
seus principais elementos caracterizadores. O capitulo termina como uma conclusao
onde se expde a importidncia e os conhecimentos dele provindos, que permitem
enquadrar no territdrio e no turismo nele desenvolvido, a ac¢do da Rota do Vinho do

Porto (RVP) que sera apresentada no capitulo posterior.

5.1 - O Territorio do Douro como Patrimonio Mundial da Humanidade

Esta seccdo tem como principal propdsito apresentar num primeiro momento as
caracteristicas que fizeram consagrar o territério do Douro como patriménio da
humanidade por forma a que num momento posterior se possa apresentar o turismo

desenvolvido nesse territdrio enquadrado nas especificidades deste.

" Por sua vez o ADV insere-se completamente dentro da Regiio Demarcada do Douro.
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5.1.1 - Caracterizaciao Geral

A regido do Douro situa-se na metade norte interior de Portugal, como se pode constatar

na Figura 5.1, sendo esta unidade territorial retalhada por 19 concelhos que por sua vez

se repartem por quatro distritos.
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Figura 5.1 O territorio do Douro enquadrado em Portugal
Fonte: Elaboragao propria

Dentro desta unidade territorial, merece especial atengdo a RDD por ser esta a area
territorial na qual a ac¢do da Rota do Vinho do Porto se faz incidir preferencialmente,
tendo de os seus aderentes pertencer necessariamente a esta regido, € o ADV porquanto
¢ esta a designagdo atribuida a regido do Douro, classificada com o titulo de patrimonio

mundial, e principal pélo de atrac¢do turistica desse territorio.
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ERAGANCA

cccccc

REGIAO DEMARCADA DO DOURO
Limites de Concelho
NUT Douro
NUT Alto Tras-os-Montes
9 18 27

Figura 5.2 A Regido Demarcada do Douro inserida no territorio
Fonte: Elaboragao propria

Figura 5.3 O Alto Douro Vinhateiro inserido na Regido Demarcada do Douro
Fonte: Elaboragao propria
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Contudo, e sendo que a RDD se integra globalmente'* dentro dos limites do territorio
Douro, como se pode vislumbrar através da Figura 5.2, e a regido do ADV se insere
completamente dentro da RDD como se expde na Figura 5.3, serd na maioria dos casos
tomado como equivalente o conceito de RDD e de ADV com o da propria regido do
Douro pois também ¢ dessa forma que estes dois conceitos territoriais sdo

percepcionados pelos entrevistados.

Alargando-se por entre as encostas do rio Douro e dos seus afluentes'’, o territorio do
Alto Douro Vinhateiro, estende-se por entre as trés unidades de paisagem da RDD:
Baixo Corgo (¢ a area onde a cultura da vinha ¢ mais dominante, sendo a oliveira uma
cultura alternada), Cima Corgo (a cultura da vinha € ja menos intensa comparativamente
ao Baixo Corgo) e Douro Superior (¢ onde a cultura da vinha denota menos importincia

sendo suplantada pela da oliveira ganhando também aqui importancia a amendoeira).

Para a definicdo dos limites constituintes desta realidade territorial, do Alto Douro
Vinhateiro, foi efectuado um estudo caracterizador da paisagem, o qual foi
acompanhado por um exaustivo trabalho de afericdo de limites fisicos e visuais da RDD,
acabando por a sua area ser responsavel por um décimo desta regido. A zona restante da

RDD nao contemplada no ADV foi denominada de zona tampao (Curado et al, 2003).

O ADV comporta 24.600 hectares que se estendem por entre treze concelhos'® (a area
de cada um destes concelhos inserida no ADV ¢ referida na Tabela 5.1), e quatro
distritos'’, duas comissdes de coordenacdo, abarcando ainda as tutelas dos ministérios
do Ambiente, da Cultura, da Agricultura, do Turismolg, entre outros organismos
publicos estatais, sendo que para tutelar a administracio e a promocdo das
caracteristicas do ADV, e por forma a protelar as garantias de correcto governo do bem

proposto para inscri¢do no rol dos bens patrimonio da humanidade, foi criado um Plano

'* Com uma pequena excepgio contemplando a zona préxima de Mirandela que pertence ao Alto Trés os
Montes.

5 Em especial os rios Varosa, Corgo, Tavora, Torto e Pinhdo.

'“Indo ao encontro da nomenclatura de unidade territorial (NUT), adoptada pelo Instituto Nacional de
estatistica (INE), o territorio do ADV, inclui areas de todos os concelhos da denominada NUT Douro com
excepgdo dos concelhos de Freixo de Espada-a-Cinta, Penedono, Moimenta da Beira, Tarouca, Vila Flor
e Sernacelhe.

17 Vila Real, Viseu, Braganca e Guarda.

'8 Ministério entretanto extinto
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Intermunicipal de Ordenamento do Territorio (PIOT) para o ADV, bem como um
gabinete técnico intermunicipal. Esta iniciativa de gestdo conjunta de um territdrio tdo
fragmentado consubstanciada no PIOT-ADV foi a primeira em Portugal a assumir tais

caracteristicas.

O PIOT-ADV, coadjuvado por um Gabinete do Alto Douro Vinhateiro'®, pretende ser
um “...instrumento de articulacdo das estratégias e de coordenacdo das iniciativas
intermunicipais. O PIOT-ADV tem como principais objectivos: definicio de uma
estratégia intermunicipal para a salvaguarda e gestdo da paisagem cultural; articulagdo
com outros planos e programas de interesse local, regional e nacional; analise das redes
intermunicipais de estruturagdo do territdorio com as componentes de povoamento, infra-
estruturas, transportes e equipamento; andlise das actividades econdémicas e sua

incidéncia na dindmica econdmica, social e ambiental.” (Andresen et a/, 2001, p.2).

Apesar dos seus propodsitos indicarem uma tentativa conjugada de articulagdo do
territorio, actualmente estes intentos ndo passam disso mesmo, pois o PIOT esta
esvaziado de poder e de coordenagdo, sendo que Gabinete do Alto Douro acabou
recentemente (inicio de 2005) de exercer fungdes, devido ao facto dos seus elementos
verem o respectivo contrato expirar sem que fosse renovado, ndo se tendo entretanto
conseguido encontrar nenhuma solucdo de gestdo do bem territorial que se afirmasse

como alternativa a este Gabinete.

A categoria a inscrever no rol patriménio mundial consagrado pela UNESCO, foi a de
paisagem cultural, (estando as diversas areas consagradas como patriménio mundial
indicadas na Tabela 5.1) sendo que o que preside aos propositos desta categoria
aprovada pela comissdo do patriménio mundial da UNESCO, em 1992, “ ¢ a protecgao
de bens considerados como tendo um valor Unico excepcional, ndo significando no
entanto proteger todos os bens importantes, mas apenas um dado nimero entre os mais
excepcionais, numa perspectiva internacional. O processo inicia-se a partir do pedido de

um estado membro para um dado bem ser incluido na lista do patriménio mundial

19 .. . .. . N ~ A . At
Constituindo este gabinete um corpo técnico de apoio a gestdo, na dependéncia organica da
administracdo central e na dependéncia funcional dos municipios.
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manifestando simultaneamente a sua intengdo e capacidade para o salvaguardar”

(Andresen, 1999, p.14).

Area do Parte do Concelho incluida no PIOT- Reparticiao do
Concelhos Sub Regiio Concelho (ha) ADYV (ha) (%) ADY por
Concelhos (%)
Alijo Cima Corgo 29.760 2478 8,33 10,06
Armamar Baixo Corgo 11.220 1.143 10,19 4,64
Carrazeda de Cima Corgo 28.090 2417 8,60 9,81
Ansides
Lamego Baixo Corgo 16.670 1.557 9,34 6,32
Mesdo Frio Baixo Corgo 2.690 786 29,22 3,19
Peso da Régua Baixo Corgo 9.610 1.962 20,42 7,97
S. Jodo da Pesqueira | Cima Corgo 26.760 4751 17,75 19,29
Sabrosa Cima Corgo 15.650 2557 16,34 10,38
S.ta Marta de Baixo Corgo 7.000 931 13,30 3,78
Penaguido
Tabuago Cima Corgo 14.236 2.538 17,83 10,30
Torre de Moncorvo Dour.o 13.570 613 4,52 2,49
Superior

Vila Nova de Foz Douro 39.590 2278 5,75 9,25
Coa Superior
Vila Real Baixo Corgo 37.770 618 1,64 2,51

TOTAL 252.616 24.629 100

Tabela 5.1 Areas dos concelhos dentro da area do PIOT-ADV
Fonte: Andresen ef al (2001, p.10) adaptado

As razdes invocadas pela candidatura que melhor descrevem as caracteristicas do
territorio do ADV a inscrever foram: a adversidade e escassez de elementos naturais, a
relacdo e adaptacdo do homem a estes elementos e adversidades e a diversidade da
arquitectura vernacular (Curado et al/, 2003). O trabalho foi coroado de éxito com a
inscricdo em 14 de Dezembro de 2001 do territorio do ADV na lista do Patriménio
Mundial. Os trés critérios tomados pela UNESCO (2001) para inscrever o territdrio do

ADYV conseguem em si proprios dar uma caracterizagdo do territério em causa :

- A produgdo de vinhos na regido ao longo de mais de 2000 anos, cujas actividades

humanas associadas moldaram e conferiram um caracter inico ao territorio.
- O todo componente do territorio do Alto Douro, estd impregnado de associagdes a

actividade vitivinicola que cria um modo de vida préprio e Unico € uma consequente

paisagem associada.
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- O legado da paisagem cultural do ADV ¢ um exemplo de uma regido europeia

vitivinicola conseguindo reflectir a sua evolugdo ao longo do tempo.

Um dos atributos que mais eco fez na defesa do ADV e o continua a caracterizar em
quase todos os textos de opinido, ¢ o epiteto de paisagem cultural, evolutiva viva. A
paisagem cultural do ADV ¢ definida em Aguiar (2000) como uma “paisagem cultural
evolutiva viva, testemunho notavel de uma tradi¢do cultural antiga, e simultaneamente,
de uma civilizagdo viva, centrada na vitivinicultura de qualidade, desenvolvida em

condi¢des ambientais dificeis” (Aguiar, 2000, p.85).

De facto a categoria de paisagem cultural evolutiva viva ¢ uma das trés categorias
principais admitidas pela UNESCO?’, preservando as paisagens incluidas nesta
categoria um processo dindmico, € um papel relevante na sociedade mantendo um
processo evolutivo activo, ndo deixando contudo de se associar ao longo dos tempos ao

modo de vida tradicional da populagdo (Andresen, 1999).

5.1.2 - Os Elementos Visuais da Paisagem

A paisagem cultural evolutiva viva ¢ um misto de elementos materiais e imateriais, a
historia, o siléncio apurado das dguas, o espirito esforco e tradicdo do povo, sdo
elementos ndo captdveis pelas objectivas das maquinas fotograficas mas que
permanecem mais vivas na memoria de quem as contempla do que qualquer

armazenamento que elas pudessem proporcionar.

Por outro lado as casas brasonadas, as quintas, as vinhas e bordaduras moldadoras do
territério, as cores e reflexos cambiantes com o dia ¢ com a estagdo, o sério rio,
constituem elementos imponentes e visiveis que aliando-se aos componentes imateriais

ganham um preceito inigualdvel o que pde em evidéncia uma relagdo intrinseca entre o

20 o . . . . .
Sendo que as duas restantes sdo a paisagem concebida e criada intencionalmente pelo homem, ¢ a
paisagem cultural associativa.
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patrimonio tangivel e intangivel do territério com as consequentes consequéncias que

dai possam advir para a preservagdo da sua atractividade.

De facto qualquer mudan¢a nos elementos tangiveis do territorio, podera conduzir a
efeitos na componente intangivel do mesmo, que se poderdo revelar nefastos quando
ndo se coadunem com as caracteristicas imateriais e portanto de mais dificil percep¢ao

que estruturam e particularizam o territorio.

5.1.3 - Direito de Propriedade do Territorio

A paisagem cultural proporcionada pelo Douro, ¢ na sua esséncia um bem de
apropriacdo colectiva, sendo que no seu &mago apresenta caracteristicas de bem publico,
como a nao rivalidade do consumo e a ndo exclusdo dos beneficios, ja que se observa
que a disponibilidade da paisagem ndo decresce em fungio do seu consumo’', e que
adicionalmente ninguém pode ser impedido de a contemplar. Contudo, o direito de
propriedade do territério que abarca os elementos constituintes desta paisagem ¢ de uma
forma geral privado e repartida por uma pléiade de proprietarios quase todos eles com

representacdo na Casa do Douro.

As grandes infra-estruturas publicas, como sejam o caminho de ferro e as estradas, cuja
construcdo data essencialmente da primeira metade do século XX, (com a notéavel
excepcao da auto-estrada A24 que consegue colocar os principais polos urbanos do
Douro® a uma distancia temporal inferior a 15 minutos), bem como as barragens do
Carrapatelo, Bagauste, Valeira e Pocinho que datam da segunda metade do século XX,
sdo propriedade controlada pelo Estado, por intermédio dos seus mais diversos

organismos, autarquias ou empresas publicas.

Também a propriedade dos elementos patrimoniais de natureza arquitectdnica e artistica

¢ pertenca de uma multiplicidade de proprietarios na sua maioria privados, pertencendo

21 ; .
Sendo contudo possivel a longo prazo que o aumento de consumidores possa colocar em causa a
qualidade da paisagem e a sua envolvente natural.
2/ .
Vila Real, Régua e Lamego.
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unicamente a 6rgdos colectivos elementos menores, como sejam igrejas, capelas e

miradouros (FRAH, 2000).

De acordo com a pertenca e direito de propriedade, a gestdo dos vdarios elementos
descritos far-se-a de encontro com os direitos de propriedade; desta forma a gestdo dos
edificios privados, vinhedos e parcelas agro florestais ¢ da responsabilidade dos seus
titulares, a gestdo do territorio caberd aos municipios que o tutelam e a gestdo das infra-
estruturas compete aos varios organismos publicos - Direc¢do Distrital de Estradas,
Caminhos de Ferro (REFER), Electricidade de Portugal e Instituto de Navegabilidade

do Douro.

Desta forma, tratando-se de uma paisagem e realidade evolutiva viva, que tem associada
a si proprietarios multiplos e dispersos, suscita em concomitancia multiplos interesses,
perspectivas e prioridades de actuagdo. Deste modo, a evolugdo desta paisagem e do
territério que a sustenta estard associada a evolucdo dos interesses e interacc¢des, dos

seus proprietarios e as condi¢cdes existentes entre os seus actores e populagdo que acolhe.

Verifica-se um potencial foco de desarticulagdo da realidade territorial, quando os
interesses de multipla ordem consubstanciados nas varias tutelas se desencontram. Os
efeitos desta desarticulacdo sdo potenciados e t€ém uma forte visibilidade pelo facto de
que as estruturas vernaculares, que edificam a paisagem e que se constituem
113 . r y . . , .
...testemunhos das diferentes épocas, serem frageis e especialmente vulnerdveis
quando se tornam obsoletas para a rentabilizagdo econdémica da exploragao, ficando por
isso particularmente expostas ao abandono ou mesmo a destruicdo para darem lugar a

novas instalacdes” (Aguiar, 2000, p.88, italico original).

Assim sendo, a paisagem cultural proporcionada pelo Douro sendo na sua esséncia um
bem de apropriacao colectiva tem contudo uma administracao privada, fragmentada que
poderd interferir de modo desarticulado e indexado a interesses individuais na propria

paisagem a oferecer, € em ultima instincia na qualidade e atractividade da oferta
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turistica™, sobretudo quando ndo existir uma interaccdo e coordenagdo de redes que

edificam o territorio do Douro.

5.1.4 - Caracterizaciao Socio-Econdomica do Territorio

As condig¢des de vida da populacdo, bem como as principais actividades instaladas no
territério moldam-no de uma forma vital e justificam de uma forma notdria o seu
caracter evolutivo; nesse sentido procurar-se-4 de seguida fornecer um retrato territorial

ao nivel socio-econdmico do territorio do Douro.

O territério em andlise, apresenta uma densidade populacional reduzida, quando
comparado quer com o territdrio nacional, quer com a regido Norte, sendo que apenas o
concelho de Vila Real apresentou uma taxa de crescimento positiva, surgindo o segundo
melhor registo em Vila Nova de Foz Cbéa com uma taxa de crescimento negativa de
4,4%. Pelo inverso os concelhos de Carrazeda de Ansides e Tabuagco com 17,2% e
14,1% respectivamente caracterizam-se como sendo os que mais populagdo viram

perder (Tabela 5.2).

Indicadores Douro Norte Portugal
Populagdo Residente (2001) 221.853 | 3.687.293 | 10.356.117
Variagdo da Populagdo Residente entre 71 6.2 5
1999-2001 (%) ’ ’
Densidade populacional hab/km?”(2002) 53,3 173,5 113,2
Indice de envelhecimento % (2002) 133,2 84,2 105,5

Tabela 5.2 Caracterizagdo populacional
Fonte: Elaboragao propria com dados do INE (2002) e (2002a)

Para além da diminui¢cdo da populacdo, fruto quer do saldo fisioldgico quer sobretudo
do peso do saldo migratorio, o territorio do Douro debate-se com o envelhecimento®* da
sua populacdo, sendo o indice médio de envelhecimento, consideravelmente superior ao

da regido Norte onde o territorio se encontra integrado.

2 Como veremos no capitulo seguinte a paisagem é uma das principais atracgdes turisticas do territorio.
2* Ntimero de habitantes com 65 anos e mais por 100 habitantes com menos de 15 anos (INE 2002).
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Outra das particularidades do territorio Douro € a concentra¢do de populagdo nas areas
urbanas, ocorrida na década de 90 com destaque para area urbana de Vila Real onde a
populacdo residente aumentou nesse periodo 26%. Contudo, os principais centros
urbanos ndo fazem parte do territorio do ADV patriménio mundial, sendo que o maior
aglomerado incluido neste territdrio ¢ o Pinhdo com aproximadamente 900 habitantes

em 2001 (Rebelo et al, 2001).

Como podemos também observar (Tabela 5.3), e ndo obstante um decréscimo
verificado no periodo 1991-2001 a taxa de analfabetismo do Douro mantem-se

claramente superior ao registado nas outras duas realidades territoriais.

Taxa de analfabetismo (%)
Ano
1991 2001
Portugal 11 9
Norte 9,9 8,3
Douro 15,5 13,7

Tabela 5.3 Taxa de analfabetismo
Fonte: Elaboragao propria com dados do INE (2002)

Assim, nesta breve incursdo por alguns dos principais indicadores demograficos do
Douro surge uma populagao envelhecida, em fuga para a sede de concelho, com uma
escolaridade reduzida. Estes factores interligados, terdo o potencial de sustentar uma

dindmica particular ao territério do Douro e aos actores que nele se movimentam.

5.1.5 - A Actividade Economica

Nesta sub seccdo, tentaremos dar um retrato do existente, com especial destaque para a
viticultura e o turismo. Contudo, e devido ao facto de o turismo concentrar o destaque e
ser o alvo especifico do estudo empirico, serd por esse fundamento desenvolvido em

sub capitulo autonomo.
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Como se pode verificar na Tabela 5.4 o territorio do Douro apresentou em 2001 uma
taxa de actividade® aproximada de 40%, valor que se situa claramente deficitario face
ao Norte e a Portugal apresentando estas duas Ultimas unidades territoriais valores
similares, esta diferenca ¢ ainda mais acentuada quando a taxa de actividade ¢ referida
as mulheres sendo em 2001 a diferenca aproximadamente de 10 pontos percentuais,

quedando-se a mesma diferenga relativa aos homens em 5 pontos percentuais.

Taxa de Actividade
Ano 1991 2001
. Taxa de Taxa de Taxa de Taxa de

Unidade Actividade Actividade Actividade | Actividade
Territorial HM HM H M
Portugal 44,6 48,2 54,8 42
Norte 45,5 48,1 55,4 41,4
Douro 36,3 394 49,5 30

Tabela 5.4 Taxa de actividade
Fonte: Elaboragao propria com dados do INE (2002)

No tocante a populagdo activa empregada, a caracterizagdo do Douro fica patente na
Figura 5.4 relativa a distribuicdo da populacdo economicamente activa e empregada do

territorio do Douro.

Sector
Primario
20%

Sector
Terciario
57%
Sector
Secundario
23%

Figura 5.4 Distribui¢do da populagdo economicamente activa e empregada do Douro em 2001
Fonte: Elaboragao propria com dados do INE (2002)

Através da analise da figura, conclui-se que a maioria da populacdo activa estd

empregada no sector terciario, sendo contudo esta realidade média multifacetada por

» Taxa de actividade (%), obtém-se do racio entre populacdo economicamente activa e o total da
populacéo residente (INE 2002).
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entre os diversos concelhos integrantes do Douro. Assim, em Torre de Moncorvo o
sector primario ¢ responsavel por 49% da populagdo empregada, a que se segue o sector
terciario com 32%, e nos concelhos de Alijo, Armamar, Carrazeda de Ansides, Santa
Marta de Penaguido e S. Jodo da Pesqueira, embora seja o sector terciario que
compreende a maioria da populacdo empregada, o sector primario ¢ neles predominante
face ao secundario. Desta forma e face ao exposto a realidade evidenciada na Figura 5.4
advém do peso do sector terciario nos concelhos de Vila Real, Lamego e Peso da Régua,

com 71%, 62% e 56% respectivamente.

Taxa de Desemprego
Ano 1991 2001

Unidade Tx de Tx de Tx de Tx de Tx de Tx de
Teritorial Desemprego | Desemprego | Desemprego | Desemprego | Desemprego | Desemprego

erroria HM H M HM H M
Portugal 6,1 4,2 8.9 6,8 5,2 8,7
Norte 5 3,8 6,5 6,7 5,2 8,6
Douro 7 4,1 12,4 8,2 4,9 13,4

Tabela 5.5 Taxa de desemprego
Fonte: Elaboragao propria com dados do INE (2002)

. \ 26 ..
No respeitante a taxa de desemprego™, os indicadores expostos na Tabela 5.5 revelam
uma semelhanga entre o Douro e as realidades territoriais de comparagao, sendo esta
semelhanca ndo aplicavel a taxa de desemprego feminina, que se apresenta bastante

superior no Douro.

Por fim, e no que diz respeito ao poder de compra concelhio no ano de 2000, traduzido
pelo indicador per capita®’, nenhum dos concelhos integrantes do Douro consegue
alcancar a media nacional sendo que destes treze apenas 5°° ultrapassam os 50% do

valor de referéncia nacional.

% Taxa de desemprego em sentido lato obtém-se do racio entre a populagio desempregada e a populagio
activa (INE 2002).

?" [ndice que compara o poder de compra regularmente manifestado nos diferentes concelhos em termos
per capita, com o poder de compra médio nacional a que se atribui o valor 100 (INE 2002a).

28 Vila Real com 84%, Peso da Régua com 66%, Lamego com 59%, Torre de Moncorvo com 55% e Vila
Nova de Foz Cda com 52% (INE 2002a).
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5.1.6 - Vitivinicultura

“O Vinho ensinou novas formas de viver colectivo: os saberes, os gestos, os dias, o riso
e a danga das vindimas. O pranto e a prece dos dias maus, ergueu igrejas, quintas
aldeias, uma cidade até (a Régua). Por isso o vinho do Douro ¢ mais do que um valor
econodmico, um facto cultural. Foi ele que criou o Alto Douro, uniu as populagdes das
duas margens do Douro e diferenciou-as das suas vizinhas de Tras-os-Montes e da Beira

(Sousa e Pereira, 1988, pp.11-12).

A vitivinicultura, ¢ seguramente a drea que mais contribuiu para a modelacdo do
territorio, que estrutura de uma forma decisiva os agentes e que lhes confere dindmica.
Esta actividade econdmica, ¢ simultaneamente um simbolo do territorio das suas gentes
e edificadora da paisagem patrimonio da humanidade, ¢ por isso necessario

compreendé-la com principal incidéncia no que diga respeito as suas interligagdes com

o turismo.
Exploracgdes Produtores
Area Area de
Exploragoes média de vinha Exploragdes | Idade < | Idade > Sem Instrucao
com Vinha vinha na com tractor 25 anos | 65anos | instrugdo Superior
(%) SAU¥ (%) (%) (%) (%) (%)
(ha) 0
(%)
}éz‘r’; 99,2 2,30 84,8 8,9 0,46 33,1 25,1 6,3
g;‘:‘;ﬂ 96,4 3,16 61,9 11,1 0,59 36,1 29,5 5.8
]s):::er:ior 77.8 1,90 25,5 10,4 0,41 46,0 324 6,0
1‘]‘)‘3} 95,1 2,65 61,4 10,1 0,51 362 28,0 6.1

Tabela 5.6 Indicadores de estrutura das exploragdes das freguesias do ADV, por sub-regido e total
Fonte: Rebelo ef al (2001, p.107)

Como seria de esperar, a cultura dominante ¢ a vinha, com uma presen¢a em mais de
95% das exploragdes e ocupando mais de 60% na SAL (Tabela 5.6). Os valores

respeitantes a mecanizagdo aqui traduzidos pela posse de tractor sdo reduzidos, o que de

29 5 —_ , o
SAU, refere-se a superficie agricola utilizada.
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alguma forma se compreende, devido ao declive do terreno que ndo € propicio a este

tipo de mecanismos.

Constata-se também que os produtores mais idosos tém um peso bastante relevante,
enquanto que os jovens com menos de 25 anos tomam um valor apenas residual; estes
indicadores adivinham um obstaculo de importe a sucessdo e a continuidade futura da

actividade.

No seu estudo Rebelo ef al (2001) dao-nos conta de uma designada “enorme dicotomia”,
existente nas exploragdes vitivinicolas, dicotomia essa que evidencia uma grande
pléiade de pequenos agricultores que se limitam a produgdo, estando conexos com
cooperativas que coexistem conjuntamente com organizacdes de caracter empresarial

responsaveis por todas as etapas da cadeia de valor.

Também, segundo os mesmos autores, as repostas as alteragdes do meio apresentam
caracteristicas distintas de acordo com as caracteristicas dos viticultores; assim ‘“os
médios e grandes viticultores individuais e as sociedades viticolas optaram por uma
“dindmica de mudanca” ” (Rebelo et al, 2001, p.107) estruturada no reforco do
investimento em capital, em prejuizo do factor trabalho e para incorporacdo de mais
etapas na cadeia de valor traduzidas quer pela vinificacdo e engarrafamento autdnomos
quer pela abertura das exploragdes ao turismo. Devido a forte componente de
modernizagcdo, automagdo, criagdo de marcas, estas exploragdes tem absorvido
maioritariamente os fundos disponibilizados para o apoio ao investimento que sdo

talhados de feicdo para o apoio a estas atitudes.

Por outro lado, “os pequenos viticultores t€ém optado por uma “estabilidade dindmica”,
isto ¢, as suas estruturas e modos de funcionamento permanecem idénticos, apesar da
renovagdo da sua componente principal, as vinhas” (Rebelo et al, 2001, p.107), assim
nestas mais pequenas exploracdes, as apostas técnicas ndao sdo evidentes, ndo se

ajustando também ao perfil de investimento e apoio desenhado a nivel central.
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Apesar disso, e sobretudo devido ao seu grande niimero, ndo deixam de representar um
papel de somenos importancia, isto porque enquanto responsaveis por grande parte da
paisagem, sdo eles proprios construtores e preservadores vivos da mesma; por outro
lado, sdo também eles que asseguram a ja débil vitalidade da regido pois ¢ ai que
edificam as suas vidas e rotinas; estes vitivinicultores fazem também da vida tradicional
e da qualidade e saber que conferem a produgdo do vinho, um factor distintivo face aos
restantes. Assim estes factores: por um lado a preservacdo e contribui¢do para a nao
adulteracdo do patrimoénio com a permanéncia da mistica propria associada e por outro
o estimulo a ndo desertificagdo, tornam-se vitais para a valorizacdo paisagistica e

territorial estando deste modo inexoravelmente ligados com a actividade turistica.

Desta forma, interessara saber lidar com esta dualidade, e ndo tomar com indicadores de
sucesso e desenvolvimento, os frios dados econdmicos da produgdo e rentabilizacdo
vitivinicola, pois as interacg¢des existentes entre as redes que subsistem no territorio,
poderdo fazer perder valor, quando globalmente considerados, os seus efeitos. Assim os
pequenos agricultores deverdo ser vistos como agentes turisticos uma vez que
preservam e controlam o que melhor o Douro tem para oferecer: o vinho, a alma e a

paisagem do ADV.

Assim a cultura do vinho estara inevitavelmente associada a procura turistica da regido
do Douro, pois o grande bem procurado pelos turistas recai sobre a paisagem, cultura e
suas gentes que ndo se pode, seja qual for a perspectiva adoptada, separar da cultura do
vinho. A cultura vitivinicola, para além de ter chamado a si a modelag¢do da paisagem
que hoje se apresenta imponente, permitird também ao turista ter contacto com o
processo e envolvente a produ¢do do produto final, naquilo que se afirma como uma

fonte de receita cada vez mais destacada para os médios viticultores: o enoturismo.

Existe portanto um desafio de manter o passado de uma forma dindmica, no fundo fazer
direito ao reconhecimento do territorio por parte da UNESCO; para tal, ndo se podera
descuidar a sua alma embebida nas sua gentes e deixar de compreender o territdrio
como um emaranhado de agentes interligados em interac¢do e interdependentes que

estruturam redes responsaveis pela grande rede territorial.
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5.1.7 - A Articulacio dos Actores Territoriais

Nao deixa de assumir contornos de paradoxo, o facto de a regido do Douro contendo em
si recursos naturais e patrimoniais de uma tal grandiosidade, contemplados com
reconhecimentos sucessivos da UNESCO, continue como vimos a apresentar indices de
desenvolvimento tdo parcos quando comparados com a realidade nacional. Isto apesar
de a regido ter sido atendida com diversos e multifacetados programas de apoio com
vista ao desenvolvimento econdmico e social que injectaram no territdrio varios

milhares de milhoes de euros.

Perante tal paradoxo, sdo inimeras e recorrentes as teses € argumentos que procuram
encontrar justificacdo que explique essa contradi¢do, sendo que, e partilhando a visdo de
Ramos (2002), ndo deixa de ser particularmente pertinente e visivel na regido do Douro
os reflexos de uma politica nacional valorizadora, de um entendimento centralizado e
sectorial que rejeita as especificidades proprias e inerentes a cada territorio, nao
facilitando a participacdo e o envolvimento dos actores locais, no delinear de estratégia
de desenvolvimento, gerando um continuo aumento da desarticulagdo dos actores e
intervengdes publicas. De facto, “a regido continua a confrontar-se com dificuldades
sérias, em matéria de organizacdo e articulagdo dos inimeros agentes e de concertacao
dos seus multiplos interesses, perspectivas e estratégias, as quais condicionam o sucesso

das intervencdes publicas e bloqueiam o processo de desenvolvimento” (Ramos, 2002,

p.11).

Por outro lado, na regido existe um nivel de fragmentacdo exasperante fazendo com que
para uma area ou sector, as responsabilidades ou tutela estejam repartidas por “um
nimero considerdvel de actores institucionais autébnomos e potencialmente
concorrentes” (Ramos, 2002, p.20), o que dilui o espirito empresarial e gera inevitaveis
duplicacdes de esforcos com consequente desperdicio financeiro que apenas serve os
responsdveis publicos que véem os lugares e organismos multiplicarem-se sem se
conseguir atribuir especificamente a nenhum deles, responsabilidades pelo insucesso de

qualquer acg¢do.
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O tecido organizativo ¢ na sua esséncia dominado por multiplos actores institucionais
publicos criadores e reféns de complexidade na articulagdo de competéncias, o corpo
institucional ¢ de modo andlogo “relativamente fraco (muitos agentes mas com pouca
dimensdo critica e uma insuficiente capacidade de afirmacdo) e marcado por uma
presenca excessiva dos municipios, que aparecem muitas vezes a promover € a
dinamizar as mais diversas instituigdes e nas mais diversas areas (desenvolvimento local,

turismo, cultura, etc...)” (Ramos, 2002, p.21).

De facto, os municipios sdo um autor omnipresente na globalidade das instituigdes,
existindo aquilo que Ramos (2002) denomina por um tecido institucional “endogamico”,
a presenga dos municipios nas varias estruturas associativas com capacidade de definir
orientacdes ao nivel de desenvolvimento regional, condiciona e enviesa a actuagdo
destes actores, levando-os a seguir perspectivas redutoras ao nivel concelhio abdicando

da visao da realidade global.

Assim, a regido ¢ composta por um conjunto de actores atomizados com pouca
interligacdo, sendo a existente subordinada em funcdo da dependéncia financeira aos
municipios que legitimamente na sua actuagdo aspiram influenciar esses actores, assim
proliferam tutelas administrativas limitadas ndo sendo capazes de gerar dindmicas para
um territorio global, que prolifica deste modo numa preocupante auséncia de dimensao

critica no territorio.

De facto, a auséncia de dimensdo critica impede a accdo concertada fazendo
multiplicarem-se iniciativas diminutas sem impacto regional relevante, perdidas a um
nivel de comparagdao municipal e sem uma especializagdo que gere competitividade. “A
atomizagcdo dos actores locais e regionais ¢ outro dos factores que provoca
estrangulamentos sérios ao desenvolvimento territorial, j4 que a falta de dimensao,
corresponde uma reduzida capacidade de intervencdo e de negociagdo dos agentes
institucionais privados, associativos e empresariais, com os poderes publicos” (Ramos

2002, p.22).
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A coordenagdo de actores publicos ou privados ¢ inexistente, sendo também
acompanhada por uma hierarquizacao da tutela administrativa, dificultando o despontar
de podlos ou actuacdes colectivas de relevo que sdo “minadas” pela denominada
113 s 9y . . .t * 99 .y Je ~ . ~

endogamia” institucional que “vicia” essas ja ténues acc¢des colectivas em fun¢do de

um numero limitado de actores.

Nao ¢ facil portanto, o surgimento de referéncias notdveis e agentes articuladores do
territorio proliferando iniciativas que devido a auséncia de poder concreto dos seus
instituidores e por porem em causa interesses particulares, acabam inevitavelmente e
devido a sua fragilidade por se suceder sem delas se fazerem notar efeitos visiveis no
territorio. “A fragmentacdo e a falta de harmonizacdo das divisdes administrativas e
operacionais, sectoriais e territoriais, ndo favorecem a agregacdo dos actores a escala
regional, impedindo assim o aparecimento de organizagdes e liderangas regionais fortes
e o aparecimento de interlocutores validos nos processos de planeamento e gestdo do

desenvolvimento territorial” (Ramos, 2002, p.22).

Vemos portanto que o Douro contemplando um patriménio valioso, um potencial
natural elevado em diversos momentos e de reconhecimento internacional, sendo
objecto de varios programas de apoio, permanece retalhado num wuniverso de
complexidades e divisdes que na maior parte das vezes o fazem ver como realidade
espartilhada, escondendo o seu potencial global, que se movimentado por uma

coordenacao colectiva o mesmo poderia desenvolver.
De seguida iremos expor de forma particular uma das 4areas de actividade que

aproveitando os recursos do territorio, se tem afirmado como potenciadora de valor ao

mesmo: o turismo.

5.2 - O Turismo no Douro

Nesta seccdo, apresentaremos alguns indicadores da situagcdo actual do turismo no
Douro, para posteriormente, analisar as suas grandes potencialidades que fazem afirmar

o territério como um dos poélos principais do turismo em Portugal, dotado de “uma
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vocagdo turistica” excepcional, bem com os entraves ao desenvolvimento que tendem a
adiar esta afirmacdo. Assim, a identificacdo dos elementos que constituem os polos de
atraccdo turistica, a coordenacdo de agentes e a divulgacdo coerente do territdrio sdo

tematicas que de seguida irdo ser alvo de interesse.

5.2.1 - Caracterizaciao Geral

Como podemos aferir pelas Tabelas 5.7 e 5.8 apresentadas, a hotelaria e apesar do
nimero de unidades ndo ser muito diferenciado, oferece uma capacidade de alojamento
bastante superior ao verificado com o turismo no espago rural’® (TER), o que se
compreende face as particularidades desta modalidade de acomodacdo turistica que

assume como aspecto caracteristico um baixo nimero de camas disponiveis por unidade.

Capacidade de Alojamento da Hotelaria Convencional no Douro
Tipologia N° de unidades em Capacidade de
2002 Alojamento em 2002
Hotelaria Convencional 35 2.308
Hotéis 8 1.050
Pensdes 21 952
Outros (Estalagens e Pousadas) 6 306

Tabela 5.7 Capacidade de alojamento da hotelaria convencional no Douro
Fonte: Elaboragao propria com dados do INE (2002a)

30 Segundo a Direc¢do Geral do Turismo (2004) “O Turismo no Espago Rural consiste no conjunto de
actividades e servigos realizados e prestados, mediante remuneragdo, em zonas rurais, segundo diversas
modalidades de hospedagem, de actividades e servicos complementares de animagéo e diversdo turistica,
tendo em vista a oferta de um produto turistico completo e diversificado no espago rural.” Sendo
constituidos pelo: Turismo de Habitagdo que se caracteriza “por solares, casas apalagadas ou residéncias
de reconhecido valor arquitectonico, com dimensdes adequadas, mobiliario e decoragdo de qualidade; O
Turismo Rural caracteriza-se por casas risticas com caracteristicas proprias do meio rural em que se
inserem, situando-se em aglomerado populacional ou ndo longe dele; O Agroturismo caracteriza-se por
casas de habitacdo ou os seus complementos integrados numa exploragdo agricola, caracterizando-se pela
participagdo dos turistas em trabalhos da propria exploragdo ou em formas de animagdo complementar;
As Casas de Campo sdo casas particulares e casas de abrigo situadas em zonas rurais que prestam um
servico de hospedagem, quer sejam ou ndo utilizadas como habitacdo propria dos seus proprietarios.”
(Direcgéo Geral do Turismo 2004, p.2).
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Capacidade de Alojamento do TER no Douro
Turismo no Espaco Rural N° de unidades em 2002
Turismo Rural 25
Turismo de Habitagdo 11
Agro-turismo 8
Casas de Campo 3
N° de Unidades Total em 2002 47
Capacidade de Alojamento Total 452

Tabela 5.8 Capacidade de alojamento do TER no Douro
Fonte: Elaboragao propria com dados do INE (2002a)

Por outro lado e como se pode constatar através da Tabela 5.9, o territorio do Douro
apresenta niveis relativos de presenga de TER relativamente a alojamento em hotelaria
convencional bastantes superiores ao verificados em Portugal e no Norte, o que de
alguma forma indicia que as caracteristicas deste territorio sejam de molde a propiciar o

desenvolvimento preferencial deste tipo de turismo.

