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Ideias Politicas, Atores e Instituicdes da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases
da Marca Portugal (1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de
fatores de sucesso

Resumo:

A globalizacdo gera fendmenos de homogeneizacdo e, simultaneamente, de forte competicdo entre os
paises. Desde os finais da década de 1990 que cada vez mais paises tém promovido politicas de marca,
com o objetivo de se distinguirem dos concorrentes e aumentarem o progresso sécioeconémico pela
captagdo de investimento estrangeiro, turismo, imigracdo qualificada, exportagdes, influencia na
diplomacia internacional e em organismos supranacionais, entre outras mais valias. O agendamento
politico da Marca Portugal surge neste contexto, em 1999, caraterizado pela difusdo de ideias politicas
de marca pais. Mas, apesar do interesse e concretizagdes dos governos, e de outros agentes dos varios
paises, a questdo da marca pais ainda ndo dispde de uma teoria solida, emergente dos dados e com uma
aceitacdo universal de conceitos, escasseando estudos de caso aprofundados e uma dindmica de
comparabilidade internacional. Com esta pesquisa, pretende-se contribuir para colmatar estas lacunas e,
paralelamente, dotar os decisores (politicos) de conhecimento de suporte as futuras tomadas de decisdo
sobre a Marca Portugal. Através desta investigacdo, identificam-se e analisam-se ideias politicas, atores,
instituicBes, constrangimentos, estratégias de mediacdo e recursos de poder prevalecentes em cada fase
da Marca Portugal, observando o alinhamento das ideias com visfes de desenvolvimento econémico do
Pais, de modo a compreender as causas e 0S processos subjacentes a Marca Portugal e a explicar as
mudancas nas politicas de um periodo para o(s) seguinte(s). Integra-se também o caso portugués num
modelo de comparabilidade internacional de fatores de (in)sucesso de marcas pais.

Palavras-chave: Analise de Politicas Publicas; Marca Portugal; Marcas Portuguesas; Imagem Pais; Identidade

Competitiva; Desenvolvimento Econdmico; Fatores de Sucesso
Abstract:

Globalization generates homogenization phenomena and, simultaneously, strong competition between
countries. Since the late 1990s, more and more countries have promoted brand policies to distinguish
themselves from competitors and increase socioeconomic development by attracting foreign investment,
tourism, skilled immigration, exports, influencing international diplomacy and supranational bodies,
among other things. The political agenda of Portugal Brand appears in this context, in 1999,
characterized by the diffusion of political ideas of country brand. But, despite the interest and
achievements of governments and other actors in the various countries, the country-brand issue still
lacks a solid theory emerging from the data and universal acceptance of concepts, lacking in-depth case
studies and a dynamic of comparability. This research intends to contribute to fill these gaps and, at the
same time, to give the (political) decision makers knowledge to support future decision-making process
about the portuguese Country Brand. Through this research, political ideas, actors, institutions,
constraints, mediation strategies and power resources prevailing in each phase of the Portugal Brand are
identified and analyzed, observing the alignment of ideas with visions of the country's economic
development, to understand the causes and processes underlying the construction of the Portugal Brand
and to explain the policy changes from one period to the following(s). The Portuguese case is also
included in a model of international comparability of (in)success factors of country brands.

Key words: Public Policies Analysis; Portugal Brand; Portuguese Brands; Country Image; Competitive Identity;
Economic Development; Success Factors
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INTRODUCAO