Capacidade de Alojamento
Unidades TER Hotelaria TER / Hotelaria
Territoriais Convencional | Convencional (%)
Portugal 8.579 239.903 4%
Norte 3.594 31.308 11%
Douro 452 2.308 20%

Tabela 5.9 Capacidade de alojamento da hotelaria convencional vs TER no Douro
Fonte: Elaboragao propria com dados do INE (2002a)

Dentro da hotelaria convencional existe uma representacdo similar ao nivel da
capacidade de alojamento entre os hotéis e as outras formas. Esta ¢ uma realidade que
tem apresentado uma estrutura evolutiva na regido, sendo que de 1997 a 2000 a
capacidade hoteleira foi incrementada 82%°', a de outros 45%, enquanto que a
capacidade das pensdes declinou 8%. Esta trajectoria evolutiva, projecta de algum modo
a necessidade de aposta na qualidade, que se materializou desde 1997, pela abertura de

trés hotéis de quatro estrelas e uma nova pousada (Rebelo ef al, 2001).

Como podemos verificar na Tabela 5.10, a esmagadora maioria dos turistas que ficaram
acolhidos nos estabelecimentos do Douro sdo oriundos de Portugal (80%), valor muito
superior ao que se verifica com o Norte e com os valores registados em Portugal. Nota-

se também um nUmero extremamente reduzido de turistas espanhdis quando

3 passou de 603 para 1100 camas.
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comparados com o Norte de Portugal. Em contrapartida o niimero de turistas do Reino
Unido ¢ superior em percentagem ao do Norte de Portugal, devendo aqui pesar razdes
de ligacdes historicas do Douro e sobretudo da actividade vitivinicola com o Reino
Unido, mas que contudo ¢ bastante inferior a percentagem verificada em Portugal, o que

se compreendera pela afluéncia de turistas ingleses na regido do Algarve.

Dormidas em estabelecimentos hoteleiros, segundo o pais de residéncia habitual, em 2002
Paises Reino
Total Portugal Alemanha Espanha Franca Italia Baixos Unido E.U.A Outros
Geral
34.208.968 10.646.274 4.104.649 2.068.414 1.156.272 779.743 1.825.183 7.406.249 625.476 5.596.708
Portugal
100% 31% 12% 6% 3% 2% 5% 22% 2% 16%
3.262.430 1.959.010 128.577 346 .327 141.676 104.304 58.298 155.414 49.314 319.510
Norte
100% 60% 4% 11% 4% 3% 2% 5% 2% 10%
Douro 234.877 186.827 5.787 5.299 5.298 955 2.720 15.301 2.486 10.204
100% 80% 2% 2% 2% 0% 1% 7% 1% 4%

Tabela 5.10 Dormidas em estabelecimentos hoteleiros, segundo o pais de residéncia habitual, em 2002
Fonte: Elaboragao propria com dados do INE (2002a)

A taxa de ocupacdo dos estabelecimentos hoteleiros do Douro € sensivelmente mais
reduzida a verificada na regido Norte, mas bastante inferior 2 média nacional, 0 mesmo

se verificando no atinente a estada média por hospede (Tabela 5.11).

Estadas médias de ocupacio por hospede e tx de ocupacio dos
estabelecimentos hoteleiros
Tx de ocupacio dos Estada média por
estabelecimentos hospede em
hoteleiros (%) estabelecimento
hoteleiro (noites)
2002 2002
Portugal 41,1 32
Norte 294 1,8
Douro 27,8 1,5

Tabela 5.11 Estadas médias de ocupag@o por hospede e tx de ocupagdo dos estabelecimentos hoteleiros.
Fonte: Elaboragao propria com dados do INE (2002a)

5.2.2 - Principais Recursos Turisticos do Territorio

Na sua esséncia os recursos turisticos do Douro, estdo intrinsecamente ligados ao rio, a
paisagem viva advinda da actividade vitivinicola e ao patriménio ambiental, histérico e

cultural. Para Fontes e Ramos (2000) a oferta turistica do Douro centra-se em torno de
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quatro recursos territoriais principais: o rio Douro, a RDD, o turismo verde e o turismo
cultural, recursos que embora limitados a um conjunto restrito de motivagdes turisticas
contém segundo os autores uma “aprecidvel multiplicidade de produtos e agentes

privados, publicos e associativos” (Fontes e Ramos 2000, p.115).

Expdem-se de seguida, as principais caracteristicas dos recursos e atracc¢des turisticas
do Douro aqui divididas na viticultura, a paisagem, actividades ao ar livre e cinegéticas,

comboios historicos e cruzeiros no Douro.

. Viticultura -  Dentro da unidade territorial do Douro, existem uma
multiplicidade de pontos de interesse e atracgdo ligados ao vinho e as suas tradigdes. O
vinho € o responsavel pela paisagem e pela tradicao atribuida a regido, desta forma uma
das atracgdes do Douro sdo as suas multiplas quintas produtoras engarrafadoras, que em
ambientes seleccionados, pdem a disposi¢do do turista, provas de vinhos, participagcdo
em vindimas, dormidas e refei¢des na quinta, além de terem a disposi¢cdo para venda

vinhos com a sua propria marca.

Cada vez mais, as quintas e casas do Douro se assumem como a imagem de marca da
regido, identificando-se também a oferta turistica que providenciam com as
caracteristicas da paisagem onde se inserem, ja que oferecem um produto cuidado que
exige a preservacdo de tradicdes e métodos artesanais, bem como uma preocupacgdo
inevitavel perante a preservacdo da paisagem. Assim a viticultura ¢ a responsavel pela
envolvente paisagistica onde se desenvolvem todas as outras actividades turisticas,

sendo o principal garante da atractividade turistica do Douro.

Esta ¢ também a atrac¢do turistica que mais se coaduna com o enquadramento do
turismo do Douro e maior potencial de mais valia, encaminha as suas gentes, pois exige
que os turistas se integrem no territorio, admirem as suas culturas, contemplem as
tradi¢des, fiquem alojados e gerem receitas as quintas ou ao turismo no espago rural,
comprem produtos artesanais, garantindo a manutencdo do bem no tempo.
Simultaneamente atrai turistas para um tipo de produto personalizado e ndo de massas,

que poderia colocar em causa a sustentabilidade no tempo da prdopria atrac¢do turistica.
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De facto “Douro ¢ vinho, vinho e vinha. Pode ser rio, pode ser terra, regido ou vila mas

¢ sobretudo vinho”’(Barreto, 1993, p.9).

A globalidade das quintas existentes na RDD e que materializam a oferta turistica em
redor do interesse principal vinho ou seja o enoturismo, estdo estruturadas em torno de
uma rede: a Rota do Vinho do Porto que tem como missdo a divulgacdo da regido e a
congregacao de esforgos entre os seus associados com vista ao desenvolvimento de um
produto turistico coerente em torno do vinho e da actividade vitivinicola. O caso da
Rota do Vinho do Porto, por ser o objecto empirico desta investigagao, ird ser exposto

de forma pormenorizada no capitulo seguinte deste trabalho.

. Paisagem - A paisagem natural e a paisagem talhada pelo homem, constituem
verdadeiros elementos territoriais de atrac¢do turistica que dispdem ainda de redutos
intocados pela mao humana; de facto, a histéria e o patrimonio arquitecténico, o
patriménio da humanidade consagrado pela UNESCO sdo verdadeiros pontos de
referéncia nas valéncias turisticas do Douro, despoletando outras actividades que de

seguida se caracterizam.

. Actividades ao ar livre e cinegéticas - No territorio do Douro sdo possiveis
caminhadas e todo o tipo de pratica de desportos de aventura ou radicais. Segundo um
estudo referido em Rebelo ef al/ (2001) eram ja 11 em 2001 as empresas especializadas
na comercializagdo de servigos relacionados a estas actividades dentro das quais se
incluem “as provas de jipe todo terreno, actividades de escalada, BTT, alpinismo,
pedestrianismo, canoagem, tiro com arco, percursos tematicos, visitas a exploragdes
agricolas, observacdo e fotografia da natureza e da paisagem, rafting e paintball”
(Rebelo et al, 2001, p.114). Por outro lado, os 33 mil hectares de zonas de casa
existentes fazem com que este desporto se estabeleca como uma grande atrac¢do
turistica, para além de que pode constituir um meio de integracdo turistica da oferta no

Douro (Rebelo et al, 2001).

. Comboios histéricos - Langados em 1998, assumem-se como uma oferta

turistica, compreendida por exemplares de equipamentos ferrovidrios de caracter
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historico. Estes comboios historicos, rebocados por locomotivas a vapor e a diesel,
permitem aos turistas reviver as condi¢des de viagem do inicio do século, ao qual se alia
a possibilidade de desfrutarem de paisagens unicas que se estendem ao longo da linha
do Corgo e do Douro. Para a linha do Douro existem cinco carruagens histdricas que na
sua totalidade tém capacidade para 280 passageiros e realizam dois percursos, sendo
que ambos sdo de ida e volta : Régua/Pinhdo e Régua/Tua. A linha do Corgo efectua os
percursos Régua/Vila Real, dispondo de trés carruagens com capacidade para 144

passageiros (Spidouro, 2002).

. Cruzeiros no Douro - O territorio do Douro, dispde de um potencial
hidrografico de exceléncia com os rios Coa, Sabor, Tua, Pinhdo e Corgo a alimentarem
esse grande marco da regido: o rio Douro. A navegacdo turistica tem-se afirmado como
um dos elementos mais dindmicos da oferta do territério do Douro, sendo que operam
no mesmo cerca de 47 barcos turisticos que dispdem de uma capacidade compreendida
entre os 40 e 200 passageiros, sendo que a totalidade de lugares disponiveis no conjunto

das embarcagdes no ano de 2004 era de 3.761 (IPTM, 2004).

A tipologia de cruzeiros disponibilizados ¢ diversa, estendendo-se desde passeios de
curta duracdo, até a um cruzeiro semanal em barco hotel de luxo*>. Uma nova
modalidade de cruzeiros, sdo 0s que se associam a tematicas especificas como seja os
cruzeiros das vindimas, dos castelos, amendoeiras em flor e quintas. O crescente
interesse que este produto turistico suscita ¢ bem visivel na Figura 5.5 onde se assiste a
um crescendo anual de passageiros dos cruzeiros turisticos que apenas registou uma
queda em 2001 apontando-se para tal as condigdes climatéricas desfavoraveis® e a

queda da ponte de Entre-os-Rios (IND, 2002).

Contudo, e apesar dos nimeros serem bastante significativos, elevando a via fluvial a
um dos canais que mais turistas faz chegar ao Douro, este ¢ um tipo de turismo com

pouco valor acrescentado em termos de dinamica da regido. Para tal, contribui o facto

32 .. .
Existiam no ano de 2004, cinco barcos Hotel.

33 .. . .
Existiram nesse ano sete cheias consecutivas.
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de os turistas na sua esséncia serem portugueses’ que compram um pacote pré-
concebido que se limita a uma subida e descida do Douro com um contacto muito ténue
com a regido fazendo que em muitos casos o turista saia apenas alguns minutos da
embarcacdo, ndo gerando desta forma receita para a regido, nem permitindo ao turista

ganhar um conhecimento mais aprofundado sobre a mesma.

200.000

150.000 el

100.000 /\\/

50.000

0
Ano | 1994 | 1995 [ 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 [ 2001 | 2002 | 2003 [ 2004

= N° de Passageiros | 6.440 |13.658 |43.484(63.042(70.114 [89.284|117.213|75.856 [128.18¢161.159(172.406

Figura 5.5 Evolugdo do numero de passageiros dos cruzeiros turisticos, 1994-2004
Fonte: Elaboragao propria com dados do IPTM (2004)

Em concomitancia com a navegagado turistica, o rio Douro ¢ navegavel em toda a sua
extensdo, permitindo a fluéncia de embarcacgdes de recreio de todo o tipo, existindo ao
longo da via navegével aproximadamente 30 cais fluviais concebidos para o apoio a

estas embarcagoes (IND, 2002).

Numa outra dimensdo, a dotacdo fluvial do territério ¢ ideal para o acolhimento de
eventos, que tenham o rio como elemento capital, tendo em virtude disso ocorrido
algumas das mais importantes competi¢cdes nduticas de vela, remo e pesca desportiva
realizadas em Portugal, sendo que s6 no ano de 2004 se realizaram 26 provas

desportivas e varias descidas do rio Douro que mobilizaram 1.600 embarcacdes (IPTM,

2004).

3 Os turistas portugueses foram no ano de 2004, 90,7% dos consumidores de cruzeiros do Douro,
seguindo-se os franceses com 5,9% e os norte americanos com 1%. (IPTM, 2004).
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Assim, e de uma forma global, a partir de um recurso geral a viticultura com paisagem,
a tradicdo e as suas gentes associadas, elaboram-se produtos turisticos diversos, que de
alguma forma se poderiam complementar. Estes produtos mais estruturantes que
apresentamos, sdo na sua esséncia apenas produtos parcelares que necessitam por um
lado de componentes mais bésicas, como o alojamento, a restauracdo, a seguranga, as
infraestruturas, a aceitacdo e compreensao da valia do turismo por parte dos residentes e
por outro de coordenacdo, articulacdo e interaccdo de agentes turisticos publicos e
privados, para se afirmarem como produtos turisticos totais geradores de mais valia para

o0 territorio.

Y
Principais
Atracgoes:

* Paisagem

* Saberes
« Tradi¢Ges
* Quintas

¢ Rio Douro

Figura 5.6 O vinho como elemento despoletador do turismo
Fonte: Elaboragao propria

Contudo se o Douro e o ADV, tém condi¢des naturais Unicas que propiciam e
potenciam as atracgdes turisticas atras descritas, os factores complementares e a exigua
articulagdo, nomeadamente a articulagdo dos agentes institucionais com
responsabilidade de interven¢do no dominio turistico, ndo sdo de molde a potenciar um

produto turistico consistente e integrado ou seja um produto turistico total no Douro.

5.2.3 - A Articulacdo dos Agentes Turisticos no Douro

Proveniente do exposto no concertante a articulagdo dos actores territoriais do Douro,

seguir-se-do inevitaveis consequéncias na realidade turistica por ser esta uma das
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actividades de mais relevo dentro do territorio. Assim, como iremos denotar, existe uma
completa falta de articulagdo de agentes turisticos, que por terem visdes demasiado
estreitas e delimitadas a realidades territoriais diminutas, ndo ganham entendimento do

potencial elemento e factor de alavancagem que poderia advir de uma actuacio global.

De facto e resultante desta auséncia de articulacdo, ndo existe no territorio sinalética
actualizada, indicando que se estd num territdrio classificado; o pavimento das vias de
acesso aos locais mais significativos estd danificado, ndo existe um museu com
respectivo acervo, a informacao turistica ¢ parcelar e pulverizada a nivel concelhio, a
propria divulgagdo turistica acontece de uma forma avulsa e irregular, impedindo uma
programacao prévia e cuidada da visita, surgem frequentemente sobreposi¢do de
eventos e alturas sem qualquer programacao, o que revela praticas individualistas, falta
de cooperacdo e entendimento do turismo, como realidade concorrente entre os

concelhos dentro do territério o que dificulta a oferta de um produto turistico global.

Tal facto dificulta a transposicdo de mais valias geradas pelo turismo para o territorio,
de facto e indo ao encontro do exposto por Rebelo et al (2001), “o Alto Douro atrai,
como ja se disse, cada vez mais visitantes e estes por sua vez, buscam a realizagdo de
necessidades e de finalidades crescentemente diversas. Daqui resulta que, sem uma
oferta organizada e diversificada de actividades, servigos e produtos que respondam as
solicitacdes e expectativas dos turistas, que os atraiam e aliciem, as suas estadias e
gastos médios na regido tenderdo inevitavelmente a fixar-se em niveis muito baixos,
muito aquém dos desejaveis e necessdrios para a producdo de efeitos multiplicadores

realmente significativos no emprego e no rendimento locais” (Rebelo et al, 2001, p.113).

Fontes ¢ Ramos (2000) identificam um “défice de articulacdo de agentes” (p.118), no
Douro e de uma forma particular no turismo “coexiste um conjunto diversificado de
actores que asseguram funcdes ou desempenham papéis muitas vezes semelhantes
quando ndo coincidentes e que defendem interesses frequentemente sobrepostos ou
antagonicos” (Fontes e Ramos, 2000, p.118). A juntar a este défice de articulacdo de
agentes esta associado uma atomizac¢do dos mesmos e uma completa auséncia de massa

e dimensao critica com capacidade mobilizadora.
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Assim, os agentes turisticos funcionam numa légica individualista tendo relutancia e
dificuldade de actuar de forma cooperante e por esta via controlarem a cadeia de valor
que consequentemente foge ao seu controlo. Deste modo a oferta turistica torna-se
pouco estruturada e a divulgagdo turistica dispersa, pouco abrangente e avulsa que
nunca se orienta para o mercado turistico global mas para unidades territoriais limitadas
(quase sempre concelhias) constituintes do territorio global que como vimos ndo fazem

sentido quando perspectivadas pelos turistas.

Existe portanto uma complexa rede de competéncias institucionais que atravessam o
territério e que preocupantemente revelam um grau de desarticulagio manifesto.
Tentaremos apresentar de seguida os principais actores institucionais com competéncias

na tutela da promocao, divulgagdo e oferta turistica.

. Tutela Ministerial - Um bem turistico envolve na sua composic¢do elementos de
competéncias ministeriais diversas que interessaria coadunar no tempo € no espaco e
que consequentemente seriam potenciadas, se vissem a sua articulagcdo protelada por um
mecanismo ou plano integrador, facto que ndo acontece, existindo antes uma auséncia
de coordenacdo de esfor¢os, e mais uma vez duplicagdio de competéncias. Assim,
mesmo a nivel central, a realidade turistica é divisionalizada ndo existindo uma
integracdo indutora de uma actuacao coerente, de que resultam decisdes fragmentadas e
com uma visdo muito distante da realidade territorial concreta. Adicionalmente existe
um grande problema limitador da ac¢do traduzido na auséncia de interlocutores véalidos
que sejam capazes de aferir e desbloquear processos e pretensdes de uma forma

auténoma para que se transformem em verdadeiras decisdes politicas.

. Comissoes Regionais de Turismo - As atribui¢cdes das Comissdes Regionais de
Turismo (CRT), abarcam um leque de actividades que envolvem quer a prospec¢do e
diagnostico de potencialidades turisticas, a delineacdo de planos de actuacdo e de uma
forma maioritaria a promog¢do da sua divulgacdo e animacdo turistica. Na drea que
compreende o Douro existem trés CRT: a CRT do Nordeste Transmontano, a CRT da
Serra do Marao, a CRT do Vale do Douro Sul, existindo ainda a Junta de Turismo de

Caldas de Moledo, “a existéncia de trés entidades distintas que ndo se identificam
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completamente com um espaco territorial que se quer assumir como destino turistico”
assume consequéncias evidentes, “por exemplo, na auséncia de qualquer concertacdo
estratégica e de coordenacdo das diferentes intervencdes” (Fontes e Ramos, 2000,
p.119). Desta forma teremos trés agentes potencialmente concorrentes e que
desenvolvem esfor¢os parciais dos quais sO excepcionalmente poderdo derivar

resultados que ndo sejam também eles parciais.

. Camaras Municipais - As camaras municipais gerem o territorio do seu
concelho, a gestdo das infra-estruturas ¢ também uma sua importante atribui¢do bem
como a promoc¢do de espectdculos e organizagdo de eventos turistico culturais,
encarregando-se na maior parte das vezes da sua divulgacdo; contudo, o alcance da sua
actuag¢do estende-se apenas ao concelho que tutelam “isto comporta consequéncias
nefastas porque cria condicdes para o aparecimento de inUimeras, € por vezes
contraditdrias, ac¢des e estratégias de promocao, favorece a dispersdo de recursos e
energias, fomenta competi¢des negativas entre municipios, impede um aproveitamento
eficaz dos recursos e ndo permite tirar partido das complementaridades e das sinergias
existentes. Para além disso, a falta de articulacdo e coordenacgdo dos investimentos e das
iniciativas ndo permite criar a massa critica indispensavel a atrac¢cdo de novos visitantes
e turistas e implementar estratégias de desenvolvimento turistico mais ambiciosas”

(Fontes e Ramos, 2000, p.119).

Existe portanto uma “inflacdo” excessiva de municipios com responsabilidades
turisticas de relevo, ndo acompanhada na maior parte das vezes por uma sensibilidade
destes para com os efeitos praticos dessa responsabilidade, j4 que na maioria dos casos
as responsabilidades pela area turistica sdo remetidas para uma vereacdo camararia que

acumulando com diversas outras, lhe atribuira uma vez mais um cuidado limitado.

. Entidades de Caracter Associativo ou Empresarial - As entidades de caracter
associativo ou empresarial, representam os interesses de variados actores que de uma
forma mais ou menos directa, interferem com a dinamica turistica do territério assim
podermos aqui incluir, a Rota do Vinho do Porto, a Casa do Douro, o Instituto do Vinho

do Porto e Douro, o Instituto de Navegabilidade do Douro entre outros, segundo Fontes
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e Ramos (2000), estas entidades desempenham fungdes a dois niveis: por um lado na
articulagdo das intervencdes dos agentes publicos tentando orientd-las no sentido de
uma potenciagdo dos efeitos das mesmas na regido, e por outro na representacdo dos
seus interesses particulares o que por vezes podera ir em desacordo com a potenciacao

desses efeitos ao nivel territorial.

Face a este retalho de competéncias no dmbito do diagnostico, elaboracao, valorizacdo e
promog¢do do produto turistico pelo territorio do Douro tornar-se-ia necessario
“aumentar a consciéncia do territorio como unidade de politica de desenvolvimento e de
accdo e, de facto, como a unidade geocultual a partir da qual o significado do
desenvolvimento obtido através do turismo possa ser construido” (Ray, 1999, p.259,

italico original).

A inclusdo do ADV no patriménio mundial da UNESCO, e a criagdo do PIOT-ADV
poderia ter sido o maior impulsionador a esta integracdo e compreensdo da realidade
turistica territorial como algo de indivisivel por regides, areas de turismo, ou concelhos,
mas antes uma realidade que ultrapassa todos estes limites assim como o Douro
ultrapassa todos e s6 dessa forma se afirmou, como protelou Miguel Torga na realidade

mais séria que tem Portugal.

Contudo, essa oportunidade de integragdo turistica, parece perdida por varios motivos:
nos objectivos do PIOT-ADV, ndo consta a protelacdo do turismo, contudo de uma
forma indirecta a salvaguarda da paisagem através de uma gestdo centralizada nesse
plano, constitui por si s6 uma defesa do principal activo turistico do ADV, que se
consubstancia na sua paisagem; o Gabinete do Alto Douro Vinhateiro estd neste
momento extinto o que podera colocar em risco a classificacdo atribuida pela UNESCO,
contribuindo para a auséncia de poder coordenador facilitador da integragdo turistica,
ndo existindo portanto sinais que a tutela turistica deixe de continuar espartilhada e sem

articulagdo entre as varias entidades com competéncia a esse nivel.

Assim e numa perspectiva mais pessimista e entendendo o turismo como uma industria

articulada de agentes “ndo vale a pena escamotear a verdade dos factos, o turismo na
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Regido Demarcada do Douro tem sido feito desconexamente, sem objectivos, sem plano
director algum. Assim pode-se concluir que ndo tem existido turismo no Douro, salvo o

por conta propria € mais ou menos a deriva” (Mansilha et a/, 2002, p.27).

5.2.4 - Analise SWOT do Turismo no Douro

Apds uma andlise da realidade turistica no Douro, pretendemos com a analise SWOT

que seguidamente apresentamos, criar uma sintese que de um modo simplificado retrate

0 turismo neste territorio.

Forcas

Paisagem tnica, evolutiva,

viva.

Aumento da procura de

turismo de campo, como
alternativa ao sol e praia.
Novas unidades de
alojamento com maior
qualidade.

Potencial de desenvolvimento
do enoturismo e do turismo
nautico.

Notoriedade da classificagdo
como patrimonio mundial.

Notoriedade do vinho do
Porto e das tradi¢Ges
associadas.

Reconhecimento politico da
“vocagdo turistica” do ADV.
Boa aceitagdo de produtos
turisticos langados.

Rede de quintas e turismo no
espaco rural em processo de
consolidagao.
Consubstanciagdo de um
produto agregado em torno da
RVP.

Fraquezas

Falta de articulagdo dos
principais actores territoriais
com responsabilidade
turistica.

Auséncia de visdo global da
oferta turistica.

Falta de articulagdo de
agentes e espirito
individualista existente.
Divulgagdo turistica dispersa
e assente em  logicas
parcelares da realidade.

Falta de integragdo dos
residentes com a actividade
turistica.

Falta de oferta qualificada em
areas estratégicas.

Auséncia de “massa critica”,
e de interlocutores validos.
Complexidade organizacional
do turismo.

Falta de ordenamento e
qualificacdo de alguns dos
principais recursos turisticos
Auséncia de marcas e de uma
abordagem profissional do
marketing.

Falta de  sinalética e
orientagdo para os locais
turisticos de interesse.

A maioria dos turistas chega
pela via fluvial, gerando mais
valias limitadas.

Tabela 5.12 Analise SWOT do turismo no Douro

Fonte: Elaboragao propria

Ameacas

Possibilidade de perda da
classificagdo de patrimonio
mundial.

Indefini¢des respeitantes a
organizagdo institucional do
turismo.

Envelhecimento da populagdo
e possivel quebra das
tradigdes e culturas do Douro.
Mecanizagio que  pode
introduzir  descaracterizagdo
da paisagem.

Descaracterizagdo que podera
ocorrer fruto um turismo de
massas.

Dificuldade de conexdo da
agricultura ao turismo por
parte de alguns  micro
agricultores.

Preservagao da paisagem.

Oportunidades

Melhoria de acessibilidades.

Estruturagdo da oferta.

Coordenagdo da divulgagdo
turistica.

Interacgdo e logica de
actuagdo assente na
cooperagdo e integragdo de
esforgos.

Articulagdo de investimentos
publico privados.

Criagdo de uma marca global
transversal ao territério do
Douro e gerida
profissionalmente.
Desenvolvimento estratégico
do enoturismo.

“Captura” dos turistas
chegados ao territorio pelo
turismo fluvial pelos actores
turisticos locais.
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A Tabela 5.12, construida com base nos artigos de opinido consultados e na revisdo de
bibliografica efectuada, funciona como uma sintese que longe de descortinar todas as
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas inerentes ao turismo no territério evidencia
as mais notdrias, podendo a mesma tabela funcionar como o diagndstico preliminar do

turismo na regido.

5.3 - Conclusao

Analisamos o territorio do Douro como paisagem cultural, evolutiva e viva, sendo que
nele existe um todo material e imaterial que estdo interligados. O Douro, constitui na
sua esséncia, uma luta desigual do homem contra a natureza, que exigiu um esforco
imensuravel daquele para moldar os elementos, consubstanciando-se na paisagem actual.
Durante esse percurso, o territorio foi moldado e moldando os actores, fazendo dele a

realidade concreta que chegou até hoje.

Porém, esta populacdo que da alma ao territorio e alimenta a paisagem ¢ extremamente
envelhecida, com indices de escolaridade baixos e com um poder de compra exiguo,
sendo estas as condi¢des que estimulam fortes taxas de migragcdo. A auséncia de mao de
obra dai advinda, bem como a procura de mais produtividade, atribuiram um caracter
mais mecanizado ao Douro que ndo fosse o relevo acentuado como que a proteger de
intrusdes mecanicas de maior porte e estas teriam tomado conta da maior parte da
paisagem e desta forma destruido um dos maiores valores do territério com os efeitos

dai decorrentes para as actividades conexas como o turismo.

E indubitavel o potencial turistico do Douro, advindo das caracteristicas tnicas da
paisagem moldada pela actividade vinhateira; da producdo do vinho resulta também um
conjunto de actividades turisticas conexas, como a participagdo em vindimas e a
gastronomia eximia. A dotacdo que a natureza atribuiu ao territdrio, permite ainda a
pratica de actividades cinegéticas assim como o acolhimento de uma multiplicidade de
actividades que surgem ao longo do rio Douro e do seu conjunto de afluentes, ¢ portanto
um turismo “verde” que se sustenta em recursos naturais alicercados com o notéavel

contributo do homem.
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Contudo, e apesar do crescendo da oferta de alojamento, da procura de programas
turisticos e da dotacdo natural do Douro, denota-se um problema de articulagdo dos
agentes e actores turisticos privados e institucionais que limita a oferta de um produto
abrangente, coordenado gerador de sinergias e valor ao territorio como um todo. Esta
atomizacdo de agentes sem relagdes coordenadas e motivados por factores
individualistas ¢ também notoria ao nivel de divulga¢do da area onde se multiplicam de
uma forma incipiente divulgacdes de actividades parcelares por vezes sobrepostas e

concorrentes entre os concelhos.

Nao existe uma entidade supervisora e agremiadora da oferta turistica, e o proprio
gabinete de coordenacdo territorial existe meramente na sua natureza formal, pois todo
o corpo técnico foi perdido por falta de renovagdo de contratos. E portanto uma
realidade turistica desarticulada, moldada pela propria desarticulacdo territorial
existente no Douro. Assim “na Optica interorganizacional, os ingredientes (delimitagdo
geografica, multiplicidade de actores, estabilidade de uma parte significativa das
relacdes econdmicas, coexisténcia de formas de cooperacdo e competicdo, interac¢ao
entre a esfera econdomica e o ambiente politico social e cultural) para o desenvolvimento
sustentado, estdo presentes. A questdo primordial é que os “jogadores” envolvidos no
negocio saibam aproveita-los, ou pelo menos nao desperdica-los” (Rebelo, 1999, p.127)
e pelo exposto ndo parece que actualmente os “jogadores” tenham apreendido a “jogar”

correctamente, pelo menos um “jogo” frutuoso a longo prazo.

Depois de se terem apresentado as caracteristicas estruturantes do territdrio do Douro e
da rede turistica que nele opera, estamos nesta fase do trabalho numa posi¢cdo
privilegiada para expor o caso empirico desta investigagdo enquadrado na realidade

turistica e territorial em que o mesmo se desenvolve.
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Capitulo 6
O Caso da Rota do Vinho do Porto

Neste capitulo, apresenta-se o caso relativo a Rota do Vinho do Porto, procedendo-se a
uma descri¢do da sua trajectdria, motivos, propositos, dependéncias e formas de
funcionamento. O objectivo deste capitulo reside no esclarecimento da vertente
operacional da RVP, pois sem o conhecimento adequado do seu modo de
funcionamento, do seu enquadramento operacional e das actividades desenvolvidas ndo
seria possivel proceder a andlise e compreensdo do caso que serd desenvolvido no

capitulo seguinte desta dissertacao.

O capitulo encontra-se estruturado em trés sec¢des. Na primeira delas, procede-se a uma
apresentacdo da RVP, onde ganham predominancia os aspectos de cardcter institucional
que estiveram na sua origem. Posteriormente, na segunda seccdo ¢ apresentada a Rota
do Vinho do Porto Associacdo de Aderentes (RVP A.A), sendo verdadeiramente nesta
associacdo que recai o interesse do estudo j& que ela materializa na pratica as pretensoes
que estiveram na base do surgimento da RVP. Assim, nesta sec¢do ¢ apresentado o
modo de funcionamento da RVP A.A, a rede em que ela se estrutura para levar a cabo
as suas principais actividades, os actores e interesses que interagem com esta associagao
e as conexdes inevitaveis da associagdo face a realidade e quadro territorial descrito. O

capitulo finaliza com uma conclusdo dos principais resultados dele gerados.

6.1 - A Rota do Vinho do Porto

As rotas poderdo ser um instrumento de grande potencial de desenvolvimento na regido
ou territorio onde delimitam a sua area de actuagdo. De facto, associado ao
desenvolvimento turistico e dada a actuagdo genérica das rotas, que se caracteriza por
uma incidéncia e integragdo das suas potencialidades de uma forma global pelo
territorio, advém invariavelmente o desenvolvimento territorial. Em Portugal as rotas

ndo tem ainda a visibilidade, o protagonismo e a tradicdo que estas ja assumem em
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paises onde a actividade vitivinicola ¢ levada a cabo com grande dinamismo, e onde

desde a primeira hora se associou ao turismo.

Para materializar na préatica estes principios de grande atractividade teorica, e fruto de
um contexto envolvente inicial favoravel (de que de seguida daremos conta), sem o qual
qualquer tentativa seria dificultada, pois a semelhanca dos outros paises para o
surgimento e afirmagdo das rotas torna-se necessario um alinhamento de esforcos entre
o poder politico regional, nacional e comunitario e uma articulacdo entre os agentes
vitivinicolas existentes com a exigéncia de sensibilidade dos mesmos, perante a ligacao
intrinseca e cada vez mais visivel do vinho com o turismo, foi instituida a Rota do
Vinho do Porto que se assumiu como um projecto amplo de divulga¢do e dinamizacao
dos vinhos da Regido Demarcada do Douro e de todas as actividades turisticas com eles
conexos, abrindo desta forma espago para uma diversificacdo da fonte de receita da
regido e dos viticultores, que ndo a limitada a vitivinicultura no seu caracter mais estrito,
mas a todas as actividades que com ela se relacionem, com grande destaque para as

potencialidades turisticas.

Desta forma, aliando a divulgagdo e promocao dos vinhos com a cultura, tradi¢cdo e
paisagem, bem como incitando ao desenvolvimento do enoturismo, a rota terd o
potencial de fornecer uma imagem e promog¢ado unificada de uma regido administrativa

tao retalhada quanto a do Douro.

A formagdo Rota do Vinho do Porto, deveu parte do seu surgimento ao contexto
favoravel de apoio financeiro e a sua materializagdo pratica em dois instrumentos: o
primeiro deles consubstanciado na participacdo no programa de cooperagdo inter-
regional da Unido Europeia intitulado DYONISIOS**onde Portugal, conjuntamente com
outras oito dreas europeias vitivinicolas, participou, bem como da publicacdo nacional
do despacho normativo nimero 669/94°° que possibilitou que grande parte dos

investimentos necessarios a elaboracao ¢ dinamizacao de rotas fossem financeiramente

3% Este Programa visou a criagdo de dindmicas de troca nas dimensdes econdmica e social entre oito zonas
vitivinicolas da Unido, nomeadamente através da partilha e transferéncia de conhecimentos em areas téo
vastas como o turismo, comércio ¢ formagao.

3% Que estabeleceu um programa de apoio financeiro a conceder pelo Fundo de Turismo a diversos
investimentos associados a dinamizagao de rotas de vinhos.
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apoiados por comparticipacdo financeira a fundo perdido e por financiamento
reembolsavel. E em grande medida a partir de 1986 da possibilidade de venda directa do
produtor engarrafador, sem passar por entreposto em Gaia, 0 que permitiu aos
produtores criarem marcas proprias e desta forma poderem visualizar mais claramente o
potencial de atracc¢do turistico associado ao processo de descoberta e partilha por parte

dos turistas da cultura de producgdo do vinho das suas marcas.

Estes programas tiveram como enquadramento estruturante a actuacdo do Instituto do
Vinho do Douro e Porto (IVDP), a Casa do Douro e diversos organismos regionais de
turismo que se afirmaram-se como as grandes instituigdes promotoras da Rota do Vinho
do Porto, dando corpo a mesma que foi formalmente instituida em 3 de Agosto de 1995
por intermédio da assinatura de um protocolo entre as instituicdes promotoras, o
secretario de estado do turismo, a Comissdao de Coordenagdo ¢ Desenvolvimento da

Regido Norte e as Associagdes Vitivinicolas Durienses.

Na mesma data, foi aprovado o regulamento estruturante da Rota do Vinho do Porto, o
qual institui a figura da comissdo executiva protelada pelas vérias instituicdes acima
referidas (e que por conseguinte confere um grande peso institucional ao organismo mas
pouca representatividade directa dos aderentes) e da comissdo consultiva da rota
materializada por uma das regides de turismo (Douro Sul), o IVDP, a Casa do Douro,
ficando a representacdo dos aderentes garantida através da presenca de dois deles nesta
comissdo. O regulamento definiu a Rota do Vinho do Porto como sendo constituida por
um conjunto de locais organizados em rede, devidamente sinalizados, pertencentes a
Regido Demarcada do Douro e que possam suscitar um reconhecido interesse turistico.
O regulamento da rota teve também o papel de definir os locais que podiam ser
integrados como elementos da rota, que foram divididos entre trés grandes grupos: os
produtores de vinho certificado, centros de interesse vitivinicola/animagao e turismo no
espaco rural, desde que directa ou indirectamente ligados a cultura da vinha e do vinho

da Regidao Demarcada do Douro.

Passando parte da actuacdo da rota por contribuir para a boa imagem dos vinhos, ¢ das

denominagdes de origem do Douro e tendo associado o nome a regido demarcada, o
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IVDP, como instituto publico com responsabilidade na denominagdo de origem vinho
do Porto protelou a inscricdo da marca RVP junto do Instituto Nacional da Propriedade
como marca colectiva de certificacdo de servicos de turismo. Por outro lado com a
criacdo da uma marca foi desenvolvido e associado um logotipo (Figura 6.1) que a

acompanha e identifica em todas as actividades desenvolvidas pela rota.

()

P,

o
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ROTA
do
VINHO DO PORTO

Figura 6.1 Logotipo da RVP
Fonte: Guia da RVP A A

Assim, estando em jogo denominag¢des com tanto peso historico tornou-se necessario
garantir a correspondéncia a padrdes de qualidade de exigéncia com elas compativesis,
salvaguardando-se consequentemente no referido regulamento, aspectos proteladores da
qualidade e exigibilidade da denominacdo de origem e dos valores associados ao vinho
do Porto. Para esse proposito a rota estabeleceu 4 critérios de qualidade instituidos pelo
regulamento e que serviram para fazer uma seleccdo dos pontos de interesse ou
aderentes que foram inicialmente inscritos. Estes 4 critérios subdividem-se no critério
ligado ao vinho, critério ligado a visita, critério ligado as infra-estruturas disponiveis e o

critério ligado aos servicos prestados.

Assim, o critério ligado ao vinho, exige que os aderentes da rota estejam de forma
directa ou indirecta associados a cultura da vinha e do vinho, exigindo também que
todos os vinhos que estejam disponiveis para venda nos aderentes sejam certificados e

. in 37
provenientes da Regido Demarcada do Douro™'.

37 Poderio portanto ser :Vinho do Porto, DOC Douro, IPR Moscatel, DOC Espumantes e Vinho Regional
Terras Durienses.
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O critério ligado a visita, exige a presenca no aderente de um servigo de visita
organizada que explicite o caracter, tradicdo e a historia da regido e revele as praticas
relacionadas com a vinificag¢do, este critério exige ainda que sejam especificados e

cumpridos horarios para visitas.

O critério ligado as infra-estruturas disponiveis requer que todos os associados
disponham de uma boa acessibilidade e que as instalagdes a visitar possuam infra-
estruturas de apoio como sejam locais de acolhimento dos visitantes, parques de
estacionamento, instalacdes sanitarias de apoio; ¢ também exigéncia deste critério que
os aderentes que oferecam visitas de caracter vitivinicola, disponham de instalacdes de
vinificagdo em condi¢des de poderem ser visitadas, bem como um local para prova e

venda de vinho.

Por fim, o critério ligado aos servigos prestados, que requer que as visitas de esséncia
vitivinicola sejam guiadas e que incluam a prova de vinho, bem como que todas as

actividades desenvolvidas se encontrem devidamente licenciadas.

Tento em conta os pedidos efectuados e o cumprimento destes critérios foram no
momento inicial seleccionados 54 aderentes da RVP. As caracteristicas destes aderentes
sdo multiplas tendo como pontos unificadores o facto de pertencerem a Regido
Demarcada do Douro e terem actividades conexas com a actividade viticola com valor

associado ao turismo e potenciadoras da activacdo de varios recursos e actores regionais.

Assim, dentro destes 54 aderentes, encontra-se representada de forma integrada a
realidade duriense, podendo o turista percorrendo a rota, visitar desde pequenas adegas
a grandes centros de vinificagdo de produtores exportadores, participar em actividades
de produtores engarrafadores como sejam lagaradas, alojar-se em quintas tipicas do
Douro e em turismo no espago rural, comprar vinho certificado e produtos oriundos da

regido de qualidade indubitavel.

O numero de aderentes ndo permaneceu imutavel no tempo, isto porque alguns deles

por ndo cumprimento dos critérios de qualidade foram suspensos e porque outros
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manifestaram ou reuniram entretanto condi¢des para a entrada na Rota do Vinho do
Porto; assim em 1998 ingressaram na rota 11 novos aderentes, sendo em 2000 retirados

7 e acrescidos 12 mantendo-se desde entdo esse numero estabilizado nos 70 aderentes.

Contudo e fazendo antever estes programas e apoio inicial, uma continuidade no tempo
do acompanhamento da evolugcdo da actividade das rotas e de uma consequente
actividade legislativa enquadradora e reconhecedora da sua importancia, tal antevisdo
ndo se verificou em termos praticos, pois as taxas de apoio e financiamento estatais
foram diminutas e a tutela legislativa das rotas ¢ completamente inexistente, ndo
existindo ainda em Portugal no ano de 2005 qualquer diploma legal que regule e defina
as actividades das rotas, ficando consequentemente a sua actua¢do delimitada por
regulamentos proprios, criados pelas rotas, que por ndo terem forma legal se tém de
inserir em qualquer outras formas organizativas contempladas na legislagdo®®, que
inevitavelmente ndo conseguirdo reflectir as especificidades proprias de actuagdo

associadas a uma rota.

Por outro lado, a rota via a sua ac¢do esbarrar no imobilismo ¢ dificuldade de
coordenacdo das comissdes executiva e consultiva, estando portanto o poder de
actuag¢do da rota muito disperso e longe do seu amago: os aderentes, sendo que para
colmatar esta dificuldade de actuacdo pratica que aproximasse as decisdes e actuacao da

RVP, dos seus principais interessados foi criada a Associagdo de Aderentes da RVP.

6.2 - Rota do Vinho do Porto - Associacio de Aderentes

Com a evolugdo e afirmacdo da actividade desenvolvida pela rota, foi sentida uma
necessidade por parte dos aderentes de poderem exercer mais directamente actividades
relacionadas com as suas caracteristicas, de se envolverem mais assiduamente nessas
mesmas actividades, de se acharem convenientemente representados, ganhando por essa

forma dimensao e fazendo jus a pretensdo de dinamizagdo associada a RVP.

38 - - .
Como por exemplo associagdes ou organizagdes sem fins lucrativos.

1N
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Esta necessidade foi também reforcada pelo facto de a RVP se ter tornado num
instrumento pouco 4agil, esbarrando nos procedimentos por vezes antagdnicos das
instituicdes que faziam parte e que transformavam processos que se requeriam simples
em etapas burocraticas demasiadamente prolongadas, perdidas por entre departamentos
diversos de varias institui¢des, como era o caso da reunido de uma comissao técnica de
avaliagdo para novos associados que desde o ano 2000 ndo reuniu, impedindo desta

forma a admissao de novos aderentes.

Para este propodsito de agilizagdo e dinamizagdo, os associados decidiram chamar a si
grande parte das funcdes e atribui¢cdes da rota. Assim foi criada em 8 de Maio de 1998 a
Rota do Vinho do Porto - Associacdo de Aderentes (RVP A.A) por forma a representar
os aderentes na comissao executiva da Rota do Vinho do Porto. Esta associacdo
constituiu-se como de direito privado e sem fins lucrativos com os principais

objectivos™:

a) Apoio aos associados, o desenvolvimento e promoc¢do da Rota do Vinho do
Porto, a obtengdo de fundos para apoio a respectiva implementacdo e divulgacdo, a

defesa dos seus interesses especificos e de genuinidade dos produtos regionais;

b) A colaboracdo com as entidades publicas ou privadas de relevante interesse para

a actividade da rota;

c) A especificacdo de condicdes, niveis de qualidade e servicos a prestar;

d) A manuten¢cdo e funcionamento dos servigos convenientes de apoio aos

associados entre os quais marcagoes, reservas e atendimento;

e) O incentivo e mesmo execucdo de iniciativas culturais, desportivas, folcloricas

ou artesanais, devidamente estudadas e tidas por convenientes;

f) A associac¢do ou filiagdo em outros organismos quando tal se mostre conveniente;

39 Definidos no artigo terceiro dos estatutos da Rota do Vinho do Porto - Associagio de Aderentes.
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g) A associagdo pode ainda, acessoriamente e com fins meramente promocionais,
comercializar ou dar a exploragdo a comercializacdo de produtos vinicolas, artesanais

ou outros que se integrem nos objectivos da rota.

Desde a sua criagdo a Rota do Vinho do Porto - Associacdo de Aderentes deu provas de
capacidade e de autonomia materializadas na organizacdo de eventos marcantes e obras
emblematicas mesmo sem apoio financeiro e institucional de vulto das principais

instituigoes.

Através desta associagdo que na pratica desenvolve todas as actividades de visibilidade
para a Rota do Vinho do Porto, fazendo por essa via com que actualmente a RVP se
confunda invariavelmente com a associagdo dos aderentes®, foi possivel agilizar
processos e esbater dependéncias de actuagdo relativamente a instituigdes
administrativas, sendo actualmente a Rota do Vinho do Porto uma mera figura juridica

estando toda a sua actuagdo concentrada junto da associacdo de aderentes.

Contudo, devido a auséncia de legislacdo a tutelar a figura das rotas, e mesmo apos a
criagdo da Rota do Vinho do Porto - Associacdo de Aderentes, os seus associados
tinham também de ser num primeiro momento aderentes da RVP, o que fazia depender
a existéncia de novos aderentes para a associa¢do da sua inscri¢do junto da RVP, o que
devido a necessidade de articulagdo da comissdo executiva poderia demorar varios anos

e entorpecer o processo de captacdo de associados.

Assim recentemente, em 2004, foi dado mais um passo com vista a autonomizacao
completa da Rota do Vinho do Porto - Associagdo de Aderentes com a alteracdo dos
estatutos da RVP A.A, permitindo-se agora que os associados da RVP A.A, possam nao
pertencer a RVP, muito embora quando for criada legislagdo tuteladora das rotas a

inscri¢ao do associado junto da RVP se torne obrigatoria.

* Devido a esse facto a posterior anélise da caso efectuada refere-se 8 RVP A.A e nio 4 RVP.
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6.2.1 - A Organizacio

Baseando-nos no art.® 8° dos estatutos da RVP A.A apresentaremos uma descri¢ao

organica da associagdo que nos permitira compreender o seu modo de actuacao.

A RVP A.A tem uma organizacdo dividida em trés 6rgdos principais: a assembleia-geral
que ¢ composta por um presidente e dois vogais, um dos quais ¢ o secretario; a direc¢do
que ¢ composta por um presidente, um vice-presidente, um tesoureiro e dois vogais € o
conselho fiscal composto por trés membros efectivos e dois suplentes cabendo-lhes a
fiscalizacdo da actividade da direccdo, verificando as suas contas e relatorios, sendo que
¢ a assembleia geral que se atribui o maior poder pois ¢ da sua competéncia eleger e

destituir os membros da respectiva mesa, da direc¢do e do conselho fiscal.

Este 6rgdo deliberativo por exceléncia da RVP A.A, tem previsto em termos estatutarios
duas reunides anuais ordinarias, uma até ao final do més de Margo de cada ano, para
apreciacdo, discussdo e votacdo do “Relatorio e Contas” da direc¢do e o respectivo
parecer do conselho fiscal; e outra até¢ ao fim do més de Dezembro, para a apreciacao,

discussdo e votacdo do “Orcamento e Plano de Actividade” para o exercicio seguinte.

Contudo, a direc¢ao por livre iniciativa desta, ou mediante documento subscrito por um
minimo de vinte por cento dos associados, em pleno gozo dos seus direitos, € o
conselho fiscal, tem capacidade para requerer reunides extraordindrias da assembleia
geral. Apesar disso o nimero de assembleias extraordindrias € quase que inexistente

limitando-se a actividade da assembleia geral as duas reunides ordindrias anuais.

Apesar da actividade deliberativa caber na sua maioria a assembleia geral, a associacdo
podera, mediante simples deliberacdo da direc¢do, celebrar protocolos com entidades
oficiais, destinados a elaboragcdo ou execucdo de planos ou projectos de incentivos,
relacionados com as referidas finalidades o que permitira agilizar processos e decisoes,
0 que se torna particularmente relevante quando num universo de 49 associados o

nimero de participantes nas assembleias se situa em torno dos 10, sendo que através de
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procuracdes de representacdo que alguns associados trocam entre si, esse nimero

passard para 16, ainda assim longe de metade dos associados.

A eleicdo dos membros dos orgdos ¢ feita em escrutinio secreto, para um mandato de
trés anos, ndo podendo nenhum dos associados ocupar, simultaneamente mais do que

um cargo nos corpos gerentes.

6.2.2 - A Distribuicio Geografica dos Aderentes

Os aderentes da RVP.A.A no cumprimento do requisito de pertenga a RDD, estdo na
sua totalidade dispersos por esta regido, como se constata na Figura 6.2, este facto
permite e facilita uma visdo da regido global sem retalhos administrativos no ponto de
vista de coordenagdo turistica da RVP.A.A, exigindo contudo uma procura de
sensibilizacdo e didlogo com as entidades administrativas e territoriais que a tutelam: os
municipios e regides de turismo integrantes deste territorio, visto a actividade de
divulgacdo, activo turistico e fonte de potencial de receitas que a actuagdo da RVP.A.A

podera para elas representar.
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Contudo e dividindo-se a RDD nas trés subunidades de paisagem: Cima Corgo, Baixo
Corgo e Douro Superior verifica-se que a presenca de aderentes nesta ultima sub-regido
¢ bastante limitada, quando comparada com o aglomerado de aderentes do Baixo e
Cima Corgo. Ao facto ndo sera alheio a maior dificuldade de acesso a esta sub-regido,
bem como uma maior tradicdo associada as regides anteriores e a menor presenca do
elemento vinha, que aqui comeg¢a ja a disputar o dominio com outros elementos e

produgdes agricolas passando preferencialmente pela amendoeira ou oliveira.

6.2.3 - Principais Actividades

A Rota do Vinho do Porto - Associacdo de Aderentes destacou-se por ter conseguido
levar a cabo acgdes que divulgassem a regido do Douro de forma articulada sendo que
indubitavelmente o expoente maximo, ao nivel de ac¢des desenvolvidas, se materializa
na organizac¢do da festa das vindimas, tendo a RVP.A.A o mérito de transformar a festa
das vindimas de um evento fechado a populacdo, sem participacdo desta, muito
concentrado na cidade da Régua e com pouca visibilidade global, para um

acontecimento marcante € dinamizador.

Esta mudanga foi conseguida quer através da mobilizagdo de autarcas e investimento de
meios, quer através da prospec¢do e divulgacdo de todas as actividades desenvolvidas
na regido durante o periodo das vindimas, com a pretensdo de se conseguir realizar a
festa fora da Régua, e manifestar-se em simultineo em diversos locais da regido,
ganhando assim impacto regional e nacional, afastando definitivamente o isolamento
em relagdo a populacdo local, agricultores e proprietarios chamando-os antes a eles para

serem os verdadeiros usufruidores e protagonistas da festa.

Assim, a festa das vindimas tem-se afirmado como o verdadeiro simbolo da capacidade
organizativa da RVP.A.A uma vez que envolve a colaboracdo de grande parte dos

. .~ 41 p . .
agentes locais da regido” e se estende por um periodo consideravel de tempo

I Como referéncia o programa da festa das vindimas de 2004 contou com a colaboragio oficial de 20
entidades: Governo Civil de Vila Real, Instituto dos Vinhos Douro e Porto, Instituto Portuario e dos
Transportes Maritimos, Camara Municipal de Lamego, Camara Municipal de Murga, Cadmara Municipal
da Régua, Camara Municipal de Sabrosa, Cdmara Municipal de Tabuago, Camara Municipal de Vila
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(geralmente entre o inicio de Setembro e o final de Outubro de cada ano). Esta festa
atinge os mais diversos eventos culturais associados ao vinho, a sua cultura e paisagem
associada como exposi¢cdes, concertos, feiras medievais, mostras de vinhos, semindrios,

missa da béncao das vindimas, cruzeiros, entre outras actividades.

De facto, dentro da festa das vindimas os eventos sdo de uma abrangéncia completa,
integrando e envolvendo vérios produtos que com grande facilidade se associam ao
vinho, prova disso ¢ o evento organizado pela rota denominado “Laboratorios de
Sabores”, onde sdo dados a provar aos visitantes varias combinagdes, dos mais tipicos
doces da regido conjuntamente com diversos tipos de queijo conjugados com vinho, de
forma a se poder ganhar entendimento das diversas possibilidades de consumo do

produto viticola e simultaneamente protelar a divulgacao de outros produtos regionais.

A elevacdo cultural, sai também reforcada neste periodo, pois integrados na festa das
vindimas decorrem eventos como o Douro jazz onde se realizam diversos concertos de
jazz no teatro de Vila Real, concertos de orquestras e festivais de folclore. Para o
sucesso deste programa ¢ indispensavel a participacdo organizada dos municipios e a
oferta de servigos por parte dos associados que vao desde os almocgos e jantares de
vindima, lagaradas, pisas tradicionais de uva, participacdo na vindima, prova de vinhos

enchimento de pipos, rolhar e rotular garrafas, entre outras.

O dinamismo vivido no Douro neste periodo, levou com que a RVP.A.A, organizasse
um programa denominado “A Descoberta do Douro” que oferece varias tipologias de
pacotes proprios com programa e precos pré-definidos para serem mais facilmente

adquiridos pelos turistas.

A festa das vindimas, torna-se pela sua abrangéncia num movimento aglutinador de
toda a populacdo da regido do Douro fazendo com que neste periodo a cultura e

tradi¢des associadas ao vinho, sejam potenciadas com a participagdo da populacao local

Real, Regido de Turismo da Serra do Mardo, Museu do Douro, Gabinete Intermunicipal do Alto Douro
Vinhateiro, Caixa de Crédito Agricola do Vale do Douro, AVEPOD, Confraria dos Enoéfilos da Regido
Demarcada do Douro, Associacdo dos Amigos do Museu do Douro, Associagdo dos Amigos do Douro
Patrimonio Mundial, Teatro de Vila Real, Nervir e Rancho Folclorico de Godim.
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e a visita de turistas e que os ganhos e mais valias para o territorio se estendam a

diversas areas econdmicas.

De facto, esta festa que decorre durante dois meses deixa marcas que se manifestam no
territorio durante todo o ano, a populagdo fica sensibilizada para o potencial de atrac¢ao
associado ao vinho, as quintas mantém as pisas tradicionais e as vindimas com a
consequente procura de mao-de-obra, os produtos locais como o azeite, compotas,
artesanato tém grande escoamento, a oferta cultural ¢ elevada aproximando-se a
existente em grandes cidades, o que fara com que as marcas associadas, RVP, e Douro

ganhem grande visibilidade com ganhos manifestos no desenvolvimento do territério.

Apesar da grandiosidade deste evento, a actividade da RVP.A.A ndo se esgota nele,
tendo a recente inauguracdo ocorrida em 18 de Setembro de 2004 de um nobre e
sofisticado espaco comercial designado por show room da Rota do Vinho do Porto -
Associacdo de Aderentes localizado numa das zonas com mais tradicdo da cidade da
Régua, (junto a emblematica estagdo da CP) potenciado as funcdes de central de
reservas, de venda directa de vinhos dos associados e de divulgagdo local que desde

sempre a RVP.A.A, pretendeu assumir.

De facto, a grandiosidade deste espaco ndo deixa de ser uma conquista assinaldvel e um
momento marcante para a RVP.A.A, sendo este um projecto que abragou vdrias
direcgdes até se ter tornado uma realidade e que através da sua concretizacdo fez com

que os associados depositassem mais confianca nas potencialidades da rota.

Com um espaco de tal categoria, destaque e requinte, o acolhimento aos turistas ¢
dignificado, a presenca e disposi¢do dos vinhos de todos os aderentes ¢ realizada de
forma cuidada, o que permite um bom escoamento dos mesmos, estando este espago
simultaneamente a disposi¢do dos associados para que sempre que o entendam eles
proprios organizem a divulgacdo dos seus vinhos, para além disso possibilita a venda de
produtos artesanais, livros e outras publicacdes sobre a regido, existindo também
recentemente, e fruto de uma parceria com a rota do azeite, a disposi¢do do turista azeite

transmontano que tem revelado vendas bastante positivas.
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Este espaco mais do que qualquer posto de turismo que tem instalacdes limitadas,
horarios de funcionamento indecifraveis e informagdes turisticas bastante espartilhadas,
poder-se-4 afirmar, dadas as suas caracteristicas, como uma plataforma geradora de
informacdo e de um “trafego” de turistas sustentado num conhecimento global da regido

do Douro e na articulag@o de actores que disponibilizem uma oferta turistica global.

A formagdo profissional, ¢ igualmente uma das actividades levadas a cabo pela
RVP.A.A, pois a consciéncia de que a imagem criada pelo turista ¢ fungdo dos
contactos que o mesmo desenvolve com toda a populagdo local e particularmente com
os elementos da hotelaria esta presente na rota. Para este proposito foi desenvolvido um
programa de formacdo profissional para activos e associados que decorreu nas cidades
de Vila Real, Régua, Lamego e na vila do Pinhdo denominado “Contributos para o
Enoturismo™ que pretendia explicar técnicas de servi¢co e apresentacdo do vinho e
esclarecimento de questdes colocadas pelos turistas aos associados e aos profissionais
de hotelaria e restauragcdo para que através desta formagado fosse conseguido um produto

turistico com maior conhecimento e qualidade.

Assim, nesta formagio dividida por quatro acg¢des**, foram explicitadas aos
participantes as questdes mais frequentemente colocadas pelos turistas, como as
relativas ao tempo de duracdo de uma videira, aos tipos de vinhos existentes, a historia
da Regido, e justificados os detalhes de servir o vinho com a mao esquerda,
exemplificadas formas de decantar vinho etc, sendo informagdes que poderdo servir
para sensibilizar os profissionais para a importancia dos servicos associados ao produto

enriquecendo assim a oferta global, tornando-a mais distinta e inimitavel.

No seguimento desta preocupacdo, a RVP.A.A celebrou durante o0 més de Maio de 2005

um protocolo com a rota do azeite e a UTAD para a realizagdo de uma pds-graduagao

2 A acgdio “A Vinha, Regides Demarcadas e Rotas do Vinho” em que os formandos foram esclarecidos
da importancia da historia da vinha e do vinho na regido, sobre o que ¢ uma regido demarcada e sobre a
importancia e significado das rotas de vinhos; a acg¢do “Vinho Prova e Servigo” através da qual foram
divulgadas caracteristicas dos vinhos aprendendo os formandos a organizar fichas classificativas dos
mesmos; a ac¢do “Vinho e Gastronomia” em que os formandos foram esclarecidos acerca dos produtos
regionais, receitudrio tradicional e formas de aconselhamentos de bebida e comida e a ac¢do “Enoturismo:
Organizacdo, Implementacdo e Dinamizacdo de Visitas” em que foram esclarecidas aos formandos as
fungdes basicas do enoturismo.
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em rotas tematicas, para que os associados que assim o pretendam possam adquirir
conhecimentos mais profissionais e avangados de técnicas de marketing e gestdo, de
forma a ganharem um melhor entendimento do turista e desta forma poderem potenciar

as suas vendas e enriquecer o produto turistico oferecido.

Por outro lado, funcionado a rota como central de reservas consegue oferecer um
produto global ao turista, mobilizando para tal quer os seus associados, para os quais
encaminha os turistas para visitas, refeicdes e dormidas, quer outros parceiros, como
sejam embarcagdes, comboios turisticos, mesmo hotéis (quando recebem grandes
grupos nao tendo as quintas capacidade para os alojar conjuntamente); para além de
conseguir activar varios meios e agentes a rota consegue mobilizar os turistas para toda
a regido do Douro e mesmo regides conexas que complementam a oferta turistica do

Douro™® desde que o turista fique alojado e pernoite num dos associados.

Contudo, a captagdo de turistas nomeadamente estrangeiros, revela uma grande
fragilidade associada ao facto de o site da RVP.A.A* se revelar bastante incipiente e
pouco articulado e para além disso ndo estar disponivel em qualquer lingua estrangeira
o que fara que s6 mesmo os turistas com conhecimento prévio utilizem o email de
reservas indicado no site. A captacdo de turistas nacionais embora mais facil através do
site, acaba por se limitar também ao mesmo e a presenga directa do turista no show
room pois a rota ndo tem acordos com qualquer operador turistico que venda os servicos

dos seus associados.

Nao ¢ consequentemente um fendmeno surpreendente que o encaminhamento de
turistas com reservas para os associados, ndo seja num numero significativo quando
comparado com as reservas totais destes, visto os associados possuirem de uma forma
individualizada acordos com operadoras e divulgagdo propria autonoma. Para além
deste facto ndo existe um controlo das reservas que cada um dos associados recebe
directamente, o que origina que a proposta de um programa de visita ou acomodag¢do

por parte da RVP.AA fique sujeito a uma necessidade de confirmagdo para o aderente

43 . . . .
Como seja uma parceria com a rota de Cister que complementa a RVP em termos de monumentalidade.
44
WWW.Irvp.pt



Marketing Turistico
Uma Abordagem de Rede

proposto, o que origina invariavelmente a espera de algum tempo, por vezes demasiado,

com a consequente perda do potencial cliente por parte da RVP.A.A.

A RVP.A.A, tem também uma funcdo essencial de promover a imagem da regido e dos
seus associados e se nos primeiros anos de actividade esse propdsito foi bastante bem
conseguido através da presenca regular de artigos sobre a RVP em vérias publicacdes
especializadas (Evasdes, Revista de Vinhos) e com grande tiragem (Expresso, Publico,
Correio da Manha), bem como a promogdo do vinho do Porto a bordo dos comboios
turisticos da C.P, e a presenca e participagdo de elementos da RVP.AA junto de
programas televisivos de grande audiéncia, actualmente e fruto da auséncia dos recursos
financeiros necessarios, a divulgacdo efectuada pela rota limita-se ao seu espaco fisico
na Régua, e a presenca em feiras de turismo nomeadamente na Bolsa de Turismo de
Lisboa (BTL) e na Feira Internacional de Turismo (FITUR) onde geralmente se inserem
dentro de um dos stands das regides de turismo da Regido Demarcada do Douro e uma

vez ai, organizam uma divulgacdo auténoma.

Uma outra accdo que a materializar-se se poderia constituir um instrumento de
divulgacdo privilegiado, seria a sinalética em toda a regido de actuagdo da RVP.A.A
indicando caminhos dos aderentes e promovendo o proprio nome da RVP. Apesar de se
ter conseguido financiar esse projecto e terem sido elaboradas as placas indicativas de
sinalética dos associados a colocar junto ao espago fisico dos mesmos bem como
executados outdoors de grandes dimensdes indicando ao turista a existéncia da rota e de
trajectos possiveis, s0 as primeiras foram colocadas a entrada da instalagdes dos
aderentes *° pois os outdoors que comportariam uma maior visibilidade estio
armazenados, j& que até hoje, ndo foi possivel articular todas as entidades responsaveis

pela autorizagdo da sua colocagao.

Esta divulgacdo, torna-se manifestamente insuficiente para conseguir garantir uma

ampla visibilidade nacional, colocando em risco um dos objectivos essenciais da rota: a

* E mesmo nesta placas ndo foi possivel incluir o logétipo da RVP, por o instituto de Estradas de
Portugal, entender que o mesmo contendo um calice de vinho do Porto poderia sugerir o seu consumo,
tendo consequentemente o logdtipo presente nas placas indicativas dos aderentes sido substituido por uma
uva.
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promocdo dos associados. E também consequéncia de uma “descapitaliza¢do” da rota
que de entre o seu funcionamento e fontes de receita ndo consegue meios financeiros

suficientes para cumprir destacadamente este objectivo.

6.2.4 - Rede de Relacoes

Todas as actividades desenvolvidas pela rota partilham um denominador comum que
passa pela oferta de servicos por parte dos associados, sendo que a RVP A.A
conhecendo as caracteristicas e disponibilidade destes, consegue articular tudo o que
por eles ¢ oferecido e vender posteriormente aos clientes cobrando por isso uma
comissdo ao associado para o qual o cliente ¢ encaminhado. Contudo e dada a alguma
semelhanca das actividades oferecidas pelos seus associados a RVP A.A, recorre com
frequéncia a operadores turisticos, denominados por parceiros que contribuem para a
elaboracdo de programas personalizados exigidos pelos clientes, que geralmente
requerem um cCruzeiro ou passeio em comboio turistico ou mesmo uma animacao

cultural (Figura 6.3).

Sdo também estes parceiros que permitem a RVP.A.A a elaboragdo de pacotes turisticos
para posterior oferta aos clientes. Os parceiros englobam também entidades
institucionais como a UTAD, a rota do azeite, ou mesmo as diversas regides de turismo,
que permitem a oferta de formacdo a populagdo local e aos associados, a divulgacdo e
venda de produtos conexos ao vinho e a organizacdo de eventos de caricter regional

como a festa das vindimas.

Por vezes torna-se necessdrio recorrer a outros agentes turisticos, que por serem
solicitados com menos frequéncia ndo adquirem o estatuto de parceiros, mas que
poderdo ser importantes para que os associados possam usufruir de algum tipo de
receita. E o caso de por vezes se terem de efectuar reservas solicitadas para grandes
grupos de turistas nos maiores hotéis da regido, por os associados ndo terem capacidade
de acolher um numero tao elevado de hospedes, para posteriormente lhe ser prestado

um jantar ou provas em quinta.
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Figura 6.3 Rede de relagdes da RVP A A.
Fonte: Elaboragao propria

Pode-se afirmar que a RVP A. A. é um agente mobilizador de actores e recursos
turisticos de toda a regido, e territorios conexos*® pois toda a fonte de receita para a
RVP A. A. ¢ proveniente da articulagdo e posterior prestagdo ou venda de servigos
turisticos prestados por terceiros. O potencial de articulagdo da RVP A. A ¢ portanto em
teoria enorme, pois tem ao seu servico grande parte dos actores, recursos e actividades

turisticas existentes no territorio.

Contudo a capacidade de fazer chegar esses recursos aos clientes finais ¢ dificultada
pela ainda escassa dificuldade de meios de divulgagcdo e pela propria diferenca de
envergadura financeira da RVP A. A, comparativamente a alguns dos seus aderentes,
permitindo-se alguns deles terem orcamentos de comunicacdo e divulgacdo
incomensuravelmente maiores, o que retirara importancia aos turistas encaminhados

pela rota e a divulgagdo efectuada pela mesma.

46 . ~ . o~ o~

A RVP A. A. vende, organiza e sugere deslocacdes de turistas a regides conexas com a Regido
Demarcada do Douro, desde que isso permita ao associado ver aumentado por exemplo o niimero de
noites de alojamento dos turistas.
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De facto para o desenvolvimento de todas estas actividades a RVP.A.A conta apenas
com as quotizagdes dos associados, valores que estdo divididos em trés escaldes, de
acordo com a dimensdo dos mesmos. Assim, o primeiro escaldo comporta os associados
de mais pequena dimensdo, geralmente s6 unidades de turismo rural e assume um
montante de 300€ anuais, ao escaldo seguinte corresponde uma quotizagdo anual de
480€, sendo aplicavel a pequenos produtores engarrafadores de vinhos e unidades de
alojamento com refei¢des, por fim o ultimo escaldo corresponde a uma quota de 900€
aplicando-se a unidades hoteleiras com mais de 10 quartos, grandes produtores

(exportadores), e adegas.

A outra fonte de receitas da RVP resulta das comissoes cobradas por vendas de servigos
e produtos e dependem também do tipo de servigo efectuado sendo de 20% por
alojamento, 15 % sobre refei¢des, 20% em provas de vinhos, de 25% sobre as vendas de

produtos no show room e 10% de marcagdes em parceiros.

Para projectos de maior envergadura como a festa das vindimas, projectos de formacao
profissional e de divulgacdo a rota necessita de receitas que ndo as decorrentes das
vendas, pois estas apenas sdo suficientes para pagar os saldrios dos trés funcionarios
existentes”’, receitas que geralmente provem do IVDP ¢ de algumas cAmaras municipais
aquando da organiza¢do da festa das vindimas, ou da aprovacdo de programas
comunitarios, sendo o mais significativo destes programas o que resultou na aprovacgado

de financiamento do show room da rota.

A RVP A.A afigura-se pois como uma issue-based net estruturada em torno de actores
que conjugam interesses turistico vitivinicolas e que por intermédio da actuagdo
articulada da rota potenciam a sua actividade e visibilidade conjunta por forma a gerar

mais valias as suas actividades.

Como se depreende da exposicdo efectuada a RVP, A.A na sua actuagdo funciona como
despoletador de varios actores territoriais, permitindo uma dinamica global que tem

como mote o vinho e a cultura da vinha, desta forma a sua actuacao influencia e

47 . . —_ . S
Um responsavel de projectos, uma técnica comercial e um escriturario.
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desperta interesses em varios actores, sendo que esses mesmos actores acabam por
influenciar em forte medida a actuag@o e desempenho da RVP.A.A, assim sendo torna-
se relevante discriminar os principais actores com interesse e influéncia na actuagdo da
rota aqui denominados por stakeholders. Assim elaborou-se a Tabela 6.1 por forma a se
tornar explicita a cadeia de relagdes e dependéncias reciprocas entre a RVP, A.A e cada

um dos seus stakeholders.

Stakeholders Interesse na Actuac¢ao da Areas de Actuacio e Influéncia
RVP A.A

Atraccdo de turistas, para posterior Oferta de refeicdes, cuja qualidade podera

Restauracio venda de servigos. influenciar o produto e a experiéncia turistica
global.

Grupos Atracg¢do de turistas, para posterior Oferecem cultura local enriquecendo a oferta e
Culturais venda de servicos, divulgacdo dos a estadia do turista e contribuindo também para

grupos e actividades culturais. a animacao da populacio local.

Formagdo profissional, participacdo Oferece a hospitalidade, acolhimento, mao-de-
Populacio dos eventos das festas das vindimas, obra, cultura local e vivéncias proprias,
Local aumento de postos de trabalho e compartilham infra-estruturas com os turistas.

indirectamente das recitas dos turistas.

Conseguir obter informacdes globais Fornecem receitas, divulgacdo, utilizam infra-
Turistas sobre a regido, acesso a pacotes estruturas.

turisticos globais, acesso a quintas e

produtores, compra de produtos

tipicos.

Divulgacdo da regido por intermédio Promovem a divulgacdo da sua regido, ajudam
Regibes de da rota, paisagem preservada por pontualmente a RVP.A.A. nas acgdes de
Turismo exigéncia do enoturismo. divulgagao.

Encaminhamento de reservas, Financiadores e responsaveis pela RVP.A.A,
Associados divulgacgdo, venda directa de produtos, permitem um contacto directo com a cultura

especializagdo e formacdo turistica, vitivinicola, responsaveis pelo enoturismo,
defesa de interesses junto de 6rgdos do empregam mao de obra local que ajuda a

governo. estancar o éxodo rural.
Desenvolvimento turistico e regional, Promove a divulgacdo nacional, responsavel por
Governo com o consequente aumento de legislacio de enquadramento turistico e
receitas. administrativo, responsavel pelas principais
infra-estruturas.
Operadores Encaminhamento de turistas. Divulgam a regido, trazem a regido a grande
turisticos parte dos turistas, complementam o oferecido
pela RVP.AA.
Camaras Divulgacdo do municipio, atrac¢do de Promovem eventos locais, responsaveis pelo
Municipais visitantes e de investimento. ordenamento, atractividade, e infra-estruturas
municipais.
IVDP Divulgacdo e dinamizagdo das Financiador da RVP.A.A em algumas
denominacgdes de origem. actividades promovidas.
Produtores Escoamento de produgdo associada ao  Produzem produtos complementares ao vinho
Locais vinho. que sdo do interesse do turista.

Tabela 6.1 Stakeholders da RVP A.A
Fonte: Elaboragao propria
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Torna-se portanto necessario um equilibrio na actuacao de todos estes actores por forma
a que as influencias que sofrem e exercem possam ser coordenadas no sentido de um
melhor produto turistico global, com o consequente efeito potenciador do

desenvolvimento da regido.

6.2.5 - Os Entraves Administrativos e Territoriais a Actuacao da RVP A.A.

Contudo, apesar dos resultados e visibilidade associada aos eventos realizados pela
RVP A.A e a articulagdo dinamizadora desta de grande parte dos principais actores
turisticos da regido do Douro, a actuacdo da RVP A.A esbarra nos diferentes retalhos e
complexidades administrativas existentes e na consequente multiplicidade de
interlocutores com interesses muito delimitados com os que tem de interagir com vista a

elaboracdo integrada da sua oferta.

Um dos melhores exemplos desta dificuldade de articulagdo, manifesta-se no processo
conducente a materializacdo da festa das vindimas. Este evento, por envolver de uma
forma genérica toda a RDD, exige a articulagdo dos actores que sdo decisivos a sua
materializagdo como sejam as camaras municipais, o IVDP e as regides de turismo,
sendo que essa articulagdo padece de dificuldades evidentes que passam por um lento e
burocratico processo de agenda e divulgagdo dos eventos a ocorrer nesse periodo, facto
que motiva o tardio conhecimento dos mesmos por parte da RVP.A.A com o
consequente atraso que tal facto origina na divulgacdo geral da festa, dificultando por

sua vez a venda atempada de pacotes turisticos associados.

Como exemplificagdo pratica o programa da festa das vindimas de 2005 ainda nao
estava disponivel em Julho desse ano, isto porque as entidades responsaveis pela
organizagdo de certos eventos, ndo comunicam atempadamente as suas datas de
realizacdo, revelando uma falta de sensibilidade e cuidado com a divulgacdo e produto

turistico que se ird reflectir nos servigos prestados pela RVP A.A.

Para além desse facto, grande parte dos municipios estabelece como condi¢do

necessaria de financiamento das actividades da RVP A.A o desenvolvimento de eventos
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desta nos seus municipios, o que ndo deixando de ser uma atitude legitima, confere
contudo um cardcter muito limitado de actuacdo. Mesmo cumprindo-se este requisito
sd0 escassos 0s autarcas que contribuem financeiramente, ainda que de forma simbolica
para a organizacdo de eventos, justificando tal atitude pelo ndo cabimento dos apoios

solicitados na planificagdo or¢camental.

A divulgacdo das actividades passa também por se conseguir articular as trés regides de
turismo com competéncias no territdrio de actuagdo da rota, ndo sendo fécil conseguir o
apoio unanime das trés regides, no que concerne a apoio e divulgacio acabando também
elas por inevitavelmente limitar genericamente o apoio a actividades cujos beneficios

sejam imediatos e visiveis para a regido que tutelam.

Também os projectos mais estruturantes, como o caso da sinalética, sofrem por ndo
existir uma articulacdo coordenada ou 6rgaos deliberativos com competéncia regional,
eternizando-se 0s problemas que por vezes sO ganham solugdo com visitas de

secretarios de estado a regido.

E portanto um jogo de interesses territoriais que a RVP A.A tem de saber “jogar”, muito
embora tal atitude custe a sobreposicdo de eventos a ndo abrangéncia territorial e

“timings” de actuacao deficitérios.

6.3 - Conclusao

Com o que foi exposto neste capitulo, ¢ possivel concluir que o caso da RVP ¢ muito
rico, enquadrando-se perfeitamente no ambito deste estudo: a RVP ¢ um agente turistico
de representacdo colectiva que actua dentro de uma realidade territorial confinada, o
Douro e mais particularmente a RDD articulando varios actores da rede turistica do
territério em torno de interesses comuns o que acabara por modelar e gerar efeitos nessa
mesma rede turistica. Desta forma a RVP assume-se como uma issue-based net
articulando actores com ligacdes a industria do turismo e do vinho com a pretensdao de

gerar mais valias através de uma ac¢do conjugada dos mesmos.
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Assim, depois de apresentada a configurag@o turistica e territorial do Douro no Capitulo
5 e de ai se terem exposto detalhadamente as suas caracteristicas, para que uma vez
conhecidas as particularidades da rede turistica e do territorio se apresenta-se neste
capitulo com um melhor enquadramento o caso da RVP, procedeu-se a aplicacdo do
modelo conceptual de andlise descrito no Capitulo 3 ao caso da RVP integrada no
territério do Douro. Essa aplicacdo e a respectiva andlise, de contornos eminentemente

qualitativos, sdo apresentados no capitulo seguinte.
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Capitulo 7

Analise do Caso

Neste capitulo procura-se analisar o caso da RVP com base no modelo conceptual

desenvolvido no Capitulo 3 (Figura 7.1).

Dinamica da

Acgao Colectiva A Articulagdo entre a

Rede Turistica e a
Rede Territorial

Rede de
Actores

Actividades

Rede de —— Rede de
Actividades
Actores

Rede Territorio

Turistica

Rede de
Recursos

Figura 7.1 Modelo conceptual de analise simplificado
Fonte: Elaboragao propria

A pretensao deste capitulo, prende-se com a tentativa de esclarecimento do impacto da
articulagdo de cada uma das variaveis integradoras das dimensdes do modelo, de
maneira a que possam ser esclarecidas as dindmicas turisticas e territoriais dai advindas.
Com este exercicio procurar-se-a evidenciar sob a tutela do modelo de analise proposto
a importancia do condicionamento reciproco existente entre a configuragao territorial e
a sua rede turistica, evidenciando-se dentro desta rede a issue-based net RVP.A.A. Este

capitulo afigura-se consequentemente como o dmago e justificagdo do estudo empirico

realizado.
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No quarto capitulo deste estudo, foi apresentada a defesa do método de estudo de casos
e do design de caso unico como instrumentos mais adequados a operacionalizacdo da
metodologia de investigagdo subjacente ao estudo empirico. Por outro lado, no quinto
capitulo procedeu-se a descri¢do do territério do Douro, tendo-se no capitulo sexto

pormenorizado informagdo sobre a RVP.

No decorrer deste capitulo, serd apresentada uma analise de teor qualitativo das
dimensdes contempladas no modelo e aqui aplicadas ao territério do Douro e em
particular da RDD, a rede turistica nele existente e a issue-based net RVP A.A. Esta
analise sera estruturada de acordo com as dimensdes do modelo, estruturando-se o
capitulo em trés seccdes, sendo as duas primeiras esclarecedoras das dimensdes do
modelo: A Articulacdo entre a Rede Turistica e a Rede Territorial e a Dinamica da
Accio Colectiva. A tltima secgdo foi reservada para nela se apresentar uma conclusao

da analise do caso.

7.1 - Articulacao entre a Rede Turistica e a Rede Territorial

A maior pretensdo deste trabalho recai na elucidacdo da influéncia reciproca entre o
territério compreendido como realidade eminentemente relacional e da sua rede turistica
que simultaneamente se apresenta como um recurso particular do territoério. Nesse
sentido e depois de tomar o territério do Douro e mais particularmente da RDD como
unidade de andlise, foram colocadas questdes a todos os entrevistados de maneira a
compreender a articulacdo por eles percepcionada entre a rede turistica e a rede
territorial, sendo que para efeitos de andlise se repartiu esta articulagdo nos elementos

essenciais de cada uma das redes consideradas no estudo: actores, recursos e actividades.

7.1.1 - Actores

Os actores sdo os protagonistas da mudanca e da dindmica associada ao territorio,
conseguindo os actores existentes num territorio, conferir ou retirar valor aos recursos
do mesmo e das redes que o constituem, assim os actores existentes num territorio

afiguram-se eles proprios como um dos principais recursos nele existente, sendo

7NN
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portando o elemento chave para se apreender da articulagdo e dinamismo verificado
entre as redes territoriais existentes. No nosso estudo, os actores de acordo com o seu
objectivo foram agrupados em duas grandes categorias: os actores individuais e os

actores institucionais.

7.1.1.1 - Individuais

Os actores individuais do territério e da rede turistica, procurardo através da sua
actua¢do, melhorar inevitavelmente a sua posi¢do, sendo que esta actuagcdo podera ser
facilitada ou obstaculizada pelo desempenho e configuracdo dos actores institucionais
presentes. Estes actores individuais, diligenciardo melhorar a sua posicao através da
activacdo de recursos que poderdo existir ou ndo no territdrio e interagindo com outros
actores presentes no territério ou fora dele, por forma ao desenvolvimento de
actividades, ndo possiveis de serem concretizadas sem estes relacionamentos. Os
actores individuais nas suas relagdes interligam o territorio com outros espacos,

definindo eles proprios o seu territdrio relacional.

Os actores individuais na sua actuagdo activardo recursos territoriais, dependendo
consequentemente a evolucdo e dindmica do territério do tipo de actores que consegue
atrair e do desempenho e activagdo de recursos que estes conseguem activar. A atrac¢do
de actores a um territorio, dependerd também dos actores ja existentes, sobretudo no que
diz respeito ao desenvolvimento de actividades que exijam complementaridades e
actuagdes conjuntas. No nosso estudo procuramos portanto saber quais os principais
actores individuais do territorio e essencialmente da rede turistica a ele associada, quais
as suas caracteristicas e como se traduzia a sua actuacdo ao nivel de actividades

desenvolvidas e activacdo de recursos.

Verificou-se serem muito poucos aqueles que foram identificados como actores
individuais territoriais de relevo sendo que a ideia subjacente era que estes eram muito
espartilhados e sem dimensdo critica, existiram alguns entrevistados que consideraram

os mais de 30.000 agricultores como os actores territoriais.
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Existiu contudo uma unanimidade em considerar os actores relacionados com o vinho e
com o turismo, como os principais actores territoriais individuais. Dentro dos actores
turisticos, a predominancia foi atribuida aos operadores do turismo fluvial pela escala
associada e em particular ao Douro Azul®, pela capacidade de desenvolvimento de uma
maneira autobnoma de um produto integrado e dentro do vinho ao grupo de produtores

exportadores pela sustentagdo sdcio-econdmica do territorio.

“Investigador : Na sua opinido quais sdo os principais actores individuais presentes no territorio da
RDD e quais as actividades que desenvolvem?

Entrevistado: Eu acho que os principais actores individuais da RDD e sobretudo aqueles que mais
tém aproveitado a classificacdo do Alto Douro Vinhateiro como patriménio da humanidade, t€m
sido os operadores turisticos dos barcos, os que operam com o turismo fluvial, essa vertente do
turismo tem sido aquela que mais e melhor aproveitou a janela de oportunidade que a classificagdo
do Alto Douro Vinhateiro como patriménio da humanidade criou a esta regido.”

Dr. José Artur Cascarejo

Foi identificada uma clara falta de interac¢do entre os agentes turisticos e territoriais que
imprime ao territério uma atractividade reduzida no que diz respeito a captacdo de
novos actores que procurem parceiros para desenvolverem em complementaridade um
produto integrado, sendo que a concretizacdo de uma oferta turistica deste nivel so se

afirma possivel com uma integracdo vertical no mesmo actor de todas as actividades.

Assim fala-se apenas num grande actor € ndo em pequenos actores que possam oferecer
um produto baseado em interac¢des e transferéncia de turistas entre actores, actor que
surge devido a propria configuracdo e atitude territorial existente. Notando-se uma clara

percepcao de falta de interacgdo entre os pequenos actores individuais existentes.

48 . . S X .
O Douro azul ¢ um operador turistico que concentra em si proprio e detém meios integrados de oferta
que véao desde o alojamento, os cruzeiros, passeios em helicoptero entre outras actividades.
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“Investigador: Como se compreende a tdo ténue existéncia de iniciativa e de actores privados de
relevo no territério do Douro?

Entrevistado: Sempre ouvi a parte dos operadores turisticos; eles proprios também nao se entendem,
o Sr. Mario Ferreira [Presidente do Douro Azul] que ¢ o maior nesta area ndo conseguiu parceiros
na regido para limitar o investimento, o espaco e o interesse, (teve que arranjar os guias, camionetas,
motoristas) ha muito falta de iniciativa local, pequenas, medias e micro empresas para prestarem
servicos em complementaridade. [...] Uma actividade pressupde que haja empreendedores,
empresarios e devem sentar-se a mesma mesa, mesmo num nucleo empresarial da regido a Nervir,
nunca vi iniciativa na area do turismo, no fundo isto é um negoécio como outro qualquer, e para
tirarem partido do mesmo espaco territorial com muitas especificidades, mas com coisas que
contribuiriam para essa unidade como o facto de grande parte das pessoas chegarem de barco, era
possivel fazer qualquer coisa, os actores necessitam de interagir mais.”

Prof. Dr. Bianchi de Aguiar

Também a dimensdo critica ¢ alistada como um entrave ao surgimento de grandes
actores territoriais e turisticos, pois o turismo no Douro ¢ ainda visto de uma forma
retalhada, ndo se conseguindo articular os pequenos agentes € por sua vez a pequena
escala do negocio ainda ndo justifica a presenga de outros grandes actores, que

exteriores ao territorio se venham nele a instalar.

Assim, o territério por intermédio da fraca interac¢do dos actores individuais, ndo
oferece ainda condi¢cdes de atractibilidade a outros actores para nele virem a
desenvolver as suas actividades em complementaridade com os actores instalados, por
outro lado a ainda insuficiente dimensdo critica da actividade turistica ndo comporta a
presenca de multiplos grandes actores que integrem em si proprios a globalidade das

actividades.

TN
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“Investigador: Na sua opinido como caracteriza a configuragdo dos actores turisticos privados no
Douro?

Entrevistado: Em termos de privados existem poucos grandes actores, o Douro Azul ¢ um dos
poucos actores que do ponto de vista da atraccdo do produto organizou varios produtos integrados

[

Investigador: Na sua opinido a que se deve a auséncia de grandes actores turisticos individuais na
regido do Douro ?

Nao ha grandes actores turisticos, ndo s6 porque seja dificil montar o produto mas se calhar também

porque a escala ndo ¢ suficiente, se calhar ja era interessante se houvesse condi¢des no terreno,
arranjar um enquadramento nacional para por isto no negocio do turismo.”

Prof. Dr. Luis Ramos

Simultaneamente, os grandes actores territoriais individuais identificados sdo
referenciados pela generalidade dos entrevistados como ndo geradores de valor
acrescentado e ndo potenciadores dos recursos existentes no territorio. De facto o
turismo fluvial apesar de ser o meio preferencial de chegada de turistas ao territorio, nos
moldes em que se efectua ¢ encarado como um monopolio onde os turistas t€m um
contacto limitado com o territério como que se o contemplassem através de um ecra
panordmico sem interagir com a populacdo residente, ndo proporcionando

consequentemente, este tipo de turismo recursos para a populagado local.

“Investigador: Como percepciona o turismo praticado no Douro como gerador de riqueza para o
territorio?

Entrevistado:[...] Para que o turismo no rio ndo se limite apenas a um vaivém de barcos que
transportam as pessoas e cujos turistas apenas consomem no barco, desde as bebidas a instalagéo, a
tudo, e ndo fica um unico euro para o concelho e para a regido, a Uinica coisa que fica ¢ polui¢do no
proprio rio; para que isto nao seja apenas um monopdlio destes operadores, com os quais ndo tenho
nada contra, antes pelo contrario, estes turistas t€m que sair dos barcos e comegar a conhecer os
concelhos para que haja mais valias para o concelho e para a regido.”

Dr. José Artur Cascarejo

A responsabilidade pelo sucedido ¢ apontada ndo s6 aos operadores fluviais, mas
também aos proprios actores territoriais que ndo souberam organizar-se ou conseguir
motivar e oferecer programas de divulga¢do e captacdo coordenada dos turistas

oriundos do transporte fluvial, fazendo com que este tipo de turismo seja ainda pouco
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articulado e se difunda positivamente pelo territdrio sendo o Douro culpabilizado por

essa inépcia na retencao dos turistas.

“Investigador: Como percepciona o turismo praticado no Douro como gerador de riqueza para o
territorio?

Entrevistado: [...] As pessoas que fazem passeios de barco até a Régua, onde chegam por volta das
11 da manha ndo tém rigorosamente nada aberto, nada para visitar, esta tudo fechado ao longo do
cais, toda aquela zona poderia estar representada pelos produtores, pelos vinhos, ganhando-se assim
uma outra envolvéncia; os turistas passados alguns minutos de terem chegado de barco sdo
colocados num comboio e regressam ao Porto. O Douro ndo esta neste momento a oferecer
condigdes para que as pessoas que chegam dos barcos se mantenham ca algum tempo e gastem
dinheiro.”

Eng® Lucia Carvalho

Face a esta configuracdo, o caminho unanime apontado ao turismo no territorio passa
sempre pela retencdo dos turistas que sobem o rio, cativando-os com aquilo que o
Douro tem para oferecer e traduzindo-se essa reteng@o de turistas em valor para a regido
e para a populacdo local que sé assim sentird beneficios com o turismo e se identificara

com ele.

“Investigador: Como compreende que se devera proceder para que se possam potenciar as
capacidades do turismo enquanto gerador de um maior valor para o territério?

Entrevistado: O grande desafio ¢ conseguir que os turistas fiquem cé de um dia para o outro, que
tenham um ponto de venda dos vinhos e também do artesanato, um cabaz de produtos
mediterranicos, ndo é s6 o vinho, o azeite, azeitona, frutos secos... e ai ¢ uma das coisas que ¢ vital
que a propria regido comece a sentir alguma vantagem deste esforco gigantesco de manutencio
desta paisagem porque fez-se uma vez mas tem de manter todos os anos porque se o Douro nio
sentir que isso € uma vantagem o Douro optara por outra via.”

Prof. Dr. Bianchi de Aguiar

A RVP.A.A apareceu quase sempre referenciada como uma potencial forma de
resolugdo desta problemadtica pois a sua localizacdo privilegiada permitiria atrair os
turistas despertando a sua aten¢do, permitindo a sua interac¢do no territdrio por
intermédio da oferta de um programa que incluiria inevitavelmente uma passagem pelos
aderentes espalhados pela regido sugerindo programas que se coadunassem com as

exigéncias e expectativas dos turistas.
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“Investigador: Qual o grande desafio do territério do Douro em termos turisticos?

Entrevistado:[...] A maior parte dos turistas que visita o0 Douro fa-lo pelo transporte fluvial e ndo
pde um Unico pé no territoério, no fundo € um movimento de barcos em que as pessoas consomem
tudo no seu interior e os turistas que vém ao Douro ndao gastam um céntimo na regido; nos
gostariamos que as pessoas viessem ao Douro, a ideia é que realmente o turista venha o Douro e que
depois pudesse sair dos barcos, nesse caso a RVP poderia receber os turistas dos barcos para que
pudessem fluir pelas quintas. Eu penso que o futuro passard necessariamente por isso, que € as
pessoas virem do Porto e depois se espalharem pelo nosso territorio.”

Dr. Anténio Afonso

Contudo e devido as caracteristicas associadas ao produto turistico em que as decisdes
efectuadas pelos consumidores, sobretudo as da dura¢do da permanéncia num territorio,
ndo sdo decididas no acto de consumo mas antes com um desfasamento temporal,
tornar-se-ia inevitdvel uma integragdo desta ou de outras propostas nos servigos
prestados pelos operadores turisticos fluviais por forma a que conjuntamente os varios
actores turisticos envolvidos conseguissem oferecer um produto que proporcionasse
uma mais valia ao territorio. A auséncia de actores individuais (e como veremos adiante
a completa desarticulagdo dos actores institucionais) ndo favorece esta integragdo e
transferéncia dos turistas para o contacto com o territorio o que permite e de alguma
forma explica que se mantenha o paradoxo de centenas de milhares de turistas no rio e

poucos em terra.

7.1.1.2 - Institucionais

Os actores institucionais serdo os responsaveis pela criacdo da envolvente de actuagao
entre actores individuais inerente ao territorio, cabera a estes actores definirem

estratégias territoriais de acordo com a sua visdo, poder ou competéncias atribuidas.

A actuacdo deste actores, deverd ser de molde a permitir a criacdo de uma atmosfera
territorial coerente e facilmente compreensivel pelos actores individuais, que permita
esclarecer direc¢des de actuagdo e promova relacionamentos entre organizagdes sob
pena de que visdes antagdnicas, sobreposicdo de competéncias, autoridade territorial

confinada se consubstancie numa actuacdo incoerente, espartilhada e de dificil
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compreensdo que se projectard naturalmente nos actores individuais e nas suas
interacgoes fazendo desta forma reduzir o potencial de valor que podera ser conferido

por estes ao territorio.

A generalidade dos entrevistados aludiu para o facto de no territério os actores
institucionais terem competéncias territoriais a uma escala reduzida, que raras vezes
ultrapassa o ambito municipal faltando actores com uma escala verdadeiramente
regional. Desta forma, quando questionados os entrevistados sobre a existéncia de
actores institucionais regionais a resposta foi invariavelmente a mesma: inexisténcia a
essa escala de actores sendo que a uma escala menor os actores institucionais

genericamente considerados foram as camaras municipais e as regides de turismo.

Esta configuracdo institucional, traduz-se numa artificialidade da gestdo de um territério
que apresenta caracteristicas comuns, e na duplicacdo de meios na prossecucao de fins
equivalentes, bem como na dificuldade de definicdo de uma estratégia concertada,
coerente a todo o territério, que por seu turno se projecta nos actores individuais

dificultando a interac¢do e relacionamentos ao longo do territério.
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“Investigador: Como caracteriza o territorio do Douro ao nivel da configuracdo institucional dos
seus principais actores regionais?

Entrevistado: Temos um territério que ¢ um paradoxo da desorganizacdo do pais, que é um espago
mais ou menos homogéneo ou mesmo muito homogéneo, que pertence a quatro distritos distintos,
que tem pelo menos trés regides de turismo e uma junta de turismo e tenho um conjunto de
entidades de instituicdes e de actores, que n3o tem do ponto de vista do territério onde estdo
inseridos, e que ¢ um factor de identidade e um factor econémico, nenhuma estrutura organizacional
que os permita sentar & mesma mesa, ter estratégias conjuntas. Nao ha estruturas de caracter
regional que juntem os varios actores e que permitam a implementagdo dessas estratégias comuns.
Depois ao nivel dos proprios municipios ndo existe também nenhuma estrutura regional que os
agregue e que tenha os meios e condigdes para conceber implementar e gerir politicas de diferente
tipo.

Investigador: E quais sdo as consequéncias dessa configuracdo para o territorio?

Entrevistado: Nao ha actores regionais ou ha poucos actores regionais, consequentemente também
ndo podem haver visdes regionais, nao ha estruturas de integragdo das varias visdes sectoriais,
portanto ndo ha visdo regional. Alias [...] um dos problemas que existem ao nivel dos actores ¢ uma
espécie de endogamia, as estruturas locais, as cdmaras estdo representadas numa série de estruturas;
a propria administracdo publica tem uma visdo fechada sobre si mesma nido ha instincias de
concertacdo publico privado, falta todo esse tecido institucional ¢ um tecido que estd completamente
limitado em termos de ma organizagdo.”

Prof. Dr. Luis Ramos

Face a este retalho administrativo, as consequéncias ao nivel do territério traduzem-se
numa complexificacio da administracdo do mesmo, que esbarra em vdrias tutelas
administrativas e multiplos interlocutores que ndo abona uma 4avida actuacdo de actores
privados sobretudo de menor dimensdo, sendo que estes serdo mais propensos a nao
conseguir ultrapassar as barreiras institucionais e os custos associados. De facto este
espartilhar e sobreposi¢cdo de competéncias, ndo permite criar uma clarividéncia e logica

concreta do territério global, dificultando a sua articulagdo relacional.
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“Investigador: Existe entre os actores institucionais territoriais interac¢do ou coordenacdo frutifera
ao nivel das actividades desenvolvidas que seja criadora de valor para o territorio?

Entrevistado: O pais ndo esta integrado, o pais tem cabega: 0 governo nacional; tem membros: as
autarquias; falta-lhe o tronco que € o governo regional. Depois ha uma conflitualidade porque ha de
facto este vazio entre varios sectores, varios actores e varios planos e ordenamentos juridicos de
diversa ordem a actuar no mesmo espago que se sobrepde uns aos outros, criando-se uma tal
confusdo onde todos mandam e ninguém manda e depois ninguém fica com a responsabilidade,
ficando tudo difuso.

Investigador: De que forma essa actuagdo afecta o turismo?

Entrevistado: [...] Assim, ¢ muito dificil a este nivel existir esta articulagdo, essa articulacdo ¢
claramente um dominio que ndo pode ser pedido aos municipios, agora cada municipio a sua
maneira cria a sua dindmica. Nos estamos a criar a nossa oferta turistica ao nivel do municipio, nos
estamos a organizar com a nossa propria dindmica ao nivel do municipio, mas eu ndo sei o que esta
a organizar o municipio vizinho e isto que nds estamos a fazer como uma atitude voluntarista,
porque achamos que o turismo ¢ uma componente fundamental para aumentar o nivel de riqueza das
nossas populagdes, outros municipios podem néo estar a dar essa importancia e depois isto tem de
ser vendido em pacote e entdo ai € que tinha de intervir o estado, ai é que eu digo que ha um vazio

de intervengao regional e nacional.”

Dr. José Artur Cascarejo

Esta falta de articulagdo regional, ndo ¢ atribuida as autarquias, mas antes a uma falta de
uma politica concreta e ao ordenamento nacional. Desta forma as autarquias véem
reforcado o seu poder territorialmente confinado e apenas em atitudes ocasionais se
conseguem articular e definir actuagdes conjuntas que sdo definidas como ndo estando
dentro das suas competéncias administrativas, assim um territério que apresenta
caracteristicas homogéneas ao nivel de vocacdes ¢ tutelado por iniciativas parcelares e

por uma sobreposi¢do de logicas e visdes estratégicas.

“Investigador: Essa falta de articulagdo ndo podera ser atribuida aos municipios que raramente
optam por uma visdo supra municipal optando preferencialmente por desenvolver eventos de forma
isolada?

Entrevistado: Os municipios e os respectivos presidentes ndo foram eleitos, ndo t€ém competéncia na
escala regional e esse € que € o grande problema, n6s somos eleitos para defender os interesses do
municipio e temos uma lei de atribuigdes de competéncias muito clara, aquilo que nés temos andado
a fazer extra-municipio é para suprir uma lacuna de um tal buraco que existe em termos regionais e
como ninguém faz, alguém tem de o fazer. [...] Assim, a gestdo regional fica no fundo entregue aos
municipios e ao voluntarismo de um ou outro municipio, de uma ou outra associacdo de municipios
mas nao € ordenado ¢ casuistico, fica no fundo entregue ao dinamismo e a boa vontade de cada um
existindo esta evidente lacuna de escala regional.”

Dr. José Artur Cascarejo
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Esta posi¢do, vinda do Presidente da Camara de Alijo, ¢ refor¢ada pelas afirmagdes de
Luis Ramos que de alguma forma permite exaurir qualquer enviesamento de razdes que

a posi¢do de alguém, directamente envolvido na gestdo do bem, pudesse manifestar.

“Investigador: Os actores territoriais locais continuam a ver o seu municipio como entidade isolada
quando para o turista isso ndo faz sentido.

Entrevistado: Mas o problema ndo ¢ dos presidentes de camara, porque os presidentes de cadmara
foram eleitos e mandatados para gerir os problemas do seu concelho, eles ndo t€ém de ter uma visdo
supra-municipal, porque n3o tém instdncias nem meios, estas visdes ndo podem ser visdes
completamente voluntaristas, nés ndo podemos esperar que os presidentes de camara
voluntariamente tenham visdes regionais.”

Prof. Dr. Luis Ramos

Face a uma visdo de tal forma concordante encontrada do existente ao nivel da
configuracdo dos actores institucionais e das consequéncias dai advindas, as
recomendacdes e solugdes propostas para solucionar tal diagnostico foram
consequentemente claras e univocas por parte dos entrevistados, passando pelo
preenchimento do espaco esvaziado, que foi referenciado existir entre o poder nacional
e o poder municipal o que exigiria uma reorganiza¢cdo administrativa ou um plano de
accdo global que instituisse um poder e coordenacgdo local clarificador de estratégia e

logica de actuacao.

“Investigador: Face a uma notoria desarticulagdo de actores institucionais locais por onde devera na
sua opinido passar a estruturacdo territorial do Douro?

Entrevistado: No Douro falta uma coordenagdo, porque todos nés andamos muitas vezes a fazer o
mesmo e andamos de costas voltadas e portanto tem que haver um plano devidamente sustentado e
integrado que coordene tudo isto; ou seja a, gestdo do territério e que trace um plano de
desenvolvimento econdémico da regido devidamente estruturante. [...] Eu acho que neste momento o
que nds precisamos ¢ de haver aqui um “chapéu” alguém que funcione como ‘“chapéu” para
coordenar tudo isto.”

Dr®. Laura Regueiro

O plano ou logica de actuacdo teria que necessariamente advir de um nivel de poder

superior ao poder municipal cuja definicdo fosse vinculativa para a politica destes, pois
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as estratégias municipais € os municipios sdo tomados pelos presidentes como
concorrentes na captagdo de investimento, sendo que uma decisdo de construcdo de
infra-estruturas num concelho vizinho, dificilmente seria aceite pelos concelhos que ndo
vissem no seu territorio edificar tais condi¢des infraestruturais. Assim, e dado o caracter
de rivalidade no investimento, tais decisdes em prol do desenvolvimento conjunto
deveriam para a maioria dos entrevistados ser proferidas por um poder hierarquicamente
superior, quer se tratasse de um governo regional ou mesmo advindas de um grupo de
missdo ordenado para o territdrio. SO assim seria ultrapassada a ndo motivacdo natural
dos municipios para a visdo de conjunto, ja que estes sdo avaliados na esséncia pelo que
desenvolvem no interior do territorio concelhio, sendo pelos municipes desvalorizadas
as actuagdes voluntaristas, que apesar de revelarem uma estratégia regional ndo se

manifestam imediatamente e de forma visivel no concelho.

“Investigador: Face a uma notoria desarticulagdo de actores institucionais locais, por onde devera na
sua opinido passar a estruturagio territorial do Douro?

7

Entrevistado: O que faz falta é uma estrutura de nivel regional, que tenha uma visdo supra-
municipal e que imponha e traduza ao nivel do concelho esta visdo regional.

Investigador: Como podera ser consubstanciada essa visdo? Os municipios deverdo ser parte activa?

Entrevistado: A visdo regional, nunca pode sair de um somatoério de visdes municipais por mais
generosas e por mais voluntariosas que elas sejam.”

Prof. Dr.Luis Ramos

Ao nivel turistico, ¢ ainda com maior surpresa € questionamento que se assiste ao
retalhar do territério em 3 regides e uma junta de turismo, sendo tal situagdo para a
generalidade dos entrevistados uma descaracterizacdo do territdrio e um entrave ao
desenvolvimento do mesmo, de facto o menor desenvolvimento ¢ articulacdo turistica
do territério acaba por invariavelmente ser atribuido a esta divisdo descrita como
artificial do que deveria ser Unico e apresenta caracteristicas para ser divulgado e

comercializado como tal.
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“Investigador: Considera que o tecido institucional tdo retalhado e o facto de ndo existir uma
entidade Unica para a tutela do turismo na regido dificulta o seu desenvolvimento?

Entrevistado: Dificulta, e ¢ uma pena porque falamos muito em Douro, falamos muito nas trés
subdivisdes do Douro viticola, mas ¢ uma pequena que niao haja um movimento da base para o topo
e ndo de cima para baixo, no sentido de criar uma realidade territorial chamada Douro e essa
realidade territorial chamada Douro tem de ter depois unidades orgénicas institucionais; de facto
deveria haver uma Unica regido turistica e até em outros dominios deveria prevalecer essa unicidade
mais facilmente interpretavel.”

Dr. Jorge Monteiro

De facto, as consequéncias desta falta de dimensdo territorial antevéem-se como mais
nefastas a nivel turistico, pois este dominio de actividade exige niveis de visibilidade de
articulagdo e interaccdo compactos e coerentes, por forma a possibilitarem a criagdo de
um produto integrado sustentavel, assente na exploracdo do territdério como um todo,
nao sendo compativel com a ideia de um produto turistico total iniciativas diversas sem
dimensdo e divisdes administrativas ndo compreensiveis pelo turista e fragilizadoras de

uma divulgag¢do sinérgica.

“Investigador: Como encara a existéncia de trés regides de turismo mais uma junta de turismo no
territorio ?

Entrevistado: A mim ndo me cabe na cabega, que uma regido que se quer promover como Douro,
tenha tantas regides de turismo; € uma coisa que nao cabe dentro da cabega de ninguém, acho que se
tem de tracar um plano de estratégia comum a estas regides, que acabam por ser sub-regides de um
territorio global.”

Dr®. Laura Regueiro

O problema da falta de integragdo turistica, tem efeitos praticos visiveis aos niveis da
divulgagdo do produto em que sdo apontados desperdicios e multiplicacdo de esforcos,
que ndo atingem dimensdo relevante que permita uma divulgac¢do coerente do interesse
turistico da regido; as iniciativas levadas a cabo sdo adjectivadas de “brincadeira”
quando comparadas com outros paises, como a Espanha que se promovem como regides

compactas.
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“Investigador: Quais as principais lacunas que identifica na divulgacéo turistica do Douro?

Entrevistado: Eu acho que o Douro, deveria ser organizado num todo e as ciAmaras também se
deveriam unir, as varias associagdes de turismo, deveriam-se unir e deveria ser feita uma estratégia
em conjunto, interligada porque acho que s6 tinhamos vantagens nisso; basta ver o que acontece
com os espanhois, eles realmente estdo ligados com vinhos e produtos tipicos espanhois, conseguem
fazer essa unido, e entdo ir em forga fazer publicidade como deve ser, divulgacdo como deve de ser
e ter sucesso naquilo que fazem; ndés andamos aqui a brincar e cada um se tenta promover por si,
mal promovido e o sucesso ¢ o que se vé.”

Sr. Jorge Moreira

O caminho sempre sugerido pelos entrevistados, seria a unificacdo da tutela turistica da
regido, sendo esse um passo indispensdvel para a sustentabilidade do turismo e para a
sua permanente manutengdo temporal, esta unificagdo ¢ apontada por alguns dos
entrevistados como um passo facil de se conseguir, dada as caracteristicas tdo
homogéneas do bem em causa e que serviria de aval e justificador de uma posterior

criacdo de um governo territorial.

“Investigador: Face a situacdo actual onde proliferam os actores turisticos institucionais em pequena
escala, 0 que serd necessario operar para a sua potenciagao?

Entrevistado: Neste espaco territorial operam trés regides de turismo, mais a junta de turismo de
Caldas de Moledo; ¢ absolutamente impensavel haver qualquer espécie de articulagdo entre o espaco
de intervencdo publica quer municipal quer nacional com uma tamanha dispersdo de regides
turisticas e portanto o Douro precisa antes de mais nada de uma reorganizagdo administrativa e
territorial que poderia comecar desde logo por criar uma Unica regido de turismo, para que de facto
o turismo pudesse ser a vindima permanente do Douro e da regido de Tras os Montes e Alto Douro
em geral.”

Dr. José Artur Cascarejo

Os presidentes da regido de turismo entrevistados admitem a existéncia de desperdicio
de sinergias e de estratégias diversas, salientando contudo o relacionamento quer formal

quer informal que existe entre as regides de turismo compreendidas na regido do Douro.
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“Investigador: Acha que se consegue articular os actores turisticos numa regido com caracteristicas
bastante homogéneas, mas que estd divida em trés regides de turismo?

Entrevistado: Nos temos um Optimo relacionamento entre os trés presidentes, temos as nossas
regides estamos integrados na ADTURN (Associag@o de Turismo do Norte de Portugal) e portanto
fazemos algumas coisas em conjunto; claro que as vezes se podiam aproveitar sinergias, mas uns
tém uma estratégia outros tém outra e as vezes é uma forma de por varios caminhos chegarmos a um
objectivo comum que ¢ trazer mais gente para o Douro.”

Dr. Anténio Afonso

Nao deixa de ser curiosa e incompativel com o nivel concreto operacional, a afirmacdo
do presidente da regido de turismo da Serra do Mardo, apresentada de seguida, que
desvaloriza o interesse para o turista da divisdo politica e geografica e demonstra ainda
a consciéncia da necessidade de promocdo do territdrio de forma integrada, tal como
vimos anteriormente ndo ser possivel com a existéncia de estratégias diversas e esforgcos

concorrentes.

“Investigador: Quais os efeitos advindos da divisdo do territéorio do Douro em trés regides de
turismo?

Entrevistado: Os turistas ndo sabem nem geografia nem politica; eles vém no seu carro e ndo sabem
se estdo no municipio de cima ou no municipio de baixo, ou se estdo na freguesia X ou Y, se isto é
Douro Sul, ou Serra do Marfo; os turistas nao sabem geografia, o que querem ¢ ter indicagdo
concreta do que se esta a passar. [...] Nos trabalhamos em sintonia, e mais, até pessoalmente, e isto
tem muita importancia; nés temos todos um relacionamento baseado na amizade, ndo basta o
entendimento que temos que promover o territorio em conjunto integrado, para ganhar densidade
para ganhar escala, como ¢ obrigatério termos no nosso territorio outros pontos de interesse que eu
tenho e que eles tém.”

Dr. Correia de Barros

As afirmacgdes das regides de turismo entrevistadas esbarram por completo na sua
aplicabilidade pratica e no continuo salientar da problematica advinda das trés regides
de turismo pelos entrevistados, bem como na artificialidade que tal facto comporta,
tendo mesmo alguns dos entrevistados confidenciado que tal situacdo era vergonhosa,
s0 se justificando por interesses politicos. Também nao pareceu ser claro que a um nivel
operacional as relagdes formais e informais se traduzissem numa estratégia concertada,

como deixam implicito, entre outras as seguintes argumentagdes.
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“Investigador: Na sua opinido, porque ainda nido foram potenciadas grande parte das capacidades e
recursos turisticos do Douro?

Entrevistado: [...] As pessoas ao contrario de se juntarem, de se unirem em torno de um sé
objectivo, fazem o oposto, ha uma divergéncia, as pessoas estdo a trabalhar sem darem as maos para
um Unico objectivo e a existéncia de 3 regides de turismo para uma so6 regido € algo de realmente
complicado.”

Dr*. Ana Sofia Borges

“Investigador: O que estara a impedir o turismo do Douro de se afirmar e ser veiculado
sustentadamente ?

Entrevistado: H4 muita falta de iniciativa local; pequenas, medias e micro empresas para prestarem
servigos em complementaridade, as regides de turismo também ndo conseguem esse papel, porque
ndo tém pessoas e interesses empresariais a movimentar ¢ a tomarem iniciativas, ndo os vejo a
representar os interesses das empresas para ganharem mais dinheiro, para fazerem melhor, para
atrairem mais gente; vejo sempre a propaganda a promog¢ao, a preocupagido de garantir que ha uns
desdobraveis, sempre ac¢des de pequena eficacia. Uma prova é que nem sequer estd sinalizada a
regido, nem agora com o Douro Patrimoénio Mundial.”

Prof. Dr. Bianchi de Aguiar

7.1.2 - Recursos

Seguindo o modelo de analise estruturado e com os dados obtidos das entrevistas ira de
seguida ser exposto o resultante aos recursos do territorio que revelam uma importancia
consideravel, afirmando-se como os conferidores de valor e atractividade ao territorio.

Os recursos existentes foram divididos em tangiveis e intangiveis.

7.1.2.1 - Tangiveis

Como referenciamos na exposi¢cdo do modelo de analise, os recursos tangiveis sdo na
sua esséncia de caracter fisico, comportando os recursos materiais existentes no
territério desde a sua dotacdo de infra-estruturas diversas até a dotagdo natural,
patrimonial ou paisagistica, tendo estes recursos uma grande capacidade de influenciar a

vocagdo produtiva e sobretudo turistica do territorio.
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Estes recursos apresentam frequentemente a caracteristica de bem publico o que ndo
invalida que ndo se torne necessario o estabelecimento de relagdes para se conseguir
aceder de uma forma completa ao valor que serd proporcionado pelos recursos quando

auferidos ou explorados de uma forma integrada.

A falta de acessibilidades foi tomada como a grande debilidade de recursos tangiveis do
territorio; de facto a chegada por via terrestre ao territorio ¢ dificultada, o que constitui
um entrave a captacdo de turistas; as principais vias internas sdo muito limitadas o que
por sua vez limita a distribuicdo dos visitantes de uma forma fluida pelo territorio,
acabando estes por se concentrarem nos eixos com melhor acessibilidade rodoviaria. A
via drea com ligagdes internacionais mais proxima localiza-se, no Porto, o que faz com
os turistas estrangeiros provenham na sua ampla maioria de voos com destino aquela
cidade; também todas as ligacdes fronteirigas a regido Norte sdo débeis, o que de
alguma forma justifica que o Douro tenha menos visitantes espanhois relativamente

aquela regido.

“Investigador: Quais as debilidades do territério ao nivel de recursos fisicos e quais as suas
consequéncias para 0 mesmo?

Entrevistado: As acessibilidades estdo quase todas por fazer, quer a rodovidria, quer a ferroviaria,
quer a aérea; a Unica que esta a funcionar bem ¢ a via navegavel, a fluviovia digamos assim, a regido
ndo tem um quiléometro de auto-estrada, os itinerarios principais estdo todos por concluir e temos
uma série de sedes de concelhos completamente afastadas destas vias estruturantes, ndo é possivel
desenvolver a regido de forma articulada como um todo, enquanto as principais sedes de concelho
ndo estiverem pelo menos a meia hora de uma via principal; por outro lado, a margem esquerda e a
margem direita do Douro ndo tem nesta regido qualquer ligacdo viavel, é impensavel querer atrair
pessoas sem ter isto tudo ligado.”

Dr. José Artur Cascarejo

Existe assim uma dificuldade de chegada e flui¢do pelo territorio, associada a uma ténue
malha de infra-estruturas, algumas delas ndo sujeitas a melhoramentos h4d mais de
quatro décadas, estando inclusivamente algumas das ligacdes mais emblematicas do

territorio classificado como patrimoénio mundial, sujeitas a derrubamentos sucessivos.

A esta situacdo de estrema debilidade infraestrutural foi recentemente dado um impulso

positivo com a ligagdo por auto-estrada: Lamego, Régua ,Vila Real, que conseguiu ligar
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os principais pdlos urbanos mas que contudo ndo consegue interligar a regido mais a
Oeste e tenderd a concentrar ainda mais os turistas neste eixo. Por outro lado a chegada
a esta via estruturante ¢ muito dificultada e faz-se via Porto por uma estrada nacional

extremamente sinuosa.

Um outro recurso tangivel, que ¢ apontando como muito deficiente, passa pela
sinalizacdo no territério que ¢ descrita como sendo desordenada e avulsa, fazendo com
que o turista se perca numa multiplicidade de indicacdes e que ndo se aperceba do
fundamental: o facto de estar numa regido patriménio mundial, visto ainda ndo ter sido
colocada sinalizagdo que faga referéncia a tal informag¢ao fundamental e valorizadora do

territorio.

“Investigador: Quais os principais problemas do territério ao nivel de recursos fisicos que este
detém ?

Ha muitos problemas para resolver que limitam os recursos do territorio: as situagdes de lixeiras, a
propria estrada, no nosso caso a N-322 que liga a Régua ao Pinhdo, estd naquele estado lastimavel
com quedas constantes de terra, a propria situacdo da ponte do Pinhdo que se arrasta a tanto tempo e
ninguém consegue resolver, realmente ha muitos, muitos problemas, em que as pessoas vem a uma
regido que € unica, que dados os seus recursos podia ser grandiosa e em certas zonas é com certeza
mas ainda véem muitos problemas, passam por coisas muito desagradaveis, a propria sinalizagdo é
confusa, cada pessoa coloca o nome numa placa e realmente sdo muitos problemas muitos graos de
areia na engrenagem que realmente ndo permite que os recursos do territério sejam mais
valorizados.”

Dr*. Ana Sofia Borges

O principal recurso tangivel do territdrio a que os entrevistados aludiram unanimemente
¢ a paisagem que nele pode ser desfrutada, acabando este por ser um recurso composito
que resulta da combinacdo de uma multiplicidade de recursos parciais. De facto a
paisagem ¢ elaborada antes demais pelos vinhedos, pelo rio, pelas igrejas e quintas

seculares, numa relagdo permanente da natureza com o homem.

2717



Marketing Turistico
Uma Abordagem de Rede

“Investigador: Qual o grande recurso fisico existente no Douro?

Entrevistado: Eu ndo tenho duvidas de que o principal recurso e potencialidade do Douro € ser uma
regido que tem um equilibrio quase perfeito entre aquilo que a natureza nos deu e aquilo que o
homem conseguiu fazer, na transformagido dessa mesma natureza; no fundo a paisagem, esse € o
nosso grande recurso, a paisagem, que ¢ uma paisagem como se diz na classifica¢do patrimoénio da
humanidade da UNESCO, cultural evolutiva e viva € é mesmo.”

Dr. José Artur Cascarejo

Também o vinho do Porto ¢ visto com um recurso € um ponto de atrac¢do a regido pois
este ¢ descrito pelos entrevistados como sendo o produto portugués mais conhecido no
mundo o que desperta curiosidade quanto a forma como ¢ produzido, e ao local onde se

cultivam as castas que s6 podera ser admirado na regido do Douro.

“Investigador: O que motiva os turistas a visitar a regido?

Entrevistado: Eu acho que é o vinho do Porto, tudo o que ¢ ligado ao vinho do Porto, porque as
pessoas vem cé a Gaia e s6 véem a parte do envelhecimento, ndo véem as vinhas, ndo véem onde
tudo comeca e eu acho que realmente a motivacdo é essa, sdo as quintas, o vinhedo, a beleza
paisagistica, o rio.”

Dr®. Ana Sofia Borges

Este argumento que salienta a importancia do vinho como factor de atraccao turistica é

reforcado pela posi¢ao do Prof. Dr. Luis Ramos que refere:

“Investigador: Qual o potencial associado ao vinho na procura turistica do Douro ?

Entrevistado: Sem vinho o Douro deixa de ser um recurso turistico, nesse sentido quer na produgio
quer depois na cultura porque tudo o que esta associado ao fabrico do vinho, industria e a propria
cultura do vinho e da vinha é o que motiva a visita, eu acho que o vinho é um pilar essencial na
estratégia de desenvolvimento turistica do Douro.”

Prof. Dr. Luis Ramos

O vinho e a sua cultura, ¢ de facto um elemento fundamental, constituindo por si
proprio um recurso e por outro lado ajudando a preservar o recurso tangivel principal do

territorio, que ¢ a paisagem. De facto a cultura e o granjeio da vinha tornam-se os
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garantes pela manuten¢do dos patamares das encostas verdejantes e com cambiantes de
tonalidades ao longo do ano, que conferem a paisagem um caracter Unico; assim sendo,

o vinho ¢ considerado como que o guardido e preservador da paisagem.

“Investigador: Qual a importancia do vinho enquanto recurso turistico do territorio?

Entrevistado: Aqui o que conta ¢ a paisagem que se propde, que ¢ uma paisagem realmente
diferente, chocante de tal violéncia que ela é, € isso que provoca um sentimento € uma reacgao
diferente. Realmente a nossa paisagem ¢ fortissima, é o nosso principal recurso, é ela que atrai os
turistas aqui, e essa paisagem ¢ feita essencialmente pelos agricultores; se eles destruirem aquilo, o
turismo cai radicalmente, se ndo houver vinhas se os patamares forem destruidos ¢ evidente que o
turismo cai a pique.”

Sr. Paulo Outeiro

Os recursos territoriais existentes, pelas suas caracteristicas particulares, deverdo na
opinido dos entrevistados moldar o turismo que se pratica no territério devendo a
dindmica e os modelos turisticos a implementar provir da estruturacdo de recursos
existentes e evoluir de acordo com uma potenciagdo sustentada dos recursos territoriais.
Assim, e de acordo com a perspectiva dos entrevistados, o territdrio € os seus recursos
serdo condicionadores do turismo e consequentemente da rede de actores que a ele

estara associada.

“Investigador: Na sua opinido em que € que o turismo foi e é moldado pela dindmica e configuracio
associada ao territorio?

Entrevistado: Eu acho que o territério e os seus recursos moldaram o modelo de desenvolvimento e
devem moldar o turismo, ou seja o turismo deve pegar no territério, nos seus recursos, nas suas
qualidades, nas suas caracteristicas para transformar isso num produto turistico integrado e vendé-lo
como tal. O sol e a praia sdo caracteristicas de um territorio que foram mobilizadas para vender um
produto turistico. Agora € preciso adaptar esse modelo turistico, porque por exemplo ha vinte anos
atras o Douro ndo dizia nada a ninguém porque as pessoas procuravam sol e praia e ponto final.
Neste momento as pessoas procuram outro tipo de coisas, ¢ no fundo ajustar esses recursos do
territorio, a um produto que as pessoas procurem e consumam.[...] Os planos de desenvolvimento
territoriais deviam nascer de baixo para cima em funcdo da especificidade do territorio.”

Prof. Dr. Luis Ramos

Assim, contemplando o Douro uma paisagem unica mas ao mesmo tempo fragil que

ndo comporta uma massificacdo e que ¢ sustentada na manutencdo de tradi¢des de
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formas proprias de cultura, no siléncio paz e tranquilidade que nele se pode desfrutar, na
preservacdo do estado harmonioso da natureza com o meio envolvente, o turismo que
nele se deverd praticar de acordo com os entrevistados, devera ir ao encontro de estas
caracteristicas e ndo cair em processos eventualmente mais faceis e artificializados mas
que ndo garantam a preservagao destes recursos ao longo do tempo pondo em causa a

atractibilidade inter-temporal da regido.

“Investigador: Qual o papel dos recursos fisicos do territério no processo de desenvolvimento
turistico do mesmo?

Entrevistado: [...] O Douro precisa de uma intervencdo contida, de uma intervengio ecologicamente
realizada de acordo com aquilo que s@o as caracteristicas dos seus principais recursos, equilibrada
sem megalomanias de resorts com 500 quartos, porque isso rebentava completamente com o Douro,
sem massificarmos o turismo, porque o turista que vem para o Douro ndo quer confusido, quer
sossego, ndo quer balburdia quer paz, ndo quer gritos quer siléncio e portanto uma coisa equilibrada,
hotéis de charme, turismo rural, coisas bem pensadas, bem ordenadas com bons acessos.”

Dr. José Artur Cascarejo

Os entrevistados reflectem uma preocupagdo com os modelos de desenvolvimento
turistico propalados para o Douro e especificamente o plano de desenvolvimento
turistico do vale do Douro (PDTVD), que segundo os mesmos, contempla estratégias
que se opde a configuracdo e recursos territoriais existentes e a dindmica natural dai
advinda, uma vez que inerente a este plano estd subjacente a construcdo de grandes
resorts e campos de golf que modificardo inevitavelmente os recursos fisicos e a
paisagem natural do territorio. Os entrevistados assumem tal projecto como um erro que
destruird a prazo o turismo de qualidade na regido por se opor claramente ao espirito e

vocagao turistica dos recursos existentes no territorio.
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“Investigador: As caracteristicas particulares dos recursos fisicos territoriais do Douro deverdo
condicionar e influenciar o tipo de turismo que nele se pratica?

Entrevistado: Eu acho que sim e exactamente por isso a minha discorddncia em relagdo ao modelo
turistico previsto no PDTVD, eu acho que o turismo onde o Douro pode crescer e onde tem a sua
singularidade ¢ no fundo a paisagem, ¢ no fundo esta relagdo sabia e antiga entre o homem e a
natureza que originou a paisagem e toda a cultura que lhe esta associada e fazer um resort ainda que
tenha por tema o vinho como se faz nas Caraibas ou noutro sitio qualquer; na minha opinido nio faz
muito sentido, porque realmente o que o Douro tem de muito particular para oferecer é a cultura
associada, portanto eu acho que este PDTVD ¢é um erro, porque embora possa demorar mais algum
tempo eu acho que ¢ este modelo de turismo que no futuro se podera afirmar.”

Prof. Dr. Luis Ramos

Esta afirmacdo ¢ corroborada pelo exposi¢do do proprietario da Casa de Casal de
Loivos que atenta para a possibilidade de duplicacdo do erro cometido na exploragdo
turistica do Algarve e para a elimina¢do dos motivos (que mais uma vez recaem ho
vinho e na paisagem) que os turistas tem actualmente para visitar o Douro que

inevitavelmente poderd acontecer com a materializacdo desses planos.

“Investigador: Na sua opinido, o valor e os motivos de interesse turistico do territorio poderdo ficar
em jogo se ndo se atender a sua dindmica e caracteristicas particulares?

Entrevistado: Sem duvida, aquilo que sobretudo atrai as pessoas ¢ o nome vinho do Porto, ndo
tenhamos ilusdes, e depois a beleza inconcebivel e inacreditavel deste sitio. Acontece que existem
alguns projectos que pretendem para comecar destruir a paisagem do Douro, isso redundara
infalivelmente na “algarviza¢ao” do Douro e portanto na destrui¢do do que o Douro tem de mais
belo, mas pior do que isso na destruicdo dos motivos que levam as pessoas a virem, porque quando
ndés comecamos a pensar que para divulgar o Douro sdo preciso hotéis de 5 estrelas, resorts, campos
de golf, marinas,..., a gente diz muito bem e esta beleza como ¢ que vai ficar? Vai ficar inter-
cortada dessas coisas que nao tem nada a ver com o nosso territorio.”

Dr. Sampaio Pimentel

As criticas apontadas a este processo ultrapassam a propria destruicdo da paisagem,
principal recurso do Douro e atingem a dimensdo socio-econdmica do territdrio. De
facto a concretizagdo de um plano de caracteristicas tdo exdgenas poderd ser, segundo
os entrevistados, fonte de um potencial contributo para o reforco de falta de articulagdo
de actores que potencialmente vird a ser potenciada por estas formulas, uma vez que as
unidades hoteleiras se tornariam auto-suficientes, ndo interagindo com a populagdo e
com os agentes turisticos locais, que desta forma ficariam arredados do processo
turistico e da criagdo de riqueza, podendo este processo funcionar de modo anédlogo ao

que actualmente se depara o turismo fluvial, onde a criacdo de riqueza para o territorio
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fica concentrada em grandes operadores externos que se tornam auto-suficientes, dentro

dos seus dominios de actuacgao.

“Investigador: Como antevé os planos de desenvolvimento turistico propalados para o Douro? Acha
que vao de encontro a sua dindmica territorial?

Entrevistado: Estava no Governo quando foi aprovado o PDTVD e se fala em resort e isso é o
antagénico do que nds podemos imaginar para o Douro, porque eles tornam-se unidades com
alguma auto-suficiéncia, independentemente de criarem emprego, suscitarem a criacdo de empresas
de servigos, ndo é propriamente o tipo de turismo que permita criar animagao regional, a propria
restauracdo € pouca, muito pouca no Douro, ndo me parece que esta iniciativa no Douro va resolver
o problema. [...] A solugdo ideal passa pelas quintas, camas distribuidas pelo territorio, com
atendimento muito humanizado agora [...] a férmula do resort assusta-me um bocado porque nio é
nada integradora.”

Prof. Dr. Bianchi de Aguiar

Numa outra dimensdo serd agora exposta a andlise referente aos recursos intangiveis,
cuja caracterizacdo de alguma forma explica a falta de potenciagdo dos recursos
tangiveis e justificarda a apreensdo relativa a concretizagdo dos planos de

desenvolvimento exogenos referenciados.

7.1.2.2 - Intangiveis

Os recursos intangiveis comportam uma componente relacional assinalavel, ja que a sua
activacdo e origem reside mormente em relacionamentos, sendo que estes recursos
condicionam a forma de utilizacdo e o valor dos recursos tangiveis do territorio. A
articulagdo dos recursos intangiveis cria a logica e o ambiente de actuacdo dos actores
territoriais e de utilizacdo de recursos tangiveis, ou seja os designados territorial
operating environments que contextualizam a activacdo e utilizagdo no territério dos
recursos tangiveis por parte dos diversos actores podendo esta envolvente ser de molde

a potenciar ou limitar o valor daqueles recursos.
O territorio apresenta como referenciamos recursos tangiveis assentes na dotagdo

natural paisagistica, que contudo sdo completados por recursos intangiveis, que os

complementam e lhes conferem cardcter sendo a historia, a autenticidade e tradicdo da
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regido recorrentemente referidos pelos entrevistados como os recursos intangiveis de

maior relevo da regido.

Por outro lado, as loégicas de actuagdo dos interlocutores da politica territorial
influenciam de forma substancial o valor e manutencdo dos recursos materiais do
territorio porquanto indicam ou condicionam trajectorias de exploracdo desses mesmos
recursos; dessa forma ¢ vital que este contexto ou envolvente de actuacdo, seja
concordante com o tipo de recursos tangiveis existentes no territério sob pena da
diminui¢do do valor destes. As exposi¢des dos entrevistados denotam uma falta de

concordancia total entre os dois tipos de recursos assinalados.

“Investigador: Como € que a envolvente territorial de actuagdo instituida, ou os recursos intangiveis
influenciam o valor dos recursos tangiveis do territorio?

Entrevistado: O Douro, como produto turistico, na minha opinido para além da beleza das paisagens,
que reflecte uma relagdo entre o homem e a natureza que é uma relagdo secular muito antiga mas ao
mesmo tempo que evoluiu, para além disso é constituido pelas pessoas, pela historia, pelo
patriménio; o patriménio vernacular por exemplo, tudo o que tem a ver com aquilo que os homens
foram nestas condigdes adversas moldando, ¢ realmente uma realidade que sé vive se nos tivermos
todos os elementos em torno dela, agora ¢ obvio que ha gente que aproveita melhor esse tipo de
recursos. O Douro sem pessoas, sem instituigdes e sem esse tipo de elementos que fazem parte da
histéria ndo podia ser a mesma coisa, ¢ portanto os actores turisticos privados tem como fungéo
explorar recursos trazer gente vender determinado tipo de coisas, os publicos criar condigdes para
que os recursos sejam convenientemente explorados para que dessa forma o turismo seja realmente
um pilar de desenvolvimento do concelho, mas todos os outros elementos sdo fundamentais para
este tipo de turismo, o problema ¢é saber-se ultrapassar as dificuldades locais inerentes a falta de
organizagdo do territorio, [...] hd uma série de problemas por resolver que criam um ambiente
intricado que limita a potenciagdo dos recursos tangiveis do territorio.”

Prof. Dr. Luis Ramos

Um dos recursos intangiveis que adquire maior importancia para a correcta exploragao
dos recursos materiais, prende-se com a sensibilidade e conhecimento das redes de
actividades desenvolvidas no territério e nas suas potenciais fontes de valor, uma vez
que o correcto conhecimento destas redes possibilita a sua corporalizagdo em medidas
de actuagdo concretas, que permitam uma acréscimo de valor aos recursos tangiveis do
territorio. No caso concreto da rede turistica do Douro, essa sensibilidade é ainda
limitada, o que dificulta a elevagdo e potenciacdo do valor dos recursos tangiveis

territoriais, acontecendo segundo os entrevistados o inverso ou seja a diminuicdo do

M2



Marketing Turistico
Uma Abordagem de Rede

valor material, da atractividade turistica do territorio, fruto de uma auséncia de
sensibilidade perante a configuracdo turistica em detrimento de politicas de betdo mais

visiveis e geradoras de receitas imediatas.

“Investigador: Como classifica o interesse, sensibilidade e preocupacdo atribuido ao turismo pelos
principais actores territoriais com capacidade institucional para intervir nessa matéria?

Entrevistado:[...] Eu ndo tenho dtividas que o baixo Corgo vai ser desclassificado, ¢ impossivel; nos
sabemos a falta de sensibilidade dos autarcas e o que s@o as suas fontes de receita, se a
responsabilidade da zona agraria e agricola passar para as camaras ¢ o fim do turismo. [...] Acho
espantoso como € que ¢é possivel as pessoas ndo terem sensibilidade para perceber que alguém que
ja viu mais, acha esta politica de beto ridicula.”

D. Teresa Serpa Pimentel

Os lamentos dos entrevistados perante a atitude dos agentes territoriais ¢ enriquecida
com exemplos concretos elucidadores das suas posi¢des, existindo pequenos
pormenores de grande importincia que ndo sdo executados por mero desconhecimento e

auséncia de sensibilidade turistica.

“Investigador: Qual a atencdo dada ao turismo pelos actores institucionais com responsabilidade
nessa matéria?

Entrevistado: Olhe eu abri a casa de Casal de Loivos para turismo oficialmente em 1991, as visitas
que eu tive de presidentes da cdmara aqui foram provocadas por mim, a pedido meu, o actual
presidente da cdmara ja ca veio uma vez almogar a pedido meu, o anterior presidente ndo pos ca os
pés uma Unica vez durante seis anos, delegados dele ligados ao turismo, zero; e eu trago aqui a esta
aldeia perdida no Douro uma media de 1.400 pessoas por ano das quais 90% sdo estrangeiros.
Reparou com certeza no estado lastimavel em que esta a estrada até a porta de casa, reparou com
certeza que a primeira coisa que os estrangeiros que aparcam o carro aqui a frente véem sdo dois
enormes contentores de lixo em frente a uma casa de turismo, € essa a recepg¢do e atencdo que dao
ao turismo na regiao.”

Dr. Sampaio Pimentel

O lamento recorrente dos entrevistados ¢ atinente a falta de afirmagao da cultura
vitivinicola na regido sobretudo no que diz respeito a toda a componente iconografica
que ¢ quase que inexistente sendo mais uma das consequéncias visiveis da falta de
sensibilidade para com a dimensdo e vocagdo turistica do territério por parte dos

interlocutores institucionais territoriais.
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“Investigador: Sendo este territorio procurado, sobretudo em termos da paisagem vinhateira
associada, como compreende estar a ser trabalhada a paisagem e as referéncias vinhateiras da regido
por parte dos actores institucionais com responsabilidade nessa matéria?

Entrevistado: [...] L4 fora, por exemplo na rota da Alsacia, o que se vé ¢ que todo o material
utilizado em termos de iconografia urbana era ligado ao vinho, havia uma cultura do vinho muito
presente o que € o oposto completo daquilo que se verifica nesta regido. [...] Por exemplo ha muitos
viticultores que todos os anos deixam de utilizar barricas, e eles 14 aproveitaram as barricas e no
meio delas fizeram floreiras, havia muito a cultura do vinho, a cultura do vinho 14 fora estava por
todo lado, coisas aqui que nds deitamos fora, 14 aproveita-se para promover o vinho e a cultura. As
camaras ainda ndo acreditaram ou ndo se aperceberam do potencial do Douro como uma regido de
vinho e de paisagem fora do normal,[...] eu tenho esperanga que daqui a alguns anos as pessoas
estejam mais sensiveis a esse tipo de situagdes, agora neste momento a sensibilidade que existe
ainda ndo é minimamente suficiente.”

Dr®. Laura Regueiro

A questdo simbolica e a auséncia de sensibilidade dos autarcas ¢ reforcada na seguinte

exposicao:

“Investigador: Qual a sensibilidade dos principais actores institucionais, perante a importancia da
valorizagdo da envolvente vitivinicola como forma de promogao turistica do territorio?

Entrevistado: Muito pouca. Que simbolos viticolas encontra no Peso da Régua? Nao encontra
nenhum. Agora puseram uma ramada mas o projecto inicial tinha palmeiras. Vai-se a todo o lado,
sejam prensas sejam videiras nas rotundas, as pessoas sentem que estdo dentro de um ambiente
vitivinicola, aqui ndo encontra nada. Neste momento, qualquer cidade viticola na Alemanha no Vale
do Reno, os proprios autarcas e autarquias tem um carinho especial com a actividade principal que
se faz regionalmente, aqui véem-se poucos gestos que demonstrem isso, simbolos da actividade
como elementos decorativos da cidade ndo se véem.”

Prof. Dr. Bianchi de Aguiar

Também no que diz respeito as regides de turismo, 0s recursos intangiveis sdo
caracterizados de forma coincidente com o ja apontado, as camaras municipais,
concentrando-se as criticas na falta de profissionalismo e no arcaico funcionamento com
que estas sdo caracterizadas, uma vez mais ¢ reconhecida a ligagdo pelos entrevistados
desta débil dinamica institucional com ineficiéncias e desperdicios de valor dos recursos

tangiveis do territorio.
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“Investigador: Qual o dinamismo conferido ao territorio pelas regides de turismo que nele operam?
Consegue esse dinamismo valorizar os recursos tangiveis do territorio?

Entrevistado: As regides de turismo sdo a sua maneira pequeninos “monstros”, porque tém tantos
vicios, sdo pessoas que la estdo ha ja tanto tempo, era preciso uma lufada de ar fresco nas regides de
turismo [...] no fundo era uma necessidade de profissionalizar as pessoas que 14 estdo, porque
muitas delas ndo tém formacdo na area, ainda vém com visdes muito antigas do turismo e portanto
eu acho que hd a necessidade de trazer pessoas com formagdo que conhegam os problemas da
regido, que conhegam os problemas do turismo e que consigam valorizar 0s nossos recursos que sao
muitos

Investigador: Portanto esta parte “invisivel” do territorio ndo se adequa a grandeza dos recursos
fisicos?

Entrevistado: [...] Eu acho que infelizmente o turismo ainda é encarado de um modo amador,
porque nds temos o exemplo do posto de turismo da Régua que é uma coisa muito complicada de se
entender, sempre fechado, e depois o tipo de informagdo que tem disponivel ¢ um tipo de
informagao que faz lembrar os anos 60; ainda por cima na Régua que ¢ a cidade mais importante e é
um bom exemplo de como estas coisas ndo funcionam e ndo geram valor para os nossos recursos.”

Dr*. Ana Sofia Borges

Existe uma dificuldade inerente a mudanca do estado da situacdo actual,
consubstanciada em obstaculos subjacentes a uma ténue e debilitaria dindmica territorial
estagnada em torno de actores e articulagdes institucionais complexas, que tem como
modelo predilecto de desenvolvimento os resultados visiveis imediatos suportadas em
politicas de duvidosa sustentabilidade turistica. De facto a logica de actuagdo dos
principais interlocutores territoriais ¢ ainda pouco orientada a temadtica turistica,
assentando ainda numa atitude imediatista de resultados visiveis, que comporta défices
de sensibilidade preocupantes o que podera acabar por ditar a diminui¢do drastica do

valor dos recursos tangiveis do territorio.
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“Investigador: Como se compreende esta falta de sensibilidade que diz haver das entidades locais
responsaveis pelo turismo, se teoricamente todos eles veiculam o turismo como area de actuagéo
prioritaria?

Entrevistado: Os autarcas dizem todos eles, sim senhor o turismo € a coisa principal, estamos todos
conscientes que o turismo ¢ importante, agora é preciso comegar a interpretar o que eles querem
dizer com isso; quando os autarcas falam em turismo, e no interesse que o concelho tem e nas
condig¢des que o concelho esta disposto a conceder ao turismo, ndo € o turismo em casas tradicionais
que é um turismo pequeno que digamos nio se nota assim de primeira, ¢ um turismo onde se
construam resorts, hotéis, campos de golf, isso porque esses investimentos trazem muito dinheiro
imediato e de facto tudo isto ¢ movido a dinheiro por interesses; isso foi o que aconteceu no
Algarve, o fascinio do lucro rapido que destruiu uma galinha de ovos de ouro, e aqui corremos o

seriissimo risco de acontecer a mesma coisa.”

Dr. Sampaio Pimentel

Este argumento encontra eco na seguinte exposi¢ao:

“Investigador: Qual a sensibilidade que sente nos principais interlocutores territoriais, perante a
actividade turistica?

Entrevistado:[...] Eu acho que ainda ndo ha muito essa mentalidade da importancia do turismo e do
enoturismo, de ter estruturas bem montadas a funcionar bem, essas coisas ainda vdo rolando um
bocadinho sem grande profissionalismo [...] ¢ também é muito portugués as pessoas quererem
resultados imediatos, as pessoas pensam sempre no curto prazo € neste caso ndo, temos de pensar
sim no médio e longo prazo.”

Dr®. Ana Sofia Borges

A limitacdo dos recursos tangiveis ¢ também extensivel a algumas das praticas levadas a
cabo por actores individuais, muito embora possam ser de uma forma indirecta
influenciados pela auséncia de politicas motivadoras de accdo compativeis com a sua

valorizacgao.

De facto, um dos mais importantes recursos tangiveis do patrimdnio, a paisagem tem
como principal garante a actividade agricola vitivinicola acabando os agricultores por
serem simultaneamente responsaveis por um activo turistico da maior importancia, nao
sendo por vezes clara a ligacdo entre as duas actividades, sobretudo para os pequenos
proprietarios, sendo também reduzido o estimulo a preservacdo do estado tradicional e
visualmente atraente da paisagem, que apenas consegue ser garantida pelos
proprietarios que conectam a viticultura ao turismo e estdo esclarecidos da importancia

da preservacao da paisagem.
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“Investigador: A ligacdo da industria do turismo a industria do vinho é no seu caso feita devido ao
investimento turistico de base mas como acha que se entende esta ligacdo pelos restantes
proprietarios agricolas?

Entrevistado: Vi uma entrevista do engenheiro Braga da Cruz, dizendo que o preocupava a questdo
da paisagem, dos muros, bom, mas para ter os muros é preciso tratar da agricultura, para tratar da
agricultura é preciso ter bons vinhos e cuidar dos vinhos. Nao ha esse factor de interesse em que se
perceba que para se olhar para o turismo no Douro t€ém que em primeiro lugar se olhar para o vinho
e para a agricultura. [...] Isto quer queiramos quer ndo, estd tudo interligado, ndo tenho a menor
duvida, e com o tempo ha-de verificar isso, ha pessoas que s6 olham a produgio e ndo tém cuidado
com o resto, eu aqui tenho muito cuidado com o aspecto paisagistico, eu tenho que jogar com o
aspecto paisagistico devido ao turismo e nio sé pelo aspecto econdmico da vertente agricola, 14 esta
sempre a ligacdo entre uma coisa e outra. Se olhasse s6 a parte econdmica, a disposi¢cdo da vinha
ndo seria esta, mas ha que ter essa sensibilidade e infelizmente ha pouco quem a tenha.”

Sr. Pinto Félix

De facto, a ndo ligacdo da importancia da manutencdo da paisagem com a actividade
agricola, a auséncia de logicas claras de sensibilidade para com os agricultores que ndo
vislumbram interesse e recompensa imediata por um maior esfor¢o financeiro na
preservacdo do patrimoénio, ¢ tomada como uma ameaca significativa a preservacao do

recurso de maior valor do territorio.

“Investigador: Como antevé a manutencdo da paisagem do Douro trabalhada por um grande numero
de intervenientes?

Entrevistado:[...] A minha grande preocupag@o no Douro Patriménio Mundial, é que de facto os
agricultores que sdo os grandes obreiros da paisagem, ndo vejam, ndo tém visto até agora qualquer
beneficio da classificagdo do Douro Patrimoénio Mundial, ndo v€em qualquer vantagem em
preservar a paisagem e adoptar solugdes que sdo mais caras e mais trabalhosas, essa auséncia de
uma logica para preservar a paisagem, pode ser fatal.”

Prof. Dr. Bianchi de Aguiar

7.1.3 - Actividades

As actividades desenvolvidas num territorio serdo a projeccao da articulagdo conjugada
da tipologia de actores e recursos existentes, traduzindo pois a interaccdo dos actores
que sera o elemento vital para a conducdo de actividades de transformagao e a troca de
recursos que sera por sua vez o requisito mais relevante na consecu¢do de actividades

de transferéncia.
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7.1.3.1 - Transferéncia

As actividades de transferéncia, envolvem a simples troca de recursos entre actores, ndo
exigindo para a sua efectivagdo uma interaccdo aprofundada ou complexa entre os
mesmos, limitando-se estes na generalidade das situagdes a acordar um valor para a
transferéncia de um recurso, que por essa via mudard de proprietario. As actividades de
transferéncia, poderdo influenciar positivamente a dindmica do territério, se o recurso
transferido for premiado com valor significativo, ou se este permanecer no territorio e ai
lhe seja posteriormente conferido valor adicional.

As actividades de transferéncia que existem no territdrio, estdo intimamente ligadas
com a produgdo vitivinicola em que os pequenos proprietarios transferem os seus
recursos para as adegas cooperativas, que posteriormente os comercializam. Contudo,
estas ndo adicionam suficiente valor de forma a gerar riqueza para a regido, pois
existem nessas adegas deficits de profissionalismo e estratégia comercial de marcas com
visibilidade, e assim sendo a transferéncia de recursos dos agricultores para as adegas

cooperativas ndo ¢ geradora de dindmica e valor adicional relevante para o territorio.

Uma outra actividade de transferéncia relevante, também ela relacionada com a
producdo vitivinicola ¢ a que reporta a transferéncia de vinho dos produtores
representados por um organismo centralizador: a Casa do Douro, para os grandes
exportadores que localizados fora do territorio o comercializam adicionando ai um valor
adicional significativo ao recurso que adquirem no territorio duriense. Contudo a
dindmica que ¢ adicionada ao recurso, tem os seus efeitos mais relevantes no exterior do

territorio gerando apenas um ténue valor acrescentado para o mesmo.
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“Investigador: Quais sdo as actividades de maior relevo conduzidas no territorio e qual o valor que
geram para 0 mesmo?

Entrevistado: [...] A regido duriense é constituida por 40.000 agricultores, 40.000 parcelas que
tinham na Casa do Douro, o seu protector perante a exportagao. Hoje o que esta a acontecer ¢ que os
exportadores, através das grandes companhias estdo a tornar-se cada vez mais auto-suficientes, vao
comprando cada vez mais territorio vdo comprando direitos de plantio e portanto daqui a poucos
anos, embora hoje esse fendmeno ja seja visivel, 4 ou 5 grandes empresas vao ser os donos da
producdo vitivinicola de todo o Douro e da actividade principal da regido, a partir dai a estrutura
socio econdmica que nela assenta vai entrar em colapso total e a Ginica alternativa do ponto de vista
vitivinicola a esta situagdo ¢ a profissionalizacdo e o aumento da qualidade competitiva das adegas
cooperativas por forma a que por esta via, consigam acrescentar mais valor ao vinho que
comercializam.”

Dr. José Artur Cascarejo

De facto, as principais actividades de transferéncia identificadas nas exposicdes dos
entrevistados remetem invariavelmente para o vinho, sendo que a regido ¢
frequentemente descrita como monocultura. Devido a este excessivo peso desta
actividade e ao limitado valor que ela confere ao territorio, ¢ reforcada e estimulada um
outro tipo de actividade com ela relacionada, mas ja com caracteristicas tipicamente de
transformagdo relacionadas com a elaboracdo e comercializacdo de produtos turisticos
potenciadores de um maior valor para o territério consubstanciada numa interac¢ao de
actores, que na maioria dos casos ¢ identificada com o conceito de Rota do Vinho do
Porto, sendo esta necessidade de diversificacdo de actividades que segundo o

responsdvel maximo pelo IVDP esteve na base da constituicdo da RVP.

“Investigador: As actividades desenvolvidas no Douro estdo quase sempre ligadas ao vinho, mas
ndo parecem atribuir grande valor ao territério. Como se conseguira, na sua opinido, ultrapassar essa
situagdo?

Entrevistado: Temos no¢do que o Douro é uma regido de monocultura, tem um potencial turistico
mas ele ¢ monoproduto, vive excessivamente do vinho do Porto, o proprio conceito de rota visa
desenvolver uma outra frente de actividade economica ligada ao enoturismo que possa vir por um
lado proporcionar um maior contributo para o produto regional bruto, e esse maior contributo para o
produto regional bruto através da diversificagdo de actividades ja ndo € s6 o produto vinho, mas
também o produto turistico aproveitando dindmicas empresariais muito baseadas nas familias que
existiam, aproveitando as casas das quintas, e também potenciando alguma capacidade de
alojamento dessas mesmas casas, mas também tentar aqui recriar alguma gastronomia duriense,
portanto uma das vias de diversificagdo das actividades economicas do Douro € seguir e potenciar a
estratégia da rota baseada no conceito do turismo da natureza, no conceito da quinta e da familia que
explora a quinta.”

Dr. Jorge Monteiro
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De facto o turismo, sendo uma actividade de transformacao por exceléncia, que exige a
interac¢do viabiliza a concretizagcdo de actividades de transferéncia geradoras de valor
para o territorio, ja que potencia a venda directa de vinhos com marcas proprias das
quintas e dos produtores engarrafadores e de outros produtos da regido aos turistas que a
visitam (destacando-se uma vez mais o papel da RVP) permitindo assim gerar valor

sucessivo para o territorio ao longo da trajectoria de transferéncia do recurso.

Por outro lado, para além da potenciacdo de um maior nimero de actividades de
transferéncia com mais valia para o territorio, a interligacdo da actividade viticola com
o turismo permite a abertura da possibilidade de desenvolvimento e qualificacdo de
recursos humanos, dotando por esta via o territorio de recursos especializados mais

propensos a conducao de actividades indutoras de mais valias no espaco territorial.

“Investigador: Qual a sua percep¢do do turismo, enquanto potencial de criagdo de valor as
actividades desenvolvidas no territorio?

Entrevistado: [...] Essa é uma das coisas que eu digo sempre, ¢ a rota sempre teve um bocadinho
essa expectativa enquanto se falou do Douro patriménio mundial, foi sempre a possibilidade de
haver turismo local onde as pessoas estdo presentes e justificam uma rede de venda directa de
vinhos em que a mais valia fica quase toda ca na regido e teriamos produtos associados, porque o
Douro ndo ¢ s6 vinho, ha também outros produtos mediterranicos, ha um cabaz de produtos que
deveriam estar associados uma garrafa de vinho do Porto e uma garrafa de azeite e améndoas. Aqui
temos quintas com média dimensao que produzem e temos o grupo de produtores engarrafadores
que estdo directamente interessados em fazer a venda.

O entrevistado prossegue afirmando:

Mas ha outra coisa importante, a possibilidade de criar emprego diferenciado na regido, porque o
vinho por si s6 ndo cria oportunidades de emprego ja que grande parte do vinho desce o Douro para
ser engarrafado, comercializado e vendido em V.N.Gaia, por isso uma percentagem muito baixa do
valor acrescentado fica aqui no Douro, com essa grande diferenga o emprego diferenciado mais bem
remunerado ndo esta aqui no Douro, o que tem sido um factor que contribui para a desertificagdo
progressiva do territorio, com a rota e as restantes entidades turisticas afigura-se a primeira
oportunidade para se criarem aqui empregos e se dignificar também o proprio trabalho associado a
vinha.”

Prof. Dr. Bianchi de Aguiar

7.1.3.2 - Transformacgao
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As actividades de transformagdo, por exigirem uma interac¢do consideravel entre
actores ganham por essa via uma forte componente relacional e serdo consequentemente
influenciadas pela envolvente de actuacdo do territoério ou pelos territorial operating
environments decorrentes dos recursos intangiveis daquele. Estas actividades tornam-se
na base de sustentagdo da actividade turistica, ja que a elaboracdo de um pacote turistico
global ou de uma oferta integradora estd dependente da interaccdo de diversos actores
em torno de cadeias de actividades geradoras de tal produto em que cada actor

desenvolve uma componente parcelar do produto total a ser adquirido pelo turista.

Na senda de elaboragdo de um produto completo coerente e na prossecugdo de cadeias
de actividade associadas, as actividades de transformag¢do poderdo assumir a
potencialidade de conectar relacionalmente territorios eventualmente dispersos, mas
com recursos ou competéncias complementares que quando transformadas ou
integradas possibilitem a obtencdo de valor reciproco para as partes, justificativo de tal

conexdo relacional entre elas.

A importancia e reconhecimento das actividades de transformac¢ao ¢ manifesta em todos
os entrevistados, sendo esta a via unanimemente citada de se potenciar um produto
integrado, que possa fazer despertar as potencialidades totais do territorio, fazendo
consequentemente gerar mais valor para o mesmo através do aumento da permanéncia
do turista, suscitado pelo acréscimo de interesse gerado pela existéncia de um tal
produto integral. Para o desempenho deste papel de articulagdo de actores ¢
constantemente referida a actuagdo da RVP que por conseguir dispor de varios
aderentes com caracteristicas e interesses diversos, se posiciona como uma entidade de

integracao de ofertas parcelares em torno de uma oferta regional integrada.
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“Investigador: Qual a importancia que atribui a colaboragdo de actores turisticos para a criagdo de
mais valor para o territorio?

Entrevistado: Nos sabemos que o Douro hoje ¢ um elemento atractivo; mas ndo chega ser atractivo
nés temos de atrair o turista mas depois vamos ter de criar condigdes para duas coisas que sdo
primeiro que o turista sinta apelo a permanecer mais tempo no Douro, segundo que o turista sinta
apelo a voltar mais tarde, ou passar a mensagem aos amigos que o Douro vale a pena e que ¢
importante 14 ir, ora isto ndo se consegue com uma rede muito difusa, isto consegue-se com uma
rede densa isto porque ndo € expectavel que o turista chegue a uma quinta e fique 14 os 7 dias, néo, o
turista chega e querendo ficar 14 os sete dias ele vai querer correr a regido, entdo nos temos de criar
aqui conceitos de rotas, em que a rota ndo ¢ um trajecto pré-definido mas é uma rede com multiplas
opcdes para o turista, opgdes essas que sdo opcdes de alojamento, opgdes de restauragdo sdo opgdes
de locais ludicos para visita, para observacdo, para o contacto com a natureza opgdes para a
aquisicdo de produtos ligados a terra e a RVP, é a materializagdo pratica dessa rede que quando bem
articulada consegue gerar uma admiravel mais valia ao desenvolvimento territorial.”

Dr. Jorge Monteiro

Indo ao encontro da preocupacdo de integracdo de actividades, verificam-se varias
tentativas de desenvolvimento de actividades de transforma¢do imprescindiveis a

actividade turistica.

“Investigador: Sentem a necessidade de actuar em colaboracdo com outros actores turisticos, com
vista a criag@o de valor reciproco?

Entrevistado: Nos, nos ultimos anos, temos tido a preocupagdo de trabalhar ndo s6 com rota mas
com todos os agentes da regido porque a quinta do Panascal tem sentido de facto a necessidade de se
interligar com os outros agentes da regido porque enfim, no turismo nds nao podemos olhar s6 para
0 nosso umbigo, temos de trabalhar em conjunto e portanto de ha uns anos a esta parte temos
tentado ir ao encontro das pequenas empresas, dos hotéis, dos hotéis rurais, das casas de turismo de
habitacdo, agéncias de viagens locais e portanto temos realmente tentado construir uma interacgio
que possa trazer resultados para ambos os lados.”

Dr*. Ana Sofia Borges

Contudo, e ndo obstante o reconhecimento generalizado da sua importancia, o
desenvolvimento de actividades de transformacdo no territério e a existéncia de
produtos elaborados que possibilitem a oferta global combinada e estruturada entre
actores ¢ muito ténue, ndo sendo a isso alheio a configura¢do dos recursos intangiveis e
os actores individuais que existem no territorio que nao possibilitam ou favorecem uma

interac¢do ou permitem a existéncia de servigos de relevo no apoio a actividade turistica.
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“Investigador: Qual o nivel de interacg¢do que entende existir entre os actores turisticos do territdrio
do Douro?

Entrevistado: H4 muito pouca interac¢do entre os actores turisticos muito pouca.
Investigador: A que julga que isso se deve ?

Entrevistado: O facto de o territorio ser relativamente vasto, seria um factor para uma interacgio
entre eles; mas tenho a percep¢do de que ha muito individualismo entre eles, ndo ha interacgdo,
podiam tomar a iniciativa de promover espectaculos, tentar contratar e construir um programa de
animacdo que pudesse ser itinerante, e isso ndo vejo, no fundo ndo se vendo como concorrentes mas
com parceiros com dimensao necessaria para tomar iniciativas.”

Prof. Dr. Bianchi de Aguiar

Os entrevistados manifestam a necessidade premente de uma maior interac¢do e do
desenvolvimento de um produto integrado, assente em complementaridades que permita
a manutencao do turista durante um maior periodo de tempo na regido, tornando-se para
tal necessaria uma maior coordenagdo de agentes e a elaboragdo de produtos turisticos
combinados que consigam transformar ofertas isoladas em ofertas integradoras dos

recursos do territorio.

“Investigador: Qual a grande necessidade que identifica ao nivel do destino Douro?

Entrevistado: O turista que vem com um pacote comprado da Alemanha da Franga ou de outro sitio
qualquer tem um produto, o turista que vem de carro, o turista familiar e que quer fazer férias no
Douro, nao tem produtos organizados, antes pelo contrario tem grandes dificuldades, eu acho que a
grande caréncia em termos de turismo do Douro é a elaboragdo de um produto para este tipo de
turista que ninguém organiza, que ¢ muito disperso sem regularidade sem qualidade.”

Prof. Dr. Luis Ramos

De facto e seguindo a argumentacdo do mesmo entrevistado salienta-se a necessidade
continuamente referenciada de interacc¢ao entre actores, de integracdo e de coordenacgdo
de actividades, de envolvimento de vérias dimensdes de atractividade do territorio que
s6 de forma avulsa vao surgindo impedindo que surja uma visdo que contemple o
territério na globalidade e que com essa percepcdo consiga estruturar uma oferta

turistica conjunta para o mesmo.
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“Investigador: O que sera necessario surgir ou articular para a existéncia de produtos turisticos
encarados e comercializados como tal?

Entrevistado: Se calhar faltam mais pequenas iniciativas e pequenos actores e pequenos agentes que
explorem os recursos turisticos ao nivel da gastronomia, ao nivel de uma série de coisas, porque eu
acho que a riqueza e o que faz a propria popularidade deste territorio é no fundo este conjunto. O
problema depois, sobretudo do turista isolado, cada unidade trabalha com a sua clientela, mas um
turista que chega ao Douro nas férias de Natal, nas férias da Pascoa, nas férias grandes, dever-se-ia
organizar toda a envolvente turistica, patrimonio, circuitos e sitios tudo a funcionar. Eu continuo a
achar que o que tem faltado € o trabalhar os produtos para este turismo familiar de proximidade, que
¢ o fim de semana que sao os feriados, as férias curtas. Esse tipo de turista € que pode fazer passar o
Douro de um nivel de procura que tem para um nivel de procura muito superior, que pode encher os
restaurantes e € ai que as coisas faltam, ¢ ai que € necessario mais organiza¢do mais cooperagao,
porque ¢ o territorio no seu conjunto que saira beneficiado.”

Prof. Dr. Luis Ramos

Uma ideia permanentemente exposta pelos entrevistados veicula a necessidade de o
territério se interligar com regides vizinhas que o complementem em termos de
interesses turisticos e permitam um valor reciproco para os territdrios relacionalmente
conectados que beneficiardo de uma oferta integrada que se tornaria mais consistente e

conferidora de valor aos seus recursos complementares.

“Investigador: O que se pode fazer ao nivel de desenvolvimento de actividades para conseguir
aumentar o interesse turistico do territorio?

Entrevistado: O turista quando vem ao Douro, vai ver a vinha, vai ver os patamares, vai ver a quinta
mas depois € preciso manté-lo mais tempo, temos que criar 0 maior nimero de acgdes a volta do
turista e manté-lo aqui, porque ndo ir a regides vizinhas como o Alvao, precisamos que com essas
actividades eles tenham motivos para ficarem aqui [...] precisamos de regides proximas com as
quais possamos criar sinergias.”

Sr. Paulo Outeiro

Para além da necessidade de ligagdo com outros territorios ¢ continuamente reconhecida
pelos entrevistados a falta de actores dindmicos com quem se possa elaborar a referida

oferta diversificada através do desenvolvimento de actividades de transformacao.

MK



Marketing Turistico
Uma Abordagem de Rede

“Investigador: A vossa actividade turistica exige um trabalho de articulagdo de motivos de interesse
para o turista em torno do territorio ?

Entrevistado: De facto assim acontece, o vinho inserido na paisagem ¢ a coluna vertebral da regido e
depois a volta ha uma série de interesses que podemos ligar uns aos outros em torno do vinho, a
propria cultura a propria gastronomia, podemos fazer cruzamentos com outras rotas que nos ficam
aqui coladas que sdo rotas que em termos da cultura sdo muito ricas como ¢ a rota de Cister, eu acho
vital uma estratégia de esforcos, mas de esfor¢cos comuns.

Investigador: E o que ¢ necessario fazer para levar a pratica a materializagdo desses esfor¢os?

Entrevistado: Cada um tem de se desenvolver tem que procurar, encontrar e fazer parcerias com
alguns dos aderentes, cruzar servigos, mesmo com a rota de Cister, ¢ inviavel manter aqui o turista o
dia inteiro, eu procuro que o turista tenha o mais possivel uma cobertura das tais coisas que se
podem oferecer, se eu quiser complementar o vinho com a cultura até pode nio estar na RVP pode
estar na rota de Cister porque apanham ali uma componente que ndo apanham aqui, para assim
conseguir diversidade [...] porque eles também ndo podem ter os turistas todo o dia na quinta por
isso temos de nos cruzar para formar uma oferta o mais possivel variada. [...] Eu cruzo-me com
quem ¢ dindmico e quem ¢é agressivo no mercado e geralmente acabamos por ser sempre poucos e
sempre 0s mesmos.”

Dr®. Laura Regueiro

7.2 - A Dinamica da Acc¢ao Colectiva

Depois de analisada a relag@o entre o territério e a sua rede turistica, perspectivaremos
nesta etapa a realidade empirica em estudo localizados num nivel superior do modelo de
analise, tentando-se expor através dessa nova perspectiva até que ponto a configuracdo
da rede turistica influenciada pelo territorio e anteriormente caracterizada estara na base
do surgimento da issue-based net RVP.A.A, consubstanciada num movimento de ac¢do
colectiva. Sera desenvolvida uma explicitacdo de uma nova relagdo bidireccional que
nesta Optica sera atinente & modelacdo dindmica entre a RVP A.A e a rede turistica que
culminard com os efeitos decorrentes da ac¢do colectiva na rede turistica e sua posterior

projeccao dinamica por intermédio desta no territorio.

7.2.1 - Problema Especifico

O surgimento ou detec¢cao de um problema especifico associado a rede turistica, podera
ser um dos maiores estimulos a edificacdio de um fenomeno de acgdo colectiva que

assumira como propoésito orientador da sua accdo a angariagdo de esforcos parcelares
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em torno de uma actuacdo univoca com vista a solu¢do do problema despoletador que
podera assumir contornos de varias dimensdes e provindo da rede turistica ter contudo o
seu fundamento de uma forma implicita na dinamica territorial que com aquela se viu

estar relacionada.

Das caracteristicas anteriormente expostas da rede turistica no Douro, se depreende uma
notoria falta de articulacdo de agentes, que coexiste com uma multiplicidade de
interlocutores traduzindo-se tal situagdo numa sobreposi¢do de poderes, € na conducgdo
de estratégias diversificadas em torno de municipios e regides de turismo, ndo sendo
esta situacdo de molde a potenciar os recursos do territorio pela materializagdo de uma
oferta turistica articulada em redor dos interesses do territorio consubstanciada em
produtos turisticos organizados, resultantes de actividades de transformacao de diversos

actores.

Simultaneamente a esta situagdo, existe um aumento notdrio do interesse pelos motivos
turisticos da regido assentes num vector estruturante, o vinho que se afirma como a
principal actividade de transferéncia da regido mas que nos moldes tradicionais em que

se efectua ¢ gerador de uma mais valia reduzida para a mesma.

A situagdo territorial apresentada, conjugada com a existéncia de programas de apoio
financeiro, conduziu pelo surgimento do movimento colectivo RVP a uma tentativa de
resolu¢do da necessidade de uma maior coeréncia regional ao nivel de divulgacdo e
estruturacdo de um produto turistico territorialmente abrangente e dotado de coeréncia.
Afirmando-se estes objectivos: a obtencdo de uma maior coeréncia turistica regional ao
nivel da divulgacdo e estruturagdo de um produto turistico coerente como o problema

especifico, mobil da actuacdo da issue-based net RVP.

“Investigador: Na sua opinido o que esteve na génese do surgimento da RVP ?

Entrevistado: A minha ligacdo com a rota é quase que umbilical. [...]Houve sobretudo uma coisa
que me parece importante para o surgimento da rota: A vontade ja antiga que houvesse mais
coeréncia regional em termos turisticos. A rota foi uma primeira iniciativa de materializar essa
vontade.”

Prof. Dr. Bianchi de Aguiar
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Assim, a necessidade de elaboracdo de produtos articulados e de uma promoc¢do
transversal as regides de turismo veiculando toda a regido do Douro, estiveram na
génese do surgimento da RVP que tendo como elemento estruturante o vinho e
associando a ele elementos propensos a trabalhar convenientemente os recursos
tangiveis do territorio de uma forma sustentada, como seja a tradi¢cdo, o espirito, a
qualidade, procurou organizar-se em torno de quintas e demais elementos de interesse
viticola existentes na regido, por forma a valorizar e interligar o vinho com o turismo,
criando desta forma mais valor ao territério, permitindo por esta via a fixag¢do e atrac¢ado
de residentes. Assim manifesta-se de forma evidente uma produ¢do de efeitos da issue-

based net no territério via modelagao da rede turistica deste.

“Investigador: Qual o papel da RVP na dindmica do territorio?

Entrevistado: Um dos objectivos da rota foi que através do turismo se criassem condi¢des de maior
riqueza na regido que sustentem a actual dimensdo demografica no Douro, ou seja é também um
contributo para estancar o processo de desertificagdo que existe no territorio.”

Dr. Jorge Monteiro

O movimento rota e o problema especifico associado aparece, segundo as opinides
colhidas dos entrevistados, resultante de uma forma clara da configuracdo turistica
atinente a regido, visando suprir deficits e fragilidades evidentes da rede turistica,
produzindo os seus efeitos predominantemente num dominio particular dessa rede: os
actores turisticos ligados a actividade vitivinicola, dominio que segundo os
entrevistados ¢ o mais adequado a sustentabilidade do desenvolvimento turistico do

territorio, porquanto ¢ condizente com a especificidade dos recursos turisticos deste.
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“Investigador: Que recursos, actores e actividades activa, potencia e interliga a actuagdo da RVP ?

Entrevistado: A rota foi criada para oferecer um produto turistico, nos temos 50 ou 60 unidades
agricolas e turisticas e queremos no fundo agregar, interligar por forma a criar um padrao minimo de
qualidade, criar um padrdo minimo de servigos e vender a rota como a possibilidade de as pessoas
fazerem circuitos internos, vender-lhes um produto como tal, que tem a componente de lazer e
descanso que tem a componente vitivinicola, ndo é nada de novo, é algo que ja existe em outros
paises. Ao mesmo tempo a RVP, foi uma ideia de juntar & mesma mesa privados e publicos, criar
uma espécie de estrutura de articulag@o, onde as pessoas definissem a estratégia e interagissem e
fizessem com que os investimentos publicos, e as acg¢des publicas e acgdes privadas fossem no
mesmo sentido, em terceiro lugar criar condi¢gdes de animagdo que ndo existem na regido.”

Prof. Dr. Luis Ramos

A adicao de valor ao vinho por intermédio do turismo orientou a agrega¢do em torno do
movimento rota dos actores mais propensos a esta conjuncao: as quintas, que através do
investimento de meios conseguiram de uma forma natural criar valor, necessitando
posteriormente de veicular o novo produto turistico gerado, o que inicialmente

aconteceu maioritariamente por intermédio da actuacgdo da rota.

“Investigador: A percepg¢do da ligagdo e do potencial de valor existente entre a exploragdo conjunta
do turismo e da actividade vitivinicola foi importante na afirmacéo da RVP ?

Entrevistado: Quando a rota foi langada, foi langada como um produto turistico que ajudasse os
operadores a conseguirem retirar alguma mais valia dentro da sua area predominante, o vinho, o
facto de comecar a haver procura em termos de turismo para o Douro, fez pensar no lancamento de
uma rota de vinhos que fosse ajudar os operadores a criar algumas mais valias, ou seja o conceito de
quinta antigo que se limitava a produzir uvas e a vender uvas a granel ou mesmo produzindo os
vinhos em casa mas vendé-los depois a granel para as grandes empresas, deixou de ter viabilidade e
entdo langou-se a rota com esse prop6sito com esse fim, abrindo as quintas e articulando agentes e
divulgando um produto.[...] Era sem duvida necessario gerar uma mais valia abrir as quintas dar a
conhecer as pessoas que nos visitassem como tudo se processa para elas poderem comungar deste
tipo de actividade que se faz no Douro, agora juntando a coluna vertebral vinho outras vertentes
que podem constituir focos de atrac¢do para o turista como a paisagem, a gastronomia a cultura, o
artesanato.”

Dr®. Laura Regueiro

Assim, definido o problema: a necessidade de uma maior coeréncia turistica regional, e
os objectivos de criar mais valor a actividade vitivinicola por intermédio do turismo, a
operacionalizacdo de tais desideratos exigiu uma congregacdo conjunta e ac¢des que se

focaram sobretudo ao nivel da divulgacdo do produto turistico da regido.
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“Investigador: Na sua opinido quais sdo os objectivos orientadores da actuacdo da RVP?

Entrevistado: H4 um motivo subjacente a ideia da RVP que ¢ de ela se assumir como uma
congregacdo de esforcos da parte dos viticultores, dos agentes de turismo da regido para divulgarem
o territorio e o valorizarem turisticamente. Ou seja para valorizarem a parte viticola e a parte
turistica que na minha opinido sdo os dois vectores principais do Douro e € por ai que o Douro se
tera de desenvolver necessariamente.”

Dr. Sampaio Pimentel

De facto as grandes expectativas da maioria dos aderentes assinalavam em comum dois
pontos: a unidade da regido e a necessidade da sua divulgacdo conjunta e em particular

das quintas que se afirmam como os actores predominantes da rota .

“Investigador: Quais as motivacdes que levaram a que a Quinta do Panascal aderisse 8 RVP?

Entrevistado: Na altura em que a rota apareceu, a empresa considerou que era um factor de
dinamizacdo da regido e também estava ligada ao IVDP e tinha para a empresa toda a logica fazer
parte da rota, julgo que as expectativas eram grandes em relacdo a rota e portanto também as
expectativas da empresa eram que a rota dinamizasse e fosse um pélo importante de promogdo da
regido e das quintas.”

Dr*. Ana Sofia Borges

7.2.2 - Complementaridade / Interesses Comuns

Na senda da resolugdo do problema especifico poderdo ser detectadas
complementaridades ou interesses comuns, descoberta que poderd facilitar a
prossecucdo do objectivo essencial da ac¢do colectiva e que se tornara mais provavel de
se verificar com a existéncia de um significativo nimero de interac¢des e da qualidade
associada as mesmas. Desta forma, a globalidade do actor colectivo serd resultante na
sua actuacdo das dependéncias em seu redor de actores individuais e colectivos em
relacdo a sua accdo, sendo que se tornard mais relevante de acordo com os elementos da
rede turistica que consiga articular, ndo sendo de desconsiderar simultaneamente a
importancia do movimento inverso, ou seja: a dependéncia do actor colectivo em estudo:
a RVP, em relacdo a actores terceiros, nomeadamente dependéncias financeiras e
institucionais que poderdo influenciar e condicionar a actuacdo do actor colectivo em

relacdo aos propositos daqueles.

21N



Marketing Turistico
Uma Abordagem de Rede

As complementaridades e interesses comuns em redor da issue-based net RVP sdo
bastante expressivos, ndo sendo a isso alheio o facto de a RVP congregar actores com
vocagdes e perspectivas empresariais de grande similitude as quais estdo contudo
subjacentes especificidades proprias inerentes aos seus espacos, aos seus investimentos
e as suas expectativas. Essa homogeneidade de interesses facilitard a definicdo de
planos de actuagdo estratégica global, que mais facilmente se enquadrem na éarea de
actuagdo dos seus elementos, acabando por ser uma das vantagens da rota em relacdo a

outros movimentos associativos nascidos no Douro.

“Investigador: Na sua perspectiva como podem ser caracterizadas as complementaridades e
interesses comuns existentes em redor da RVP por parte dos seus aderentes? Perspectiva interesses
comuns ou divergentes?

Entrevistado:[...] As rotas acabam por colocar &8 mesma mesa pessoas que tém preocupacdes mais
proximas. Ao passo que um agricultor do Douro superior ¢ do baixo Corgo ¢ diferente a sua
dimensao, a relagdo com o mercado, o isolamento. A rota consegue juntar um conjunto de pessoas
que sdo muito mais homogéneas sob o ponto de vista de interesses. Eles tem alguma dificuldade em
trabalhar em unidade. Agora ¢ muito engracado, porque de facto é o que diz hd um interesse comum
em torno do turismo, eles tém preocupagdes semelhantes, todos eles quiseram investir, hd um trago
comum pelo menos que permitia que essas pessoas tivessem alguma unidade.[...] Todos eles
tiveram alguma expectativa, porque investiram e investiram bastante e para rentabilizar esse
investimento necessitariam de ter mais movimento, a rota era uma situacao que lhes permitiria ter
mais divulgacdo, montar um sistema de reservas e dar visibilidade a propria rede.[...] A propria
iniciativa de aderir a rota ja revela ali um entendimento, porque é uma coisa completamente
voluntaria.”

Prof. Dr. Bianchi de Aguiar

A rota consegue veicular os interesses dos seus associados e angariar
complementaridades na sua actuagdo em torno dos mais diversos actores regionais,
articulagdo da qual a festa das vindimas ¢ o expoente méximo, permitindo este evento
uma congregacdo de multiplos actores territoriais em torno de interesses comuns de
divulgacdo da regido funcionando a RVP como o “motor” de articulagdo de varios
actores em torno da prossecucdo de um objectivo comum, ganhando o territério com
essa actuacdo uma maior visibilidade e divulgacdo, permitindo esta conjuncdo de
complementaridades transformar pequenas iniciativas espartilhadas de caracter
municipal, em torno de um acontecimento mobilizador de visibilidade internacional. A

condugdo deste processo de articulacdo com a aplicacdo de escassos meios financeiros
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permite & RVP ganhar uma grande visibilidade e reconhecimento sendo segundo os
entrevistados a forma preferencial de actua¢do que deverd ser seguida como meio de

obtencao dos objectivos propostos pela rota.

“Investigador: Que importancia atribui a interac¢ao subjacente a actuag@o da rota com outros actores
da regido?

Entrevistado: Essa interacgdo existe e ¢ da maior importancia, repare a festa das vindimas pertence a
RVP mas ¢ algo onde as regides de turismo tém de apostar, onde o poder institucional tem de
apostar, onde o poder politico tem de apostar, onde todos tém de congregar esforcos para a
emancipacdo, se ndo andam-se a dividir esfor¢os; quando ha pouco, tem que se concentrar o pouco
que ha para se poder fazer mais e € por ai que a RVP com poucos meios consegue fazer um evento a
uma escala maior onde todo o Douro entra em festa chamando a si outras pessoas que tém
responsabilidades na regido independentemente de serem associagcdes de caracter particular ou
privado ou de caracter publico, para mim acho que era a forma de actuagdo que traria mais frutos,
face aquilo que s@o os objectivos da rota.”

Dr.? Laura Regueiro

As dependéncias da RVP em relagdo a actores institucionais que a auxiliam em termos
financeiros revela-se um entrave no que respeita a agilizacao de processos e a liberdade
de actuacdo, sendo que numa fase inicial essas dependéncias assumiram um nivel muito
elevado, tornando-se o auxilio por essa via provindo vital e imprescindivel a actuagdo
da rota, dando-lhe corpo e suporte institucional. Contudo, revelou-se progressivamente
premente um afastamento da rota face a tal nivel de dependéncias que lhe permitisse
conferir um caracter mais dindmico porquanto a viesse libertar de alguns processos de

funcionamento burocraticos e excessivamente hierarquizados.

“Investigador: Como avalia a complementaridade e as dependéncias existentes entre a rota e outros
actores institucionais?

Entrevistado: A preocupacdo inicial era que houvesse alguma complementaridade, mas a rota sentiu
necessidade de se afastar, dar o grito do “ipiranga”. Uma coisa curiosa, as institui¢des sufocavam-na
eles sem as instituigdes sentem-se mais importantes, eles sentiram que eram capazes de organizar
melhor do que quando eram dependentes das instituigdes, isso claramente e portanto eles sentem
que podem desempenhar o papel que desempenham melhor, acharam que havia ali algum
parasitismo claramente, quando a regido de turismo do Douro Sul se candidatava aos programas, os
atrasos dos pagamentos eram incomportaveis, havia incomodos de imagem que eram tdo grandes
que preferiram mesmo que ndo houvesse uma componente garantida do financiamento por parte da
regido de turismo, preferiram ficar autdbnomos, nalgum casos a presenca institucional é castradora e
limitadora e ainda é factor determinante, isso claramente.”

Prof. Dr. Bianchi de Aguiar
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Contudo as dependéncias, fruto da fragilidade financeira da RVP e do proprio espirito
de actuacdo da rota que privilegia a interacgdo com outros actores regionais, mantém-se
a diversos niveis, como seja a necessidade de divulgagdo por intermédio das regides de
turismo, a angariagdo de parceiros para a participacdo em programas comunitdrios, a
captagdo de apoios financeiros para o organizagdo de eventos, como seja a festa das

vindimas ou projectos de formacao profissional.

“Investigador: Vocés sentiram necessidade de se libertarem das regides de turismo porque desta
forma poderiam estar a limitar a vossa capacidade de ac¢do?

Entrevistado: Nos afastarmo-nos deles nunca conseguimos, até porque a nivel de material
promocional dependemos muito das regides de turismo, agora a trabalhar por exemplo como nds
estdvamos com a regido de turismo do Douro Sul para a entrada de novos associados, nesse aspecto
sim tivemos a necessidade de nds desagregar e trabalhar sozinhos, para podermos ter as avaliagdes,
podermos ter tudo a decorrer num prazo considerado normal, para podermos dar continuidade a
associagdo.”

Carla Pinto

Muitas das complementaridades existentes entre a RVP e os varios organismos com
competéncias administrativas no territdrio, t€ém como entrave a falta de sensibilidade
predominante destes no que respeita ao turismo, pois sdo varios os exemplos expostos
pelos entrevistados que evidenciam a recusa de cooperacdo, mesmo que simbdlica,

destes organismos em eventos de uma mais valia evidente para a regido que tutelam.

“Investigador: Como procede a rota para conseguir apoio e interac¢do institucional?

Entrevistado: [...] Esse apoio ¢ muito dificil de conseguir, as pessoas ndo estdo sensibilizadas. O
presidente da camara nunca se interessou, nunca intercedeu por noés junto da Refer, nunca veio ver
as obras, nunca se interessou por ver o projecto do show room e foi sempre convidado para tudo;
nés escrevemos varios oficios dizendo que era do maximo interesse para o turismo da Régua e se
haveria no orgamento deles alguma verba que nos pudesse ajudar, nunca houve resposta a uma
carta, nunca nos recebeu.”

D. Teresa Serpa Pimentel

Por outro lado os apoios concedidos as actividades a elaborar pela rota tém
invariavelmente como condi¢cdo o desenvolvimento de actividades nos municipios

apoiantes o que sendo compreensivel limita a liberdade de actuagao territorial.
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“Investigador: Considera que a actuacdo da rota, nomeadamente na festa das vindimas fica presa a
dependéncias resultantes da sua fragilidade financeira?

Entrevistado: [...] A programacdo da rota ndo ¢é feita ao acaso, procura promover primeiro 0s
contribuintes, pois se eu for a camara de Vila Real e lhe disser que pago o jantar de encerramento no
valor de 10.000€ pois com certeza que a rota deve promover 0 meu municipio primeiro, embora a
RVP queira dizer muito mais coisas mas a rota tem de viver disso, ndo vai fazer actividades para
Freixo de Espada a Cinta por maior interesse que possa 14 existir.”

Dr. Correia de Barros

A seguinte exposicao reforca a ideia de condicionalismo do apoio ja bastante visivel na

citacao anterior.

“Investigador: Como se materializa a cooperagdo existente entre a regido de turismo do Nordeste
Transmontano e a RVP ?

“Entrevistado: [...] Agora nas festas das vindimas, nds estamos a ver o que ha no nosso territorio
nos concelhos que fazem parte para apurar, se se justifica em fungdo daquilo que sdo as
necessidades, participar nas despesas dessa mesma promogdo, porque também ndo se compreende
que se ndo houver ninguém daqui irmos apoiar o evento, ndo ¢ bem essa a nossa missao.

Dr. Anténio Afonso

A interaccdo existente entre os aderentes, ¢ baseada em contactos informais que
acontecem com bastante regularidade decorrente da similitude de actividades e
interesses profissionais dos mesmos, ja que os contactos formais como se apresentara
aquando da exposi¢cdo da subsec¢do relativa a massa critica materializados na
participagdo nas assembleias gerais sdo muito ténues. Contudo os diversos contactos
informais existentes, ndo sdo de molde a propiciar trocas de opinido sobre a actividade
da rota, sendo antes caracterizados por trocas de informagdes de caracter corrente da
actividade dos associados sendo que a generalidade das interac¢des a que os associados
se referem dizem respeito aos encaminhamento de turistas, o que revela uma falta de
contacto propicia a uma auséncia de reformula¢cdo continua da trajectéria e objectivos

da rota.
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“Investigador: A nivel de articulagdo que existe entre aderentes, vocés mantém contactos com
outros aderentes da rota?

Entrevistado: Sim outros aderentes da RVP que também sdo produtores engarrafadores, mas séo
contactos informais, ou porque nos encontramos, ou as vezes uma questao ou outra que os tenhamos
de contactar; também ja houve situagdes em que tivemos aqui turistas que queriam dormir numa
casa de turismo de habitacdo e nds encaminhamos para outros aderentes.”

Sr. Jorge Moreira

Verifica-se de uma forma geral em todos os entrevistados a percep¢do dos aderentes
como elementos integradores de uma oferta global, necessarios a uma divulgacdo mais
eficaz do Douro e a constitui¢do de uma oferta comum, constatando-se a presenga de
uma clara envolvente de complementaridade capaz de eliminar a visdo estrita de
concorréncia que eventualmente pudesse vir a ser criada entre os associados para a

substituir por uma visdo de cooperagdo criadora de valor reciproco.

“Investigador: Como encaram os outros aderentes da rota como uma concorréncia que é preciso
vencer ou antes como actores complementares com os quais é necessario colaborar?

Entrevistado: Nos sabemos que ha centenas de quintas, cada uma com as suas especificidades,
obviamente cada uma oferece coisas diferentes e ha muita gente que passa dias a fazer o percurso
das quintas porque em cada quinta encontra coisas novas, coisas diferentes e portanto nés nio
vemos as outras quintas como concorrentes mas sim como parceiros, o grande objectivo da rota é
promover todos os associados fazer com que as pessoas venham ao Douro, para depois estando no
Douro véo decidir para onde véo a partir dai, os hotéis também beneficiam muito com as quintas
porque hoje em dia o hotel ndo consegue vender s6 o hotel, tem que vender todo um pacote, cada
vez mais eles procuram estas parcerias.”

Dr®. Ana Sofia Borges

7.2.3 - Massa Critica

A abrangéncia e dinamismo do fenémeno de accdo colectiva serdo dependentes das
caracteristicas do seu nucleo central de actores, da vitalidade e entrega desses elementos
e do nivel de expectativa de recompensa que estes associem ao desenvolvimento dos
seus esfor¢os. A massa critica em movimentos de grande dimensdo ¢ frequentemente
identificada com o movimento colectivo global sendo consequentemente a sua actuagdo
fundamental para a percepcao global do movimento colectivo por parte dos actores que

com ele interagem.
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A RVP ¢ caracterizada como contendo trés grupos de elementos no que diz respeito a
participacdo e dinamismo que conferem ao movimento, existindo um primeiro grupo
que se identifica com a massa critica que traca e define a estratégia a prosseguir, de
forma a obter recompensa e premiar os actores com uma melhor posi¢do, um segundo
grupo que se identifica com a estratégia mas ¢ completamente ausente no que respeita a
sua defini¢do e um ultimo grupo que ¢ alheio a estratégia procurando colher apenas os

resultados mais imediatos da actuagdo da rede global.

“Investigador: Como descreve o interesse e o empenho depositado pelos aderentes da rota neste
movimento colectivo?

Entrevistado: [...] A rota sempre teve 3 escaldes: o escaldo daqueles que estavam de corpo e alma e
que apostaram na RVP, que definiram e analisaram a estratégia e os que se identificam com a
estratégia mas ndo a definem e outros que estdio na RVP porque seria mais uma forma de
visibilidade e prestigio; o grande problema foi sempre aumentar e consolidar o primeiro escaldo.
Mas eu acho que se houver um nucleo duro de gente que seja tida em conta, que dé um sinal
positivo um sinal de sucesso, isso vai ter efeitos nos outros todos.”

Prof. Dr. Luis Ramos

Num movimento que conta com 49 aderentes o nicleo que confere vitalidade, traduzida
pela participacdo activa em reunides e assembleias gerais € continuamente referenciado
como sendo extremamente reduzido, sendo um factor que impede por vezes a tomada
de decisdes por parte da rota nomeadamente aquelas que requerem a presenca de um

quérum minimo de 50% de associados.

“Investigador: Como entende a entrega e o empenho dos associados para o funcionamento e
crescimento da rota?

Entrevistado: Ha meia duzia de associados que funciona e outros que estdo 14 porque a rota existe,
tem nome, de vez em quanto faz uma promogao, divulgacdes, ¢ agradavel, é bonito, d4 um certo
prestigio uma certa honra.

Investigador: Mas a pretensdo da rota é conseguir articular-se em rede? Para isso ndo é necessario
que grande parte dos associados esteja envolvida com o projecto?

Entrevistado: A ideia é exactamente funcionar em rede, agora nem sempre & possivel, ha uns
associados que nunca aparecem, mas nds vamos continuando a viver e temos de viver com esses e
com o0s outros.”

Sr. Paulo Outeiro
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As justificagdes apontadas para esta situagcdo concentram-se fundamentalmente em duas
vertentes: por um lado ¢ apontada uma caracteristica particular aos portugueses e de
forma geral aos durienses de ndo compreensdo e identificacdo com a causa comum com
a consequente propensdo a ndo participacdo e deficit de apelo colectivo, por outro ¢é
referida a componente associativa e ndo empresarial da RVP, que ao ndo comportar
investimento por parte dos associados, para além das quotizagdes, que contudo
apresentam um valor simbolico, ndo requer a vigilancia e participagdo dos mesmos para

garantir o retorno do investimento ja que este ¢ inexistente.

“Investigador: O que pensa que estara por detras de alguma falta de entrega e participacdo nas
decisdes da rota de alguns dos seus associados?

Entrevistado: As pessoas no Douro trabalham muito, vivem longe, as coisas estdo dispersas, sdo
sempre 0s mesmos, mas isso ¢ em todo o lado € no museu do Douro, ¢é na rota, € nas reunides que ha
na liga dos amigos do Douro, é na liga dos amigos do museu, esses sdo participativos, t€ém uma
nogdo do que é a causa comum, os outros ndo sabem o que € trabalhar para uma causa comum para,
uma regido. E eu ndo sei como se da a volta a isto, porque o mais extraordinario ¢ quando nos
fazemos uma acg@o exterior, os que ndo pagam as quotas sdo 0s primeiros a ir por os vinhos, eu
acho que isto ¢ falta de educacdo civica.”

D. Teresa Serpa Pimentel

A seguinte exposicdo elucida as duas vertentes apontadas como motivos mais

frequentemente referidos para a reduzida massa critica da RVP.

“Investigador: E frequente referir-se que a rota articula muitos actores mas tem contudo um nucleo
decisor e operacional reduzido existindo muitos aderentes que estdo um pouco ausentes do
movimento.

Entrevistado: E verdade e é muito tipico dos portugueses e ainda um pouco mais acentuada naquela
regido. E que os portugueses tendem a ser “sliping partners” entram porque nio tiveram coragem de
dizer que ndo, entram mais pelas consequéncias do dizer ndo do que pelas vantagens do dizer sim e
depois acabamos por ter sempre muito poucos a acreditar e a puxar o projecto. Mas também creio
que isso é mais frequente no modelo associagdo do que no modelo sociedade, até porque no modelo
associag@o eu nao tenho que fazer investimentos de capital, no modelo sociedade eu tenho que fazer
investimentos e portanto se eu faco um investimento financeiro e coloco dinheiro, eu vou ter que no
minimo acompanhar o que vai acontecer ao meu dinheiro, e vou tentar obter uma remuneragdo para
ele, e julgo que isso resolveria dois problemas que ¢ o problema dessas maiorias que estdo
dormentes e ndo acompanham os processos, mas também eu julgo que associado ao modelo
associagdo esta a ndo rentabilidade, associado ao modelo sociedade esta a rentabilidade das coisas.”

Dr. Jorge Monteiro
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A profissionalizacdo da gestdo da rota, ¢ permanente referida como uma necessidade de
desenvolvimento da mesma, sendo que por esta via os destinos da rota seriam
conduzidos e apoiados diariamente por uma equipa de gestdo especializada e ndo de
uma forma voluntaria por um presidente que terd sempre niveis de motivacao inferiores
ao exercer uma posi¢do ndo remunerada, em acréscimo com a sua actividade
profissional, relegando necessariamente a sua participagdo no movimento colectivo para

um patamar de interesse inferior ao da sua unidade de origem.

“Investigador: Como avalia a actuagdo da rota em termos de envolvimento com os seus associados?

Entrevistado: Eu acho que a rota tem nesse dominio muito para se desenvolver, talvez peque ai
porque em vez de ter um amador a frente, deveria ter um profissional e ai a culpa também é nossa,
dos associados, pelo comodismo.[...] Entendo que a rota deveria ser mais divulgada apoiada pelos
seus proprios associados, mas também chamar a si os seus associados cativa-los para que a rota se
pudesse desenvolver, isso é fundamental, a rota s6 tem pernas para andar se os associados quiserem,
isto é como um investimento se vocé chegar a rota e disser em vez de estar aqui o senhor X ou a
senhora Y que esta aqui por carolice porque lhe tocou a ela ser presidente este ano desse organismo,
disser pode ser directora na mesma mas tem um patamar de administragdo, tem um administrador
para poder desenvolver a RVP seria muito mais proficuo.”

Sr. Pinto Félix

De facto, com se constata do excerto anterior a culpabilizagdo da ndo participagdo e da
ndo existéncia de uma massa critica mais elevada ¢é repartida entre os associados que
atribuem a eles proprios alguma apatia e desinteresse e pela propria rota por ndo
conseguir cativar os associados através da exposi¢cdo de projectos concretos ou
iniciativas de monta. Esta culpabilizacdo reciproca desemboca num ciclo vicioso que é
referido com frequéncia pelos associados, traduzido em termos praticos pelo facto de
estes, por ndo verem amiude resultados imediatos ndo se interessarem em demasia pela
actividade da RVP, ndo ganhando esta em consequéncia participacdo dos associados, o

que limita posteriormente a sua capacidade de gerar resultados.
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“Investigador: Qual ¢ a sua percepgdo no que diz respeito a participagdo dos associados na definicdo
da estratégia e rumo da rota?

Entrevistado: Ha uma adesdo muito curta e muito pequena, quando acontecem as assembleias gerais
as pessoas ndo estdo muito presentes porque isto tem um efeito circular a rota ndo faz eles ndo vao
ndo se sentem motivados, a rota faz chama-os e eles também ndo vdo ou porque estdo ocupados ou
porque muitos deles também nao estdo permanentemente aqui, e portanto aqui um ciclo que acaba
por ser um ciclo vicioso.”

Dr®. Laura Regueiro

Um ntmero significativo dos entrevistados culpa os aderentes pela ndo dinamizagao e
falta de participag@o nas actividades e reunides da RVP desperdigando recursos que lhes
sdo colocados a disposi¢do para seu usufruto e divulgacdo, entendendo a RVP como

uma forma imediata de gerar resultados quando ndo € esse o seu proposito ou vocagao.

“Investigador: Encontra algum motivo na actuagdo da rota que leve a uma menor participagéo nesse
movimento por parte dos associados?

Entrevistado: Eu ndo posso apontar criticas de maior 8 RVP, eu vejo a RVP como um poderoso
instrumento de divulgacdo que para além disso tem encaminhado turistas até a casa. Agora ha
associados que querem ver o retorno muito cedo, com o espirito do Douro de querer receber e nio
dar e as vezes nao pode ser assim. Eu vejo mais a RVP como um elemento de promogéo e ndo como
um retorno de lucros, eu entendo a RVP nesse sentido. [...] Quando foi feita a inauguracdo do show
room foi dito: estd aqui este espago, este espago € dos aderentes quem precisar do espago pode
aproveitar, e a nossa casa com um espaco daqueles fantastico, com aquela localizagdo claro que ¢ de
aproveitar. A RVP também acaba por oferecer certas condi¢cdes aos associados que eles ndo

aproveitam e ai a RVP também tem razao em falar.”

Eng®. Lucia Carvalho

A necessidade de maior participacdo, ¢ referenciada pelos entrevistados ndo deixando
contudo de reconhecerem o empenho e papel meritorio da direc¢do da RVP, assim
como ¢ reconhecida a natural vocacdo de divulgacdo da RVP, bem como a sua
capacidade de influéncia (por se constituir como um interlocutor colectivo vélido) do
destino turistico Douro, influéncia que ¢ exercida de acordo com os recursos tangiveis
existentes no territorio que simultaneamente ¢ a mais conveniente ao tipo de turismo

praticado pelos aderentes da rota.
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“Investigador: Qual é a sua opinido acerca do modo de organizagdo da RVP nomeadamente no que
respeita ao nucleo vital da organizagio?

Entrevistado: Eu devo-lhe dizer que tenho uma admiragéo infinita pelas pessoas que estdo a frente
da RVP, sdo pessoas que t€ém imenso que fazer, concretamente a actual direc¢do, que ndo sdo
remuneradas e que se dedicam de alma e coragdo & RVP e que tém lutado contra ventos e marés
para fazer vingar a RVP. Eu estou convencido que a RVP ja saiu daquele primeiro passo que é uma
espécie de gestagdo e neste momento estd com pernas para andar, depende muito mais do que do
esfor¢o enorme dos directores, depende de facto de nds todos, eu acho que a RVP é um instrumento
muito importante para a divulgacdo do Douro, muito importante sobretudo para a divulgagido do
Douro que nds queremos que seja divulgado.

Investigador: Nessa perspectiva a rota poderia ser o “porta voz” das pretensdes do turismo
sustentavel que mais interessa aos aderentes e ao proprio territorio?

Entrevistado: A RVP realmente ¢ um movimento admiravel, porque isoladamente nenhum de nds
tem poder nenhum, teremos sim se nos juntarmos todos, para isso precisavamos de nos juntar mais,
de conversar mais, de estarmos mais préoximos um dos outros. Eu acho que a RVP ¢ de facto um
optimo instrumento para pressionar o poder politico.”

Dr. Sampaio Pimentel

A referida falta de participacdo dos aderentes ganhou um elevado estimulo com a
materializacdo do show room da rota que se afirmou com um elemento visivel de
capacidade e potencial de actuacdo da rota como actor colectivo, reforcando esta
situacdo a ideia de serem necessarios resultados visiveis, para que as maiorias
dormentes, como foram caracterizados os associados menos participativos, despertem e

se empenhem na causa da RVP.

“Investigador: Qual o efeito do show room ao nivel da mobilizagdo conseguida nos associados?

Entrevistado: Com a abertura do show room quando eles nos viram com esta projecgdo, a
participagdo melhorou bastante, houve quintas que quiseram mesmo vir ca fazer dias de provas para
serem eles a fazer a promogao dos proprios vinhos, ndés orientamos 0s grupos e correu muito bem e
cada vez mais eles participam em cada ac¢do e cada vez mais eles entendem que nos fazemos um
trabalho sério, agora com a abertura da loja acredito que a participagdo va aumentar
substancialmente. J4 nos visitam mais, ja fazem questdo de saber se falta alguma coisa, antes néo.
Isso devido ao facto de eles constatarem que nds conseguimos idealizar um projecto desta
envergadura, leva-lo a uma candidatura e conseguirmos a aprovagao.”

Carla Pinto
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De facto o show room foi a concretizagdo tangivel dos esforcos da rota que tinham até
entdo dado frutos essencialmente a niveis menos materiais mas nao de somenos

importancia.

“Investigador: O show room foi importante para conseguir angariar maior participacdo dos
aderentes e visibilidade para a rota?

Entrevistado: Sim, foi muito importante porque isso funciona como montra para os turistas e
funciona como montra para os aderentes, nos também sé acreditamos naquilo que vemos, o trabalho
intangivel que a rota desenvolve ndo se vé, o trabalho tangivel nomeadamente o show room esse vé-
se e as pessoas acabam por ser mais sensiveis ao tangivel do que ao intangivel.”

Dr. Jorge Monteiro

7.2.4 - Translacao

A translacdo refere-se ao grau de interesses individuais que foram transmitidos para o
actor colectivo, quanto maiores os interesses relegados para a actuacdo do actor
colectivo, potencialmente maior serd a participagdo e empenho de cada um dos
elementos na actuagdo global, tornando-se por esta via acrescida a credibilidade e
visibilidade associada ao movimento, ganhando consequentemente a actuacdo do actor

colectivo um maior impacto na rede.

Os interesses transferidos para o agente colectivo rota passam sobretudo pela
divulgagdo geral da regido, do enoturismo e dos aderentes, bem como pela captagdo de

turistas para estes via rota.

“Investigador: Qual o grande interesse que na sua actuacdo a Casa da Quinta de St* Eufémia atribui
arota?

Entrevistado: No fundo a divulgacdo, é mais um canal de fazer chegar os turistas até nds, promover
os vinhos, e fazer chegar mais pessoas. O enoturismo desenvolveu-se muito nos Gltimos anos, o
aparecimento e a divulgacdo da RVP ajudou muito para que isso acontecesse.”

Eng®. Lucia Carvalho

A exposi¢do seguinte reforca o interesse essencial na rota como veiculo privilegiado de

divulgagdo de um produto.
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“Investigador: Quais os grandes interesses que na sua opinido os aderentes transferiram para o
desempenho da rota ?

Entrevistado: Para mim a RVP tem uma papel crucial para os aderentes que ¢ promover a RVP em
termos genéricos, em termos de inser¢do de um produto numa regido de uma forma genérica, dar
visibilidade, porque dessa forma todos os aderentes beneficiam do reforco da imagem da regido,
eles foram a BTL, mas n8o nos podemos movimentar s6 no espago nacional porque por exemplo
dos 2.000 turistas que eu tenho aqui por ano, 70% sdo estrangeiros, nos temos de estar nas feiras de
turismo a nivel internacional mas com for¢a, com um stand com forga. Porque com certeza que eu
estarei disposta a pagar uma quota mais elevada se vir frutos.”

Dr®. Laura Regueiro

Contudo estes interesses nao foram transferidos na sua exclusividade para a tutela da
RVP pois cada aderente capta simultaneamente de forma individual os seus clientes e
promove-se individualmente a si, ao enoturismo e a regido do Douro. No proprio
percurso da RVP foram tomados alguns actos menos bem conseguidos que contribuiram
para uma ténue dependéncia dos associados relativamente as canalizagdes de turistas via
rota, como foi a divulgagdo feita no primeiro desdobravel da RVP de todos os contactos
telefonicos dos aderentes fazendo com que por essa via, a passagem pela RVP fosse

abdicada em func¢ao do contacto directo com os aderentes.

“Investigador: Alguns aderentes referem que o encaminhamento de turistas via rota ¢ pouco
significativo, na sua opinido a que se deve essa situacido?

Entrevistado: [...] O primeiro erro que se fez foi no desdobravel e no mapa, em vez de se por s6 o
contacto da rota pds-se o contacto de cada um dos aderentes e portanto isso deu azo a que as
agéncias, os operadores passassem por cima da rota e que viessem directamente as quintas.”

D. Teresa Serpa Pimentel

Existe mesmo algum desinteresse da parte dos aderentes em que as marcacdes sejam

feitas pela RVP porque tal exige o pagamento de uma comissdo, de angariacao a rota.
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“Investigador: Qual a sua percepgdo da actividade da rota enquanto encaminhadora de reservas para
os seus aderentes?

Entrevistado: Do ponto de vista do alojamento, a rota ndo conseguiu por um centro de reservas a
funcionar, porque cada elemento em particular prefere continuar a fazer os alugueres por si, ou seja
ndo quer pagar a comissdo a RVP, a central de reservas ndo funciona. H4 uma série de unidades que
tém contratos com operadores estrangeiros que nem sequer querem que a questdo do alojamento
seja gerida pela rota.[...] Nao funciona porque muito poucos sdo aqueles que as vezes com margens
de 10% ou 15% preferem continuar a fazer reservas directamente do que criar essa central de
reservas.”

Prof. Dr. Luis Ramos

Verificam-se também com bastante regularidade situagdes em que existindo clientes ou
turistas que sdo informados pela rota de tudo o que existe na regido e das caracteristicas
dos aderentes que satisfazem as suas expectativas sdo posteriormente angariados
directamente por estes, ndo gerando mais valias directas a rota pelo servigo prestado,
manifestando alguns dos aderentes a pretensdo de que por forma a imprimir 8 RVP uma
maior dindmica por via da captagdo de receitas, houvesse uma obrigatoriedade de as

operadoras negociarem directamente com a rota.

“Investigador: Qual o grande interesse que a rota representa para a Quinta Seara D’Ordens?

Entrevistado: A RVP foi num momento inicial muito, muito importante em termos de divulgacdo do
Douro, porque as pessoas ao lerem ou ao ouvirem falar que hd uma rota atraiu e continua a atrair
turistas, embora neste momento em termos de rota também por causa da conjuntura que existe, as
pessoas vao por linhas travessas fazer ou contactos directos ou através dessas redes turisticas que
existem ai que monopolizam todo o turismo e por vezes a rota, tem uma posi¢do um pouco ingrata
porque da os contactos, transmite a imagem do Douro e depois poderia encaminhar os turistas mas
ha um aproveitamento [...] e era uma mais valia ter algum lucro digamos assim, no
encaminhamento dos turistas e por vezes fazem-se as coisas por linhas travessas e a rota acaba por
ndo ter esse lucro que seria extremamente 1til para permitir desenvolver todo o seu projecto.”

Sr. Jorge Moreira

Para além destes factores enviesadores do encaminhamento de turistas pela RVP, a
propria forma de captagdo de turistas via rota ¢ dificultada pela auséncia de um site
atractivo e operacional que esteja disponivel em varios idiomas, sendo este facto
desconhecido pelo proprio presidente da RVP e pela totalidade dos entrevistados (com
excepcdo dos dois técnicos da RVP) que consideram tal situagdo completamente

inadmissivel e de uma grande gravidade dado ser esse o sistema de marcagdo
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preferencial de visitas por parte dos turistas. A baixa agressividade comercial da RVP
para lidar com os grandes operadores turisticos ¢ também bastante limitada quando

comparada com os meios e contactos que alguns dos aderentes dispde a titulo individual.

Devido a estas fragilidades ¢ sugerido por alguns dos associados que o caminho a seguir
pela RVP seja reformulado e se concentre em exclusividade na divulgagdo genérica da
regido, sendo esse o grande interesse individual dos associados que a rota desempenha
colectivamente pois se a vertente de central de reservas surgiu por necessidade de
captagdo de receitas adicionais que permitissem uma melhor divulgag¢ao dos associados,
essa vertente gera também despesas fazendo dispersar os j& parcos recursos financeiros
da RVP numa actividade em que ndo consegue obter vantagens competitivas para os
seus associados e na qual estes j4 demonstraram ndo depender, ou sequer desejar os

servigos efectuados pela RVP.

“Investigador: Como avalia a actividade da rota ao nivel dos interesses que lhe foram transferidos
pelos aderentes?

Entrevistado: Tenho-me mostrado em discérdia com a politica da rota, porque para mim o objectivo
da RVP deveria ser a promog¢ao da rota, a promogdo dos aderentes da rota, com presenca em feiras,
com stands, com for¢a ndo s6 a nivel nacional mas a nivel internacional, mas como tinham
dificuldades financeiras decidiram chamar a si a parte comercial, mas depois também ndo
conseguem levar a parte comercial a bom porto porque faltam as estruturas, uma estrutura comercial
que seja capaz de fazer isso, e portanto vao fazendo alguma coisa, o problema esta em que a rota
ndo tem uma estrutura comercial e para fazer isso precisa de uma boa, sendo Optima estrutura
comercial o que como deve imaginar custa bastante dinheiro.”

Dr®. Laura Regueiro

7.2.5 - Efeito da Acc¢ao Colectiva

Em consequéncia das dimensdes anteriores a issue-based net traduzira efeitos com base
na accdo colectiva associada a rede onde teve origem com o proposito de a modelar,
esses efeitos deverdo ter a capacidade de exercer tal modelagdo com vista a adequar a
trajectoria de mudanca da mesma aos interesses dos elementos da issue-based net dando

por essa via resolucdo ao problema especifico, fazendo que por este modo seja
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cumprido o objectivo ultimo do seu surgimento: a melhoria da posi¢cdo dos elementos

integrantes na rede.

Os efeitos da acgdo colectiva sdo nao sé decorrentes das caracteristicas anteriores, como
encontram fundamento na especificidade da rede turistica influenciada pelo territorio.
Um primeiro grande efeito relaciona-se directamente com a resposta ao problema
especifico da rota: obten¢do de uma maior coeréncia turistica regional, tendo a ac¢do da
RVP sido caracterizada como de uma abrangéncia total pelo territorio fazendo a costura
ou interligacdo de interesses, unindo territdrios que relacionalmente ndo apresentam

motivos para estar dispersos ou se promoverem autonomamente.

“Investigador: Quais os efeitos da actuag@o da rota na dinamica turistica do territorio do Douro?

Entrevistado: [...] A rota fez a costura deste territorio, que por questdes diversas foram levadas por
outras forgas centripetas o0 Mardo, o Douro Sul e o Nordeste [...] a rota faz a costura, faz a ligacdo
em torno desses territorios. De facto o que de melhor fez a rota foi conseguir congregar, conseguir
associativismo a palavra europeia hoje é o associativismo, a grande preocupag@o é o associativismo
e a rota ¢ uma manifestacdo de associativismo numa regido que ¢é retalhadissima e onde as pessoas
nio funcionam a pensar em associativismo, algumas pessoas nido funcionam ainda a pensar na
palavra associativismo, eu poderei ter vantagens, pelo facto de repartir algumas coisas com o outro
que esta ao lado e ele comigo, preocupagdes, vantagens, conseguir numa area de individualismo,
que nds temos, aqui, aquela ideia de que a terra ¢ nossa e que esta no Douro associada a uma
histéria de grande sofrimento, a rota tem essa virtualidade, é a primeira grande conquista por 60
produtores a sentar-se a mesma mesa, a entenderem-se e a procurar definir politicas o norte para o
turismo na regido, essa é a conquista e o efeito mais importante da actuagio da rota.”

Dr. Correia de Barros

A articulagdo de actores turisticos em redor de complementaridades elimina visdes mais
concorrenciais em favor de uma maior percepcdo de colaboragdo, tendo-se obtido tal
percepcao com a consciencializacdo por parte da RVP dos seus aderentes acerca de uma
estratégia comum, consubstanciada num modelo de desenvolvimento concertado,
contendo tal modelo a virtualidade de ser definido de um forma descendente e o mérito
de ser conseguido dentro da rede turistica do territorio que apresentamos como sendo
pouco dindmica, com falta de actores institucionais com recursos intangiveis
dificultadores da accao, existindo uma clara modelacdo da realidade territorial em

funcao dos interesses dos aderentes da rota.
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Essa articulagdo do territério em torno de um unico interlocutor favorece o surgimento
de um actor que se denota face aos restantes, sobretudo na sensibilizacdo e compreensdo
que ganha das dindmicas do territdrio e na dinamizagdo de eventos, com efeitos em toda
a regido conseguindo obter credibilidade e reconhecimento dos actores institucionais o
que lhe permitem afirmar-se como interlocutor reconhecido dos seus aderentes junto

destas institui¢oes.

“Investigador: Quais os efeitos visiveis da congregacdo de esforgos dos aderentes em torno da rota?

Entrevistado: [...] A rota para mim aqui na Régua e na regido, ¢ a Uinica que se sabe movimentar e
fazer alguma coisa em termos de promocdo do Douro, e que se apercebe destas coisas pequeninas
locais e que sabe intervir e que tem interesse em intervir, que tem a vantagem de ser reconhecida;
toda a gente reconhece na regido a rota ao nivel das camaras do IVDP, e portanto ¢ ela que luta na
regido para tentar fazer mais alguma coisa. [...] A imagem e o espago que a rota tem, ¢ importante
e ¢ algo que denota algum poder, a imagem ¢ importante e nisso a rota contribuiu bastante, a propria
festa das vindimas é um evento organizado pela rota com muita importancia, criaram um pequeno
roteiro que ndo sendo o ideal é o unico que apresenta toda a regido e que visivelmente esta a
crescer.”

Eng®. Lucia Carvalho

A rota ¢ caracterizada como sendo um actor colectivo numa dupla acep¢do: por um lado
ao nivel da abrangéncia territorial, por outro na congregacdo de uma multiplicidade de
actores ao longo dessa extensdo territorial, traduzindo-se essa dupla congregacdo
colectiva no suporte a um modelo de turismo adequado a configuracdo de recursos

existente.

“Investigador: Percepciona a rota como um conceito colectivo?

Entrevistado: A rota é claramente um conceito colectivo; colectivo no duplo sentido de extensdo
territorial, abrange todo o territorio, e depois diversificagdo de actores, gastronomia, alojamento
paisagem, o contacto com a natureza.

Investigador: E qual importancia desse actor para o territorio?

Entrevistado: O Douro nio suporta cargas turisticas muito elevadas e portanto a tinica forma de ser
explorado sustentavelmente ¢ os turistas diluirem-se na regido, terem multiplas atrac¢des e esta
nogdo de rede é muito importante, ¢ fundamental para isso. A vitalidade do enoturismo no Douro
deve-se em parte a visibilidade conseguida pela rota.”

Dr. Jorge Monteiro
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O actor colectivo saido da issue-based net RVP apresentou dentro de um territdrio
caracterizado por uma multiplicidade de interlocutores, com uma constante
sobreposi¢do de interesses, um modelo de desenvolvimento turistico sustentavel
endogeno, potenciador de complementaridades criador de valor ao territério mesmo

tendo de enfrentar uma ja referenciada configuracao turistica e territorial adversa.

“Investigador: Na sua percep¢do qual a importancia da ac¢do da RVP na rede turistica do Douro?

Entrevistado: A rota é fundamental, eu acho que quanto mais a RVP se desenvolver, se afirmar e se
consolidar, mais o turismo no Douro se desenvolvera, ndo tenho duvidas nenhumas, e eu acho que
se ha projecto estruturante para o turismo familiar, para o turismo disperso, ¢ o da rota, porque a rota
tem a vantagem de atrair outro tipo de complementaridades.”

Prof. Dr. Luis Ramos

De facto a rota ¢ identificada com a criacdo de um produto estruturado, completo, com
um motivo coerente, numa regido institucionalmente tdo desarticulada onde predomina
o individualismo entre municipios € uma envolvente territorial ndo propicia a

coordenacdo de actores em torno da elaboracdo de um produto turistico comum.

“Investigador: Qual a caracteristica distintiva da rota face aos outros actores turisticos da regido?

Entrevistado: A rota, eles tém algo, um produto organizado e uma oferta metodolégica. Permitem a
oferta de um produto turistico com alguma dimens&o.”

Prof. Dr. Bianchi de Aguiar

Esta ideia ¢ refor¢ada na afirmacdo seguinte, onde se expde o facto da qualidade no

servigo a que o turista teve acesso com a actuagdo da RVP.

“Investigador: Qual o papel da rota na rede turistica do Douro?

Entrevistado: A rota tem um papel importantissimo, se ndo existisse RVP os turistas ndo eram tdo
bem tratados, porque podia existir alguma oferta, mas estava desorganizada e portanto uma fungéo
muito importante da rota foi cozer isso tudo, ligar isso tudo, e a pessoa que vai la poder ir de A para
B e de B para C, portanto percorrer aquele espago, muitos iguais mas outros complementares,
distintos, todos eles integrados, e eu acho que isso é um factor muito importante para o turismo no
Douro que se pode atribuir a RVP.”

Dr. Anténio Afonso
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De facto, este modelo congregando uma multiplicidade de actores, para além de
potenciar os recursos fisicos da regido, tem a potencialidade de dispersar os efeitos e os
ganhos do turismo pelo territorio, envolvendo endogenamente diversos actores
individuais territoriais com o que garante a sustentabilidade das tradi¢des, vitaliza a
mao-de-obra, fazendo manter no Douro a populagdo responsavel pela continua

modelacdo da paisagem.

“Investigador: O que de mais importante deu a RVP ao turismo, ¢ em que é que essa dadiva se
manifestou no desenvolvimento do territorio?

Entrevistado: Na minha opinido a RVP potenciou o enoturismo na regido de forma sustentada, a
regido o enoturismo criou condigdes para trazer ca pessoas, cada vez mais, em vez de as levar aos
grandes centros, ensinar-lhes o que ¢ a regido, leva-los as quintas, produtores, adegas, e isso faz com
que toda a gente no territério ganhe com o enoturismo, que € o objectivo primeiro do turismo, levar
os ganhos do turismo as populagdes que é o que nos tentamos fazer e que estamos a conseguir.”

Dr. Luis Correia

“Investigador: A rota valorizando o enoturismo consegue valorizar as praticas mais tradicionais
associadas ao vinho ndo ¢ assim?

Entrevistado: Exactamente e isso é muito importante, a rota faz com que as tradigdes ndo
desaparecam, os cantares, as lagaradas [...] e essa dindmica ajuda a mexer toda a regido.”

Sr. Paulo Outeiro

A acgdo colectiva traduziu-se simultaneamente num importante movimento conjunto de
sensibilizacdo das quintas e dos associados, permitido a abertura das mesmas ao
contacto com os turistas, consubstanciando-se tal atitude na humaniza¢ao da regido e da
paisagem que anteriormente estava bloqueada ao contacto fisico, permitindo-se com
essa abertura a exploragdo de valor e a sustentagdo de uma oportunidade de negdcio

com efeitos virtuosos para o territorio.

De facto a abertura das quintas, permitiu aos turistas que visitavam o territorio e que até
entdo estavam arredados, de contactar directamente com os elementos com maior
tradicdo e valor viticola associados, impedindo-se assim que tivessem motivos

acrescidos de permanéncia na regido, com a consequente auséncia de realizacdo de
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despesas, vissem agora esses espagos ser-lhes abertos, permitindo essa abertura um
maior contacto e interac¢do dos turistas com o territorio, a0 mesmo tempo que passaram
a usufruir de um novo produto turistico de qualidade que lhes proporciona um servigo e

contacto personalizado.

“Investigador: O que de mais importante deu a RVP ao turismo, e em que é que essa dadiva se
manifestou no desenvolvimento do territorio?

Entrevistado: A rota para mim, humanizou, teve o grande mérito de humanizar o Douro. O Douro
existe como paisagem e a rota traz a parte humana do Douro, os proprietarios das quintas, os
agricultores, os proprietarios das casas que ¢ imprescindivel; ndo se pode ter uma paisagem a seco e
ndo ter depois a parte humana a funcionar. Porque ¢ que os turistas gostam de ir a uma quinta?
Porque eles lidam directamente com o dono que lhes conta a historia, e essa parte humana é
fundamental. Portanto a rota abriu as quintas que estavam fechadas ao turismo e com isso traz a
parte humana, traz o contacto directo com o local, o que de outra maneira ndo existia; vocé vinha ao
Douro, via a paisagem e ia-se embora e agora ndo vem ao Douro ver a paisagem, mas também vai 14
dentro, vai a quinta, vai a casa, vai ver a adega e ai esta a tal parte humana a funcionar que faz a
ligag@o e lhe transmite o que ¢ o Douro, que de outra forma ndo seria possivel, claro que depois
aproveita-se disso e tem um negdcio por tras. Sintetizando, a rota humanizou, abriu as portas das
quintas que até entdo estavam fechadas, criando este novo turismo, diferente, sendo ai que o Douro
tem futuro e valor, € pelas quintas que se forma o Douro.”

Sr. Paulo Outeiro

Esta abertura das quintas constituiu um grande motivo de interesse turistico, com a valia
da dispersdao do mesmo pelo territorio, o que permitiu que pudesse ser alargado o
periodo de tempo considerado razoavel para se ter uma percep¢ao global dos interesses

do territdrio pelo turista.

“Investigador: Que importancia atribui a RVP como agente turistico?

Entrevistado: Eu acho que ¢ meritorio o trabalho, a rota em si ¢ um meio, é um veiculo de
informag@o completo, é uma oportunidade que o turista tem de visitar a regido, e para a regido a rota
funciona como um meio de conseguir atrair mais turistas no pressuposto de que quanto mais gente
subir aqui a regido mais possibilidade tem de tudo funcionar: funcionar alojamento, funcionar a
restauracdo, funcionar a venda de outros produtos locais que a pessoa vindo a regido acaba por
eventualmente comprar [...] eu penso que s6 ha vantagens para a regido da existéncia de uma rota,
eles com os programas que tém e com a possibilidade de visita aos seus aderentes, poderdo
conseguir fazer aumentar a permanéncia das pessoas na regido.”

Dr. Anténio Afonso

A accdo colectiva teve também a capacidade da sensibilizacdo dos residentes e dos

actores turisticos locais, envolvendo a populagdo local com o turismo através de varias

750



Marketing Turistico
Uma Abordagem de Rede

formagdes realizadas relativamente a importancia do servigo da especializacdo, da
paisagem, ganhando com isso toda a rede turistica, e o territdrio que passou a dispor de

recursos humanos mais especializados e sensibilizados perante a importancia do turismo.

“Investigador: Qual o papel da rota no aumento do envolvimento da populagéo local, dos residentes
com o turismo?

Entrevistado: A rota esta no terreno a fazer um trabalho de levantamento e pedagogia de relevo,
nomeadamente explicando como se servir e vender um vinho, da importancia do turismo para o
desenvolvimento, no fundo divulgar algo que ndo esta suficientemente rotinado.”

Dr. Correia de Barros

Numa outra vertente, o movimento colectivo rota tem um papel destacado no que
concerne a preservacao da paisagem, identificada previamente como o principal recurso
tangivel do Douro pois todos os actores congregados em torno da rota interligam a
viticultura ao turismo sendo para eles claramente visivel a importancia da preservacao
da paisagem e da manutencdo de métodos tradicionais, como forma de rentabilizacdo

turistica da vitivinicultura.

“Investigador: Qual a importancia da rota para a continuidade do recurso fundamental do Douro, a
paisagem?

Entrevistado: Os aderentes da rota sdo aqueles que t€ém uma percep¢do mais clara que a preservagao
da paisagem, ¢ um elemento forte de atractividade; o agricultor isolado que ndo tira partido nenhum
da vinda dos turistas tem uma tendéncia muito mais facil de se desleixar totalmente e ndo ter sequer
cuidado com o lixo que deita na esquina, de facto o produtor engarrafador que esta associado a uma
rota tem por mais pequeno que seja vantagens com o turismo e portanto comegca a ser logico para
eles opcdes que fazem na plantagdo das vinhas, destruir os muros, as bordaduras ou optar por
sistema de armagdo mais adequado a paisagem, essa ponte faz-se claramente nos elementos da
rota.”

Prof. Dr. Bianchi de Aguiar

Um outro dominio essencial dos efeitos da ac¢do colectiva, que se afigurou como um
dos problemas essenciais que desde o inicio esta visou colmatar, relaciona-se com a
dindmica de divulgacdo da regido que foi conseguida, ganhando os associados com o
movimento de ac¢do colectiva uma visibilidade de relevo, impossivel de ser alcangada
individualmente e que se traduziu na presenga em feiras de turismo nacionais e

internacionais, inser¢des em revistas e jornais de grande tiragem e a divulgacdo das
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actividades mais relevantes, através da presenca de elementos da direccdo em

programas televisivos.

“Investigador: Qual a importancia da rota na divulgagdo dos associados?

Entrevistado:[...] Este ano na BTL a rota estava bem representada, havia algum impacto em relagéo
a rota, julgo que este ano foi dos melhores, fizeram bem em estar 14 e estdvamos representados com
dignidade, julgo que nos outros anos ndo correu tdo bem por questdoes burocraticas, o stand também
¢ muito complexo porque ¢ a dividir por 200.000 entidades; eu lembro-me de um ano em que a rota
tinha apenas uma mesa pequenina, mas eu acho que este ano sim, alias a rota também transmitiu
isso, que houve muita gente a procurar, muitos visitantes queriam saber mais sobre a rota as quintas,
eu acho que este ano eles fizeram uma boa feira.”

Dr*. Ana Sofia Borges

Na exposicao seguinte, ¢ assinalado o facto da divulga¢do efectuada ter abrangido toda

a regido tendo sido a RVP o Unico actor a divulgar conjuntamente a regido do Douro.

“Investigador: Qual a principal preocupagdo da rota nas ac¢des de divulgacdo que realiza nas feiras
de turismo?

Entrevistado:[...] Passamos a informacdo do que era o vinho do Porto e a RVP, oferecemos provas,
a nossa promocao foi fantastica, éramos os Unicos que tinhamos o mapa da regido com informagao
completa a nivel de precos e disponibilidades, com coordenag@o com os outros operadores turisticos
de tudo o que existia na regido, e portanto marcamos um bocadinho a diferenca.”

Carla Pinto

O recente espago do show room da rota afirma-se j& como um espago de divulgagao
regional por exceléncia onde ¢ possivel encontrar informacao geral sobre toda a regido
do Douro e pormenorizada sobre os aderentes, realizar roteiros de visitas, comprar e
fazer provas dos seus vinhos e em complementaridade adquirir uma série de produtos
regionais e locais, sendo esta divulgacdo efectuada de um forma expedita sem os

denominados métodos ancestrais dos postos de turismo existentes na regido.

7241



Marketing Turistico
Uma Abordagem de Rede

“Investigador: Passando os objectivos da rota pela divulgacdo da regido, que efeitos conseguiram
ser gerados a esse nivel advindos da actuagdo conjunta da mesma?

Entrevistado: Inicialmente fizeram-se varias tentativas de criar alguma dindmica e criou-se, fizeram-
se coisas muito importantes, este projecto da sede da rota é um projecto muito importante, a rota
conseguiu um espaco proprio onde faz a divulgacdo dos seus produtos que é um espaco essencial
um espago referéncia, na realidade na Régua n3o ha mais nada, é um espago que estd bem
conseguido, foi muito bem requalificado; em termos daquilo que existia, eu acho que o espaco ¢
optimo. Ainda no outro dia estive 14 numa ac¢ao que eles desenvolveram em conjunto com a rota do
azeite, ja estive numa outra ac¢do que eles desenvolveram num projecto de sensibilizagdo dos
residentes relativamente a paisagem, portanto alguma coisa se tem feito, que dentro das
possibilidades que ha é muito positivo. [...] A promoc¢ao localmente esta feita e muito bem, temos
ali 0 nosso espaco, os nossos produtos a venda, as pessoas passam por ali pedem informagdes, ficam
satisfeitas, compram produtos regionais, compotas, azeites ¢ uma espécie de loja e funciona muito
bem assim, e se chegarem la turistas a sugerir planos de visita também funcionam como
consultores.”

Dr®. Laura Regueiro

A importancia de tal espaco para a divulgacdo regional ¢ atestada pela seguinte

exposicao.

“Investigador: O que € que a rota consegue materializar ao nivel da divulgacéo turistica no local ?

Entrevistado:[...] O principal ¢ a ajuda que nés damos aos turistas que chegam ca. O Douro esta mal
organizado, e nds, no nosso espaco tdo agradavel tentamos que as pessoas conhecam a regido
demarcada, o que nela podem fazer e ndo nos cingimos s6 a Régua, ou s6 ao Pinhdo ou s6 a Vila
Real ou s6 a Lamego, tentamos leva-los por ai fora, tentamos que eles usufruam da regido toda,
usufruam dos produtos que nés temos ca, tentamos passar para o cliente a informagao sobre a regido
como um todo.”

Carla Pinto

7.3 - Conclusao

Neste capitulo, procedeu-se a aplicacdo do modelo conceptual de analise ao territorio do
Douro e ao caso da issue-based net Rota do Vinho do Porto, nomeadamente no que diz
respeito as relagdes identificadas no modelo conceptual de andlise entre o territorio e a
sua rede turistica e no relacionamento entre esta ultima e a issue-based net RVP, o que
permitiu um maior conhecimento e compreensdo da interac¢do dindmica entre os

relacionamentos identificados e as varidveis integrantes do modelo.

YR



Marketing Turistico
Uma Abordagem de Rede

Ly - A . ., 49 . ~
A andlise foi integralmente efectuada num ambito qualitativo™. As duas dimensdes do
modelo foram conveniente analisadas: A articulagdo entre a rede turistica e a rede

territorial ¢ a dinamica da acc¢ao colectiva.

Relativamente a articulacdo entre a rede turistica e a rede territorial, denotou-se uma
evidente interligacdo entre as configuracdes destas, sendo que o territério na sua
configuracdo e dindmica imprime e limita a configuracdo, os recursos, trajectorias e
logicas de articulagdo da rede turistica, resultando grande parte das caracteristicas desta
da configuracdo territorial existente. Numa outra direc¢do, o desenvolvimento da rede
turistica afigurou-se como um dos recursos essenciais do territorio que produz
consequéncias ao nivel do valor e dinamica deste.

Quanto a dindmica da accdo colectiva, verifica-se que a issue-based net RVP tem a sua
génese na configuracdo turistica do territorio, e surge com pretensdes de obtencdo de
uma maior coeréncia turistica regional e da prossecucdo de uma divulgacdo genérica do
mesmo, sendo que os efeitos da issue-based net sdo traduzidos para a rede turistica na
concepgdo de um produto integrado e territorialmente abrangente, no desenvolvimento
de actividades de transformacdo, no alcance de uma maior divulgacdo global do
territério, o que inevitavelmente produz efeitos de dinamizacdo na configuracdo

turistica e por esta via na dindmica territorial.

YA adopgdo de uma natureza qualitativa a aplicar 4 anélise foi devidamente justificada no Capitulo 4,
relativo a metodologia de investigagdo.
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Capitulo 8

Conclusao

O trabalho de investigacdo, procurou estudar as relagdes bidireccionais estabelecidas
entre um territério tomado como uma rede interorganizacional e um elemento particular
do territorio: a sua rede turistica, tentando-se aferir posteriormente da importancia da
existéncia de movimentos de ac¢do colectiva, para a modelagcdo desta sub-rede. Neste

capitulo apresentam-se as principais conclusdes relativas ao estudo desenvolvido.

Na primeira sec¢do, procede-se a uma sintese dos resultados do estudo empirico
realizado, que consistiu na aplicagdo do modelo conceptual de anélise ao caso da RVP
integrado no territdrio do Douro. Na segunda sec¢do, abordam-se os contributos deste
estudo ao nivel da investigacdo cientifica e tecem-se consideragdes quanto as suas
implicagdes praticas. Na sec¢do seguinte, debatem-se algumas das limitagdes inerentes
ao estudo, e a ultima encerra o capitulo com varias sugestdes de investigacdes futuras a
empreender com vista ao reforco deste campo de interesse na investigacdo sobre redes

interorganizacionais.

8.1 - Sintese de Resultados

Na primeira parte da dissertagdo, foram apresentados os fundamentos teéricos da visdao
relacional do territdrio, sob a perspectiva de rede interorganizacional, dirigidos pelo
modelo subjacente ao grupo IMP, o qual foi complementado com uma visdo da ac¢do
colectiva, referindo-se ainda os principais contributos teodricos existentes versando
acerca de redes turisticas, nomeadamente redes vitivinicolas. Esta revisdo da literatura
efectuada, pela sua abrangéncia e subsequente operacionalidade afirmou-se como
absolutamente estruturante do estudo empirico empreendido na segunda parte deste
projecto e cujos resultados se pretendem expor, de forma sintetizada, neste ponto. De
facto, foi a revisdo bibliografica que permitiu gizar a materializagdo das questdes mais
significativas para o propdsito do estudo e precisar a formulagdo especifica destas
questdes, superintendendo simultaneamente a elaboragdo do modelo conceptual de

analise.
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A presidir ao estudo esteve associada a pretensdo de encontrar resposta para as questdes
base de investigacdo que foram expostas no Capitulo 4, atinente a metodologia de
investigacdo. A primeira destas questdes pretendeu apurar a forma de como é que
interagiam a rede territorial e a rede turistica. A segunda questdo refina o interesse da
investigacdo para movimentos colectivos, pretendendo-se com a sua elucidacdo apurar
como ¢ que fendmenos de accao colectiva sdo influenciados pela rede turistica e quais

os seus efeitos nesta rede.

A escolha da metodologia utilizada na conducdo do trabalho de investigagcdo, foi
motivada pelos objectivos, conteudo e contexto do projecto de investigagdo e pelos
constrangimentos encontrados®’. Pelo facto do objectivo de investigagio pretender
responder a questdes do tipo “como ¢ que”, e dado que o estudo a desenvolver teria
pretensdes simultaneamente de cardcter exploratdrio e explicativo, o método de
investigacdo que se entendeu ser mais apropriado € que consequentemente veio a ser
utilizado na investigacdo foi o de estudo de casos. Devido ao facto das questdes a
elucidar, serem relativas a um territdrio com a multiplicidade de dimensdes e interesses
que ele comporta, revelou-se necessario limitar a andlise ao design de caso Unico
procedendo-se, consequentemente ao estudo intenso de um caso em detrimento de um

estudo extensivo de casos.

Mediante uma prospec¢do ao territorio nacional, determinou-se que o territorio do
Douro e a sua rede turistica, possuiam as caracteristicas adequadas para analise
territorial no ambito da network approach. Por outro lado, a RVP por ter as
especificidades de uma issue-based net, foi tomada como instrumento de analise para

esclarecer a interac¢do entre ela e a rede turistica.

Dada a metodologia de investigacdo adoptada, as entrevistas afiguraram-se como a
forma mais apropriada para recolha de dados, constituindo consequentemente aquelas, a
principal dimanag¢do da informagdo analisada. Procederam-se a entrevistas com
elementos que devido as suas funcdes e relevancia foram considerados “peritos” no

territério e na sua rede turistica, com elementos da direcc¢ao ¢ funcionarios da RVP A.A,

%% Para um completa explicitacio desta escolha sugere-se a consulta do Capitulo 4.
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bem como com alguns dos seus aderentes. Pretendeu-se desta forma, obter uma anélise
assente em fundamentagdes provindas de diversas motivagdes ou interesses,

contribuindo por este meio para uma maior integralidade da mesma.

Por intermédio do tratamento qualitativo dos dados recolhidos, quer primarios, quer
secundarios, procedeu-se a analise da informagao, tendo por vista as sempre referenciais
questdes de investigacdo formuladas e as dimensdes do modelo conceptual de anélise
desenvolvido com as suas correspondentes variaveis explicativas, tendo sido o resultado
da andlise apresentado no Capitulo 7. Subsequentemente serdo reflectidos os principais
resultados obtidos do mesmo no que concerne a cada uma das varidveis contempladas

pelo modelo.

Actores Individuais

Verificou-se que os actores territoriais individuais no Douro emergem
fundamentalmente em torno do vinho e do turismo, merecendo dentro deste destaque os
actores relacionados com o turismo fluvial. Em geral estdo espartilhados e tém uma
interac¢do extremamente limitada, ndo conseguindo potenciar e desenvolver os recursos
do territorio, ndo se afirmando eles proprios como um recurso ou atractivo territorial

que permita a atraccao de novos actores territoriais.

Estas limitacOes e caracteristicas dos actores individuais, estdo relacionadas de uma
forma muito significativa com as caracteristicas e actuacdo dos actores territoriais e
turisticos institucionais, sendo para muitos entrevistados a actuacdo destes ultimos a

causa fundamental da limitada atractividade territorial.

Actores Institucionais

Caracterizados os actores institucionais pelos entrevistados, a ideia global a reter ¢ a

auséncia de dimensdo regional dos mesmos, ndo existindo actores territoriais que

tenham como dmbito de actuagdo a globalidade do territério do Douro. Tal facto origina
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a prevaléncia e a sobreposicdo de politicas e estratégias concelhias que poderdo ser

diversas ou antagonicas quando tomadas territorialmente.

A nivel turistico, a situacdo ¢ equivalente, agravada pelo facto de esta actividade exigir
para a sua afirmagdo e sustentabilidade uma interaccdo e articulacdo por forma a
permitir a criagdo de um produto integrado. Esta configuracdo institucional ndo deixa de
ser compativel com a fraca estrutura de actores regionais individuais, porquanto
dificulta a interaccdo destes, ndo criando também atractividade para que surjam novos
actores individuais. Por outro lado também, os recursos vém as suas potencialidades e
valor tornarem-se limitados em consequéncia da falta de estimulo, provindo da ténue

visdo regional dos actores institucionais.

Recursos Tangiveis

De uma forma geral, o territério ¢ apresentado como muito débil em termos de infra-
estruturas que limitam e dificultam, o usufruto dos recursos que generosamente dispde.
Estes recursos, t€m como elemento despoletador o vinho, e combinados, acabam por
gerar uma paisagem que assume caracteristicas unicas, mas contudo frageis que ndo
comporta modelos de desenvolvimento turisticos alheios a tal singularidade e
fragilidade. Desta forma os recursos do territério acabam por condicionar e modelar
necessariamente o processo turistico que nele se desenrola, sendo que existem ameacas
a este modelo natural que poderdo inviabilizar o seu desenvolvimento, porquanto se
sustentam em processos instantaneos mas embora, massificados e destruidores dos
principais recursos territoriais existentes. Estas ameacas resultam em grande parte da

extrema debilidade do territorio no que diz respeito aos seus recursos intangiveis.
Recursos Intangiveis

De uma forma global, os recursos intangiveis do territério ndo sdo de molde a propiciar
uma adequada exploracdo que se afirme geradora de valor aos recursos tangiveis. As

logicas de actuacdo dos actores institucionais responsaveis pela envolvente operacional

de actuacdo ndo sdo dotadas de sensibilidade, ndao atribuindo ainda uma atencado
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adequada a actividade turistica sendo que, quando o fazem, utilizam critérios de

sustentabilidade duvidosa que premeiam politicas imediatistas.

Verifica-se uma falta de profissionalismo na multiplicidade de interlocutores, que se
exterioriza em politicas inconsequentes € em praticas turisticas sem visibilidade,
perturbadoras da magnificéncia da regido. Por outro lado, os actores individuais ndo
observam beneficios pelos cuidados dos factores paisagisticos relacionados com a
actividade agricola, o que acarreta o progressivo desmoronar deste recurso, motor da
atractividade da regido e com ele a debilitacdo de recursos intangiveis, como os valores,

o0 espirito, a mistica que € referida conter o territorio.

Desta forma, os recursos tangiveis sdo antagénicos com a componente intangivel de
actuagdo territorial, sendo colocados em causa por intermédio da descoordenacgdo
apresentada, tornando-se imperioso, segundo os entrevistados, uma reforma das
politicas que permitam criar uma envolvente de actuacdo territorial mais ajustada a

realidade da regido.

Actividades de Transferéncia

A exposicao dos entrevistados, denota de uma forma genérica que as actividades de
transferéncia desenvolvidas no territério, se relacionam na sua quase totalidade com a
passagem de titularidade de vinho de pequenos proprietarios para Orgdos de
representacdo colectivos que os comercializam sob nome préoprio, no caso das adegas
cooperativas, ou os vendem para os exportadores, no caso da Casa do Douro. Este tipo
de actividades confere uma muito limitada vitalidade ao territério uma vez que o valor
acrescentado aos recursos por parte do adquirente ¢ reduzido, ou quando ¢ de maior

monta se verifica fora do territorio.

Parece evidente a necessidade de acrescentar valor ao recurso vinho existente no
territério que pode ser feito interceptando-o com o turismo, possibilitando esta
conjun¢do a concretizacdo de actividades de transferéncia conferidoras de um maior

valor ao territorio. Por sua vez, a conexdo da actividade viticola ao turismo liga-a a uma
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area de actuagdo que exige o desenvolvimento de actividades na sua quase totalidade de

transformacao.

Actividades de Transformacao

Na sua generalidade, os entrevistados atestam a importincia do desenvolvimento de
actividades de transformacdo no territdrio, revelando-se estas particularmente
importantes na actividade turistica, j4 que segundo os mesmos, ¢ imperioso conseguir
ganhar mais motivos de interesse que permitam a manuten¢do temporal do turista. Para
isso € necessario complementar a oferta e interesses turisticos do territdrio com outros
territérios conexos, com interesses complementares e compativeis de serem explorados

conjuntamente.

Nao obstante o reconhecimento undnime da importancia de obtencdo de ciclos de
actividades e da elaboracdo de produtos integrados, essas actividades ainda sdo
limitadas no territdrio, fruto quer da parca interac¢ao entre actores, quer dos recursos
intangiveis existentes, sendo que a existéncia de produtos integrados ainda ndo ¢ uma
realidade, aproximando-se apenas com o destacado papel atribuido a Rota do Vinho do

Porto como agente articulador de vérias ofertas que estdo dispersas pelo territorio.

Problema Especifico

O principal problema especifico referenciado pelos entrevistados como motivador do
surgimento da issue-based net, RVP estd directamente relacionado com a configuragao
e dindmica da rede turistica e prende-se com a necessidade de obtencdo de uma maior
coeréncia turistica regional, que se traduz em termos operacionais maioritariamente pela
elaboracdo de um produto estruturado em torno da articulagdo de multiplos interesses e
actores e pela divulgacdo genérica da regido e dos aderentes. Na resolucdo deste
problema, e decorrente dos efeitos da ac¢do colectiva, ira resultar uma alteracdo da rede
turistica, traduzida num acréscimo de dinamica, estruturacao e visibilidade da mesma o
que, observando a relagdo de mutua influéncia entre a rede turistica e o territorio, dara

lugar a uma alteracdo da configuracao deste.
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Complementaridades / Interesses Comuns

Verifica-se uma grande coeréncia de interesses concentrados em torno de perspectivas
empresarias comuns, sendo o nivel de complementaridade existente entre os associados
assinalavel. Em simultineo os interesses da RVP sdo também concordantes com os da
globalidade de actores do territorio, verificando-se uma actuagdo conjunta na
prossecucdo de objectivos comuns, que redunda em dependéncias de diversos actores
em relacio a RVP, mas sobretudo da RVP relativamente a outras entidades,
nomeadamente no que diz respeito a organizacdo dos seus produtos e a captagdo de
apoio financeiro o que por vezes condiciona a actuacdo da rota aos interesses e

necessidades particulares das entidades das quais depende.

A interac¢do existente entre os associados ¢ qualitativamente débil, o que ndo permite
que estes ajustem ou redefinam a estratégia ou logica de actua¢do da RVP, nao fazendo
parte dos seus objectivos essenciais o aprofundar desses contactos ou interacgdes.
Apesar dessa fraca interaccdo os associados tomam-se de um forma geral como

parceiros € ndo como concorrentes.

Massa Critica

A massa critica da rota ¢ reduzida, sendo dois motivos predominantes indicados para tal
situacdo: por um lado uma falta de propensdo a participacdo em causas comuns pelos
durienses e, por outro, uma vertente pouco empresarial da rota associada a um
profissionalismo limitado, bem como ao reduzido investimento que nela foi feito pelos
associados, que dd azo a que ndo exista um acompanhamento continuo para aferir da

sua rentabilidade.

Denota-se um ciclo vicioso de falta de resultados, falta de participacdo, sendo
simultaneamente criticadas as visdes imediatistas de alguns associados que teriam
expectativas de retorno imediato, apontando-se antes os retornos da RVP em termos de

divulgagdo e organiza¢do de um produto turistico.
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Existe, contudo, o reconhecimento unanime da necessidade de uma maior participagdo
dos associados, por forma a reforcar o papel de renegavel importincia atribuida por
estes & RVP, no que diz respeito a divulgacdo e promog¢do do modelo de turismo mais
conveniente aos associados, sendo que a participa¢do dos aderentes ganhou animo com
a concretizacao do projecto do show room que se afirmou como uma conquista tangivel

elucidadora da capacidade de mobilizagdo da rota.

Translacio

Os interesses concentrados em redor da RVP, sdo essencialmente de promocdo da
regido e do enoturismo, dos aderentes e do produto organizado, sendo estas fungdes
devido a caréncia de meios financeiros complementadas por encaminhamento de
turistas e vendas directas. A divulgacdo da regido e dos aderentes de uma forma
genérica prevalece um dominio quase autonomo da RVP; contudo o encaminhamento
de turistas ¢ um interesse ndo exclusivo da rota, que assume por diversas razdes, que
vao desde a inoperancia comercial da RVP até a divulgacdo dos contactos directos dos
aderentes, uma significancia modesta no seio dos turistas dos aderentes angariados pela

RVP.

Devido a estes factores, existe um alerta para que a RVP se concentre naquilo que gera
mais valias inalcancdveis para os seus associados individualmente considerados: a
promocdo da regido e do produto enoturismo, sendo este o grande interesse individual

concentrado em torno da actuagdo da RVP.

O Efeito da Accio Colectiva

Os efeitos da accdo colectiva traduziram-se numa clara modelacdo da rede turistica que
influenciou a necessidade do despoletar de uma issue-based net que pudesse nessa rede
vir a gerar efeitos. De facto, a rede turistica associada ao territorio Douro, ¢é
caracterizada pelos entrevistados como contendo uma dinamica reduzida,

administrativamente repartida por diversos actores regionais, traduzida pela inexisténcia
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de produtos integradores da oferta turistica territorial que se afirmassem como geradores

de mais valia para o territorio.

Face a esta conjuntura, e tendo em consideracdo o problema especifico que fundamenta
a actuacao da rota, os efeitos da accdo colectiva traduziram-se na contribuicao decisiva
para o despontar de um espaco de actuagdo coerente sustentado por
complementaridades e interac¢des de agentes com interesses comuns, que redundaram
na definicdo e subsequente materializacdo de um modelo de desenvolvimento enddgeno
e potenciador dos recursos existentes, e originador de um produto unificado, coerente e
gerador de virtualidades territoriais. Sinteticamente, os efeitos da acgdo colectiva
traduziram-se num acréscimo de dindmica e atractividade do territério enquanto

elemento de base a actividade turistica.

Uma outra dimensdo dos efeitos da ac¢do colectiva, prende-se com uma conquista de
dindmica, no que diz respeito a divulgacdo regional, conseguindo este ser o Unico
veiculo de divulgacdo integrada do Douro e dos seus aderentes. Materializando-se este
efeito numa maior visibilidade do territorio e na criagdo de uma imagem associada que
desperta motivagdo para os turistas, de uma forma particular para o turismo e de um

modo genérico para o territorio.

De um forma esquematica expde-se a sintese dos principais resultados na Tabela 8.1.
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Esquematizac¢io Sintética dos Principais Resultados

Uma débil dindmica territorial caracterizada por um
fragil tecido e interac¢do de actores que nio agiliza a sua
Actores movimentagdo e coordenagdo em torno do
desenvolvimento de actividades geradoras de valor. A
atomizagdo existente dos actores ndo potencia a

A Articulacao valorizagio dos recursos, nio se afirmando aqueles
entre a Rede como um recurso do territério, mas antes como uma

reti debilidade do mesmo. A rede turistica padece, ao ndo se
Turistica e a Recursos

conseguir articular, esbarrando a ja por si ténue
Rede . ~ o

o capacidade de actuagdo dos actores turisticos na
Territorial auséncia de sensibilidade dos multiplos interlocutores da
politica territorial e no retalho administrativo que ndo
permite o entendimento turistico do territério do Douro
como um todo. A rede turistica tem um valor limitado
Actividades quando comparada com o seu potencial, afirmando-se
apesar disso como uma das principais redes do territdrio,
conseguindo no seu funcionamento ter influéncia a um
nivel multidimensional no mesmo.

’ b
\ A4

Decorrente da configuragdo turistica territorial, a issue-
Problema Especifico | based net RVP surge com pretensdes de obtengdo de
coeréncia turistica regional, articulando elementos com
significativas complementaridades e interesses comuns,
na sua esséncia relativos a valorizagdo da actividade
Complementaridades vitivinicola por intermédio da sua natural ligacdo ao
/Interesses Comuns | turismo, depositando os elementos integrantes deste
movimento, a responsabilidade da divulgagdo da
A Dindmica imagem do novo prodgto advin’do desta interl.igag;ﬁoN na
N Massa Critica rota, que se responsabiliza também pela sua articulagéo e
da Acgao multiplicagio de efeitos no territério. Os efeitos
Colectiva decorrentes da ac¢do colectiva, materializam-se em
resultados muito visiveis ao nivel da divulgag@o genérica
da regido e da oferta metodoloégica de um produto
estruturado em torno da ligagdo do vinho ao turismo, o
que consegue criar actividades conferidoras de valor e
potenciar os recursos territoriais existentes dinamizando
O Efeito da Acgdo | consequentemente a rede turistica, conferindo por esta
Colectiva via e dadas as interligaces a outros dominios de
actividade que esta contempla, efeitos ao nivel da
dindmica territorial.
Tabela 8.1 Esquematizagdo sintética dos principais resultados
Fonte: Elaboragao propria

Translagao

8.2 - Principais Contributos

Em termos cientificos, a dissertacdo contribuiu para o aprofundamento de

conhecimentos do espago ou territério como elemento eminentemente interactivo e
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relacional, contribuindo ainda para a sua caracterizacio de acordo com a visdo

interorganizacional postulada pelo grupo IMP.

A visdo do territério como um elemento eminentemente relacional s6 agora comeca a
afirmar-se e ganhar momento, tendo fornecido a dissertagdo um modelo conceptual de
analise concreto, baseado numa visdo dindmica do territdério que, qual organizagdo,
ajusta permanentemente 0s seus recursos € se torna mais ou menos atractivo ao
desenvolvimento de actividades e a captacdo de actores ao longo do tempo. Isto
significa que os territdrios podem, a semelhanga das organizac¢des, promover aliangas e
estratégias de desenvolvimento comuns com outros territdrios, com o0s quais ndo
estejam espacialmente conexos mas que, por intermédio de interacgdes entre eles

existentes, se situem num espaco relacional proximo.

Esta visdo, permitird as instituicdes administrativas territoriais, percepcionar o espago
com uma caracteristica de eminente dindmica, onde a dotagdo de recursos tangiveis do
mesmo ¢ apenas uma parte da realidade que pode ser ajustdvel por via do
estabelecimento de interligagdes com outros espacos. Consequentemente os territorios,
a semelhanca das organizagdes, poderdo modernizar-se, fazer investimentos para se
tornar mais atraentes a novos actores ou investidores que lhes confiram dindmicas e
atribuam novos recursos, sendo para isso, por vezes, necessario a realizacdo de
estratégias comuns naquilo que seriam joint ventures territoriais, tendo a configuragdo
relacional dos territérios um papel decisivo na promoc¢do de um desenvolvimento

sustentavel dos mesmos.

Foram também apresentados contributos que estimulam o entendimento do turismo,
como uma das redes essenciais do territorio e que detém uma grande propensdo a ser
influenciado pela dindmica deste e a capacidade de influenciar essa mesma dindmica.
Ganhou-se também com a dissertagdo, a percepcao de elementos ou recursos territoriais
que se afirmam como de uma importancia turistica vital, apresentando-se o conceito de
rotas vitivinicolas como instrumento de ac¢do colectiva com profundos impactos no que

diz respeito ao desenvolvimento turistico e territorial.
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O estudo abriu ensejo para que o turismo seja uma das areas onde recaia com maior
pertinéncia e acutilancia a aten¢do dos estudos da network aproach, pelo facto das suas
caracteristicas de industria invisivel de multiplas interaccdes, de fronteiras ténues, de
complexos e multifacetados interesses, se coadunarem de forma exemplar com as

potencialidades desta abordagem.

Neste sentido, as organizagdes regionais podem beneficiar do estudo apresentado.
Atendendo ao facto de que o turismo ¢ uma das actividades com maior potencial na
economia portuguesa, deverd ser encarado como inevitavelmente ligado ao territorio e
ndo como uma industria de passagem que se esgota no tempo, mas antes que se
modifica com ele, j4 que se alteram dinamicamente as caracteristicas da rede em que se
estrutura, devendo consequentemente acautelar-se que as caracteristicas desta rede se

modifiquem por forma a garantir a sustentabilidade temporal da actividade turistica.

O turismo sustentdvel exigird consequentemente uma atitude que se afaste da
componente reactiva, na procura de uma necessaria adequacdo aos recursos existentes
que potencie a sua vigéncia temporal. Por outro lado, as organizacdes deverdo
percepcionar o turismo como uma actividade que extravasa a dimensdo estritamente
econdmica, para se posicionar e ter efeitos em multiplos dominios, ndo devendo pois ser
os factores de ordem exclusivamente econdmica a ganhar preponderancia na defini¢do e

orientacdo da actividade turistica.

8.3 - Limitacoes do Estudo

Como foi exposto no capitulo sobre a metodologia de investigagdo, enfrentaram-se uma
série de constrangimentos ao estudo desenvolvido que de alguma forma confinaram a
abrangéncia da anélise realizada. Esta situacdo nao ¢ especifica do estudo empreendido
sucedendo em muitos outros estudos, embora com diferentes escaldes de intensidade.
Devido a esta evidéncia ser um factor previamente conhecido e consequentemente ter
permitido identificar todos os constrangimentos da andlise, foi tracado um plano de
actuagdo no qual com o recurso a algumas técnicas, 0os constrangimentos vissem

possiveis efeitos enviesadores da analise neutralizados.
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A maior limitacdo com que o estudo se deparou residiu no factor tempo, que por
imperativos de ordem académica instituiu, o prazo limite de um ano para a realizacdo da

dissertacao.

Simultaneamente, o campo de investigagdo ¢ ainda relativamente pouco explorado o
que dificultou o trajecto em termos de andlise e estudo, exigindo tal facto um

levantamento e pesquisa teorica tdo exaustiva e afinada quanto possivel.

O contetdo da investigagdo, por se debrugar sobre um territdrio, e dentro deste de uma
forma particular na rede turistica, conduziu a uma limitagdo de teor metodologico que
encaminhou o estudo para um design de caso Unico que todavia podera ser

perspectivado como uma sustentacdo de vindouros casos multiplos.

Finalmente, a interligacdo das unidades amostrais inviabilizou o tratamento estatistico
dos dados, ndo sendo também o niimero das entrevistas conduzidas pelas caracteristicas
e objectivos de investigacdo que comportavam, de molde a garantir a representatividade
da amostra em termos quantitativos. Contudo a representatividade qualitativa parece
assegurada, tendo-se exposto de uma forma conclusiva os motivos que sustentam um
tratamento qualitativo dos dados como sendo o mais recomendéavel para o estudo

empreendido.

8.4 - Sugestoes para Investigacdo Futura

Esta dissertacdo contribuiu para a elucida¢do de uma tematica inovadora e actual, que
transferird para o dominio cientifico a motivacdo de contribuir com propostas
enriquecedoras que a possam complementar, tornando-a mais robusta e abrangente,
ganhando com isso toda a comunidade académica e as organizagdes para onde o

conhecimento seja transferido.

Estando o investigador completamente identificado com as limitagdes referidas no

ponto antecedente, torna-se possivel indicar um conjunto de sugestdes para trabalhos

NTA



Marketing Turistico
Uma Abordagem de Rede

futuros a empreender neste dominio que se apresentam como formas de valorizar o

estudo exposto.

Uma primeira sugestdo, que decorre directamente da limitacdo de cariz metodologico
consubstanciada na utilizagdo de um design de caso Unico, seria a que recomendaria o

interesse da abertura da investigagdo a varios outros casos ou territorios.

Por outro lado, seria interessante estudar a formagao de espacos relacionais, por forma a
apurar os motivos que determinam a inclusdo de areas espaciais confinadas dentro de
territorios relacionais mais amplos, que lhes permitam ganhar dimensdo e acesso a
novos recursos. Tornar-se-ia também relevante analisar a dindmica de um territorio

relacional ao longo do tempo.

Uma outra questdo, que poderd ser alvo de investigacdo futura, remete para a
importancia de elementos localizados em territérios diferenciados, para a dinamica de
desenvolvimento de um territorio considerado. Ou seja, remetendo o interesse de futuras
investigacdes para os recursos relacionais inter-territoriais, para desta forma se perceber
a importancia dos recursos localizados no territério face aqueles que embora ndo
estando nele localizados, possam ser auferidos via relacionamentos conduzidos por

interlocutores territoriais.

Serd também significativa, a aplicagdo de uma forma mais sistemdtica da network
approach a industria turistica, fazendo prevalecer a pertinéncia desta abordagem como
forma de andlise preferencial daquela realidade e aprofundar os efeitos de
desenvolvimento sobre esta industria de outros movimentos de ac¢do colectiva que ndo

rotas de vinhos.

Em sintese, acredita-se que o presente estudo terd a potencialidade de permitir desbravar
uma area de investigacdo até agora limitada ao conhecimento cientifico, potenciando
com essa abertura o despoletar de um numero substancial de posteriores trabalhos que
se traduzirdo em conhecimentos de excepcional relevancia com um grande teor de

aplicabilidade prética.
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ANEXOS

Anexo 1 - Guido de Entrevista a Organizaciao da Rota do Vinho do Porto -

Associacdo de Aderentes

1* Componente
Objectivo:

Insercdo do entrevistado na tematica de investigagcdo e apuramento da dindmica turistica
existente no territorio sob o focus da abordagem em rede.

Questoes:

* Quem e porqué considera serem os principais actores turisticos individuais e
institucionais do Douro?
-Existe entre eles interac¢do ou coordenacdo frutifera ao nivel das
actividades desenvolvidas que seja criadora de valor para o turismo no
territorio?

* Quais as potencialidades (recursos) turisticas que existem no Douro?
-Quais delas estdo convenientemente exploradas?
-Quais as mais prementes a explorar e porque ainda nao o foram?

* Quais as principais lacunas que identifica na organizagao turistica do Douro?
-Na sua opinido porque ainda ndo foram solucionadas?

* Qual o grande desafio do Douro em termos turisticos?

2* Componente
Objectivo:

Captar o dinamismo territorial existente e o grau de influéncia do mesmo no surgimento
de questdes concretas dentro do turismo. Tentando-se no seguimento, relacionar as duas
dindmicas apuradas e esclarecer da existéncia de uma relacdo bidireccional
compreendida pelos entrevistados entre o turismo e o territdrio, para desta forma
esclarecer os condicionamentos reciprocos que eles exercem entre si.

Questoes:
* Quem e porqué considera serem 0s principais actores territoriais individuais e
institucionais do Douro?

-Existe entre eles interac¢do ou coordenacdo frutifera ao nivel das
actividades desenvolvidas que seja criadora de valor para o territorio?
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-De que modo a sua actuacdo afecta o turismo?

Como classifica o interesse, sensibilidade e preocupagdo atribuida ao turismo
pelos principais actores territoriais com capacidade institucional para intervir
nessa matéria?

Qual o papel dos recursos fisicos do territdrio, no processo de desenvolvimento
turistico do mesmo?

Como ¢ que a envolvente territorial de actuagdo instituida, ou os recursos
intangiveis, influenciam o valor dos recursos tangiveis do territorio?

Quais os acontecimentos a nivel territorial, que mais contribuem para o
desenvolvimento turistico do Douro?

Como percepciona o turismo praticado no Douro como gerador de riqueza para
o territorio?

Na sua opinido, o valor e os motivos de interesse turistico do territdrio poderdo
ficar em jogo, se ndo se atender a sua dindmica e caracteristicas particulares?

Na sua opinido em que € que o turismo ¢ moldado pela dindmica e configuragdo
associada ao territorio?

3 Componente
Objectivo:

Detectar a influéncia da configuragdo da rede turistica para o surgimento da RVP,
apurar da importancia e motivagdes de uma accao colectiva materializada pela Rota do
Vinho do Porto e dos efeitos dessa ac¢do na rede preferencial onde os seus actores
operam.

Questoes:

Quais as principais motivagdes que fizeram surgir a rota?
- Na sua opinido a dinamica existente teve um peso relevante para o
surgimento e afirmagdo da RVP?

Qual o papel da RVP na dinamica turistica do Douro?
-Que recursos, actores e actividades activa, potencia e interliga?

Qual o principal argumento que utilizaram para angariar o associado?

Na sua perspectiva como podem ser caracterizadas as complementaridades e
interesses comuns existentes em redor da RVP por parte dos seus aderentes?
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Como descreve o interesse e o0 empenho depositado pelos aderentes da rota neste
movimento colectivo?

Qual o potencial associado ao turismo do vinho na procura turistica do Douro?
-Que efeitos poderdo advir a nivel territorial do desenvolvimento deste tipo

de turismo?

A percepc¢do da ligagdo e do potencial de valor entre o turismo e o vinho foi
importante na afirmagdo da RVP?

Que importancia atribui a interac¢do subjacente a actuagdo da rota com outros
actores da regido?

Como avalia a complementaridade e as dependéncias existentes entre a rota e
outros actores institucionais?

Que papel atribui @ RVP nas principais alteragdes impostas pelo turismo a
configuracdo e ordem territorial do Douro?

O que de mais importante deu a RVP ao turismo, e em que ¢ que essa dadiva se
manifestou no desenvolvimento do territorio?
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Anexo 2 - Guiao de Entrevista aos Associados

1* Componente
Objectivo:

Insercdo do entrevistado na tematica de investigagcdo e apuramento da dindmica turistica
existente no territério sob o focus da abordagem em rede.

Questoes:
* Quem e porqué considera serem os principais actores turisticos individuais e
institucionais do Douro?
-Existe entre eles interac¢do ou coordenacdo frutifera ao nivel das
actividades desenvolvidas que seja criadora de valor para o turismo no
territorio?

* Quais as potencialidades (recursos) turisticas que existem no Douro?
-Quais delas estdo convenientemente exploradas?
-Quais as mais prementes a explorar e porque ainda nao o foram?

* Quais as principais lacunas que identifica na organizagao turistica do Douro?
-Na sua opinido porque ainda ndo foram solucionadas?

* Qual o grande desafio do Douro em termos turisticos?

2* Componente
Objectivo:

Captar o dinamismo territorial existente e o grau de influéncia do mesmo no surgimento
de questdes concretas dentro do turismo. Tentando-se no seguimento, relacionar as duas
dindmicas apuradas e esclarecer da existéncia de uma relacdo bidireccional
compreendida pelos entrevistados entre o turismo e o territdrio, para desta forma
esclarecer os condicionamentos reciprocos que eles exercem entre si.

Questoes:

*  Quem e porqué considera serem os principais actores territoriais do Douro?
-Existe entre eles interac¢do ou coordenacdo frutifera ao nivel das
actividades desenvolvidas que seja criadora de valor para o territorio?

-De que modo a sua actuacdo afecta o turismo?

* Como classifica o interesse, sensibilidade e preocupagdo atribuida ao turismo
pelos principais actores territoriais com capacidade institucional para intervir
nessa matéria?
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* Qual o papel dos recursos fisicos do territdrio, no processo de desenvolvimento
turistico do mesmo?

* Como ¢ que a envolvente territorial de actuacdo instituida, ou os recursos
intangiveis influenciam o valor dos recursos tangiveis do territorio?

* Quais os acontecimentos a nivel territorial, que mais contribuem para o
desenvolvimento turistico do Douro?

* Como percepciona o turismo praticado no Douro, como gerador de riqueza para
o territorio?

* Na sua opinido, o valor e os motivos de interesse turistico do territério, poderdo
ficar em jogo se ndo se atender a sua dindmica e caracteristicas particulares?

* Na sua opinido em que ¢ que o turismo ¢ moldado pela dinamica e configuracao
associada ao territorio?

3* Componente
Objectivo:

Detectar a influéncia da configuragdo da rede turistica para o surgimento da RVP,
apurar da importancia e motivagdes de uma acgdo colectiva materializada pela Rota do
Vinho do Porto e dos efeitos dessa ac¢do na rede preferencial onde os seus actores
operam.

Questoes:
* Quais as principais motivagdes que fizeram surgir a rota?
- Na sua opinido a dinamica existente teve um peso relevante para o
surgimento e afirmagdo da RVP?

* Quais as motivacdes que fizeram com que aderisse a RVP?

* Essas motivagdes foram cumpridas?
-Se ndo porqué?

* Qual a percentagem de clientes que chega até si encaminhados pela RVP?
- Como se justificam esses valores?

* Ap6s a adesdo a RVP, como evoluiu a comunicagdo, cooperacdo e interaccao
com os seus pares?
-Quais os efeitos frutiferos que poderdo advir dessa evolugdo para a sua
actividade?

* Concorda com a politica estratégica de desenvolvimento da rota?
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Qual o papel da RVP na dinamica turistica do Douro?
-Que recursos, actores e actividades activa, potencia e interliga?

Qual o potencial associado ao turismo do vinho na procura turistica do Douro?
-Que efeitos poderdo advir a nivel territorial do desenvolvimento deste tipo

de turismo?

A percepcdo da ligagdo e do potencial de valor entre o turismo e o vinho foi
importante na afirmagdo da RVP?

Que importancia atribui a interac¢do subjacente a actuagdo da rota com outros
actores da regido?

O que de mais importante deu a RVP ao turismo, e em que ¢ que essa dadiva se
manifestou no desenvolvimento do territorio?
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Anexo 3 - Guido de Entrevista com peritos do territorio e do turismo do

Douro

1* Componente
Objectivo:

Insercdo do entrevistado na tematica de investigagdo e apuramento da dindmica turistica
existente no territorio sob o focus da abordagem em rede.

Questoes:

* Quem e porqué considera serem os principais actores turisticos individuais e
institucionais do Douro?
-Existe entre eles interac¢do ou coordenacdo frutifera ao nivel das
actividades desenvolvidas que seja criadora de valor para o turismo no
territorio?

* Quais as potencialidades (recursos) turisticas que existem no Douro?
-Quais delas estdo convenientemente exploradas?
-Quais as mais prementes a explorar e porque ainda nao o foram?

* Quais as principais lacunas que identifica na organiza¢ao turistica do Douro?
-Na sua opinido porque ainda ndo foram solucionadas?

* Qual o grande desafio do Douro em termos turisticos?

2* Componente
Objectivo:

Captar o dinamismo territorial existente e o grau de influéncia do mesmo no surgimento
de questdes concretas dentro do turismo. Tentando-se no seguimento relacionar as duas
dindmicas apuradas e esclarecer da existéncia de uma relacdo bidireccional
compreendida pelos entrevistados entre o turismo e o territdrio, para desta forma
esclarecer os condicionamentos reciprocos que eles exercem entre si.

Questoes:

* Quem e porqué considera serem o0s principais actores territoriais individuais e
institucionais do Douro?
-Existe entre eles interac¢do ou coordenacdo frutifera ao nivel das
actividades desenvolvidas que seja criadora de valor para o territorio?
-De que modo a sua actuacdo afecta o turismo?
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* Como classifica o interesse, sensibilidade e preocupacdo atribuido ao turismo
pelos principais actores territoriais com capacidade institucional para intervir
nessa matéria?

* Qual o papel dos recursos fisicos do territdrio, no processo de desenvolvimento
turistico do mesmo?
-As caracteristicas particulares dos recursos fisicos territoriais do Douro,
deverdo condicionar e influenciar o tipo de turismo que nele se pratica?

* Como ¢ que a envolvente territorial de actuacdo instituida, ou os recursos
intangiveis influenciam o valor dos recursos tangiveis do territorio?

* Quais os acontecimentos a nivel territorial que mais contribuem para o
desenvolvimento turistico do Douro?

* Como percepciona o turismo praticado no Douro como gerador de riqueza para
o territorio?

* Na sua opinido, o valor e os motivos de interesse turistico do territorio poderao
ficar em jogo se ndo se atender a sua dindmica e caracteristicas particulares?

* Na sua opinido em que ¢ que o turismo ¢ moldado pela dinamica e configuracao
associada ao territorio?

3 Componente
Objectivo:

Detectar a influéncia da configuragdo da rede turistica para o surgimento da RVP,
apurar da importancia e motivagdes de uma accao colectiva materializada pela Rota do
Vinho do Porto e dos efeitos dessa ac¢do na rede preferencial onde os seus actores
operam.

Questoes:
* Quais as principais motivagdes que fizeram surgir a rota?
- Na sua opinido a dinamica existente teve um peso relevante para o

surgimento e afirmagdo da RVP?

* Qual o papel da RVP na dinamica turistica do Douro?
-Que recursos, actores e actividades activa, potencia e interliga?

* Na sua perspectiva como podem ser caracterizadas as complementaridades e
interesses comuns existentes em redor da RVP por parte dos seus aderentes?

* Como perspectiva a agregacdo dos aderentes da rota em torno deste movimento
colectivo?
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Qual o potencial associado ao turismo do vinho na procura turistica do Douro?
-Que efeitos poderdo advir a nivel territorial do desenvolvimento deste tipo
de turismo?

A percepcdo da ligagdo e do potencial de valor entre o turismo e o vinho foi
importante na afirmagdo da RVP ?

Que importancia atribui a interac¢do subjacente a actuagdo da rota com outros
actores turisticos da regiao?

Como avalia a complementaridade e as dependéncias existentes entre a rota e
outros actores institucionais?

Que papel atribui @ RVP nas principais alteragdes impostas pelo turismo a
configuracdo e ordem territorial do Douro?

O que de mais importante deu a RVP ao turismo, e em que ¢ que essa dadiva se
manifestou no desenvolvimento do territorio?
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