Atualmente, existe uma gradual tomada de consciéncia entre governos, tecido privado e
sociedade civil de um namero crescente de paises, regides e cidades em relagdo ao problema da
diferenciacéo dos lugares no contexto da globalizagéo, geradora de fenGmenos de homogenia e
de uma economia fortemente competitiva. Este enquadramento tem impulsionado cada vez
mais paises a desenvolverem politicas de marca pais, com o intuito de se distinguirem dos
concorrentes e assim promoverem o progresso econémico atraves do aumento das exportacdes,
da atracdo de investimento estrangeiro (capitais, industria e servicos), da captacdo de imigracédo
qualificada (estudantes e profissionais), do fomento do turismo (incluindo o residencial), entre
outras mais valias que englobam o alargamento da esfera de influéncia na diplomacia
internacional e em organismos supranacionais (Olins, 2002a; Anholt, 2007; 2011; Moilanen e
Rainisto, 2009; Fujita e Dinnie, 2010). A globalizacdo ocasiona igualmente fendmenos de
transferéncia de ideias politicas, e de mecanismos inerentes aos processos de construcdo das
marcas pais, num quadro de rapidas mutacdes tecnoldgicas e de sistemas comunicacionais, nos

quais os atores interagem a escala global (Dolowitz e Marsh, 1996; 2000).

A partir da década de 1990, a nocdo de competitividade econémica passou a estar ligada a
identidade e reputacao dos lugares, iniciando-se o que Moilanen e Rainisto (2009: 5) designam
por “strategic niche” generation of place marketing” - que se relaciona com as propostas da
identidade competitiva de Anholt (2007) e de vantagens competitivas de Porter (1993)
utilizadas na presente investigacdo - e que postula que cada pais, independentemente do seu
tamanho e grau de desenvolvimento econdmico, possui carateristicas proprias que, se forem
corretamente geridas, permitem ao pais ser competitivo em nichos de mercado aos quais pode
disponibilizar beneficios exclusivos. Assim, as politicas de marca pais apresentam-se como
uma solucéo nacional para o contexto global (Aronczyk, 2008). E neste Ambito que emerge o
problema da Marca Portugal e o seu agendamento politico, em 1999.

Apesar da consensualidade em torno da associacdo de conceitos de identidade e imagem
aos paises, e da importancia da gestdo da reputacdo dos lugares, medida por indices de
comparabilidade internacional que evidenciam a supremacia dos locais percecionados como
marcas (Future Brand, 2015), ndo é unanime a ligacdo do termo marca aos paises (Olins, 2002a)
e ha divergéncias em relacdo ao modelo a seguir: se 0 de uma marca pais umbrella, numa légica

top down, se o de marcas do pais que, num processo bottom up, constroem o renome do pais
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(Dinnie, 2008). O caso portugués insere-se, desde o inicio, nesta dicotomia de marca

pais/marcas do pais.

Mas, se por um lado se verifica a aplicabilidade de politicas de marca por uma quantidade
exponencial de paises, por outro, as concetualiza¢des tedricas sobre as questdes da marca pais
ndo tém acompanhado esta dindmica. O place marketing ainda ndo dispée de uma teoria
robusta, baseada em evidéncias empiricas e numa metodologia comparativa (Fujita e Dinnie,
2010; Elliot e Papadopoulos, 2016; Papadopoulos, Hamzaoui-Essoussi e ElI Banna, 2016).
Nem ha& um entendimento universal relativamente a muitas das noc¢des utilizadas na literatura
cientifica e nos debates (Skinner e Croft, 2004 apud Skinner e Kubacki, 2007; Hanna e Rowley,
2008; Gertner, 2011). Existe a necessidade de realizar estudos de caso Unico aprofundados
(Dinnie et. al., 2010), que permitam uma posterior comparagdo internacional e formulagdes
teodricas a partir dos dados (Gertner, 2016). Pretendendo dar um contributo neste sentido,
realiza-se uma analise das Ideias Politicas, Atores e Instituicdes da Marca Pais, no estudo de
caso comparativo das (sub)fases da Marca Portugal e atraves de modelo de comparabilidade
internacional de fatores de sucesso de marcas pais. Perante a dificuldade em encontrar um

conceito de politica publica de marca pais, prop6s-se a definicéo de trabalho seguinte:

Politica transversal, simbdlica e instrumental que define a identidade e as vantagens
competitivas do pais, promovendo uma imagem consensual gque o distingue dos concorrentes
no mercado global, visando captar mais valias geradoras de progresso socioeconémico —como
0 aumento de exportacles, a captacdo de investimento estrangeiro (capitais, industria e
servigos), a atracdo de imigracdo qualificada (profissionais e estudantes), o crescimento do
turismo (incluindo residencial), a melhoria da imagem nos média internacionais e nas redes
sociais, o alargamento da influéncia na diplomacia internacional e em organismos
supranacionais — funcionando simultaneamente, no plano interno, como mecanismo de

agregacao de interesses, reforgo da auto estima e de mobilizac&o coletiva.

Esta investigacdo tem também o objetivo de preencher uma lacuna existente nos trabalhos
encontrados sobre a Marca Portugal, incidentes na imagem do Pais, observada sob diversos

angulos e junto de varios publicos.

Deste modo, através de métodos valorizados na analise de politicas publicas - a metodologia
qualitativa, baseada no estudo de caso unico, e na comparabilidade intra caso através do process
tracing - que permitem perceber e explicar 0s processos e as causas inerentes as politicas,

dotando os decisores de conhecimento para a tomada de decisdo, visa-se observar: 1) atores,
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ideias, instituicdes, constrangimentos, estratégias de mediacdo e recursos de poder
prevalecentes em cada (sub)fase da Marca Portugal, comparando as diversas etapas para
compreender as mudancas nas politicas de um governo para outro; 2) se as ideias politicas
associadas a Marca Portugal estiveram alinhadas com visdes de desenvolvimento econémico

do Pais, se foram consensuais e para onde se direcionaram.

Seguidamente, introduz-se o caso portugués no modelo de comparacéo internacional de
Rainisto (2003), que afere fatores de (in)sucesso de marcas pais, comparando exemplos

europeus entre si e com um norte americano.

A divisdo da construcdo da Marca Portugal em trés momentos cronoldgicos,
coincidentes com legislaturas — primeiro, de 1999 a 2001; segundo, de 2002 a 2004; terceiro,
de 2005 em diante — deriva de uma organizacdo pré-estabelecida nos diversos trabalhos
encontrados sobre a Marca Portugal e é consensual entre os agentes envolvidos na questdo. A
subdivisao do ultimo periodo em dois - um de 2005 a 2011; outro de 2011 a 2015 — justifica-se
pelo facto de constituirem duas vis6es distintas da Marca Portugal, postuladas em dois governos

de diferente orientacdo partidaria.

No trinémio ideias-atores-instituices (Palier e Surel, 2005), o papel das ideias, e dos
atores que as veiculam, sdo especialmente importantes nos processos politicos (Gormley,
2007). Numa marca pais afiguram-se particularmente relevantes por se tratar de uma politica
simbdlica que procura materializar uma visdo de pais. Assim, recorre-se a quadros tedricos,
modelos e conceitos cognitivos para a analise das ideias e atores predominantes nas politicas
da Marca Portugal, abordando-se as instituicGes na ética do neoinstitucionalismo discursivo
(Schmidt, 2006; 2008; 2010a; 2010b; 2012).

A operacionalizagdo da pesquisa faz-se atraves da analise documental e de conteudo de
documentos, discursos e narrativas (como sessdes de trabalho, estudos, projetos, programas,
planos, relatorios, legislacdo, materiais de campanhas de comunicacdo/branding, de feiras
internacionais, sites e publica¢bes institucionais, recortes de imprensa, entre outros).
Complementa-se com entrevistas semi-estruturadas aos principais agentes intervenientes nos
varios momentos da Marca Portugal e a atores com ag¢des significativas no ambito de estratégias
de desenvolvimento econdémico do Pais. Os dados sdo trabalhos com recurso ao software
MAXQDA.
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Objetivos e relevancia do estudo

In-depth, single country case studies are also required in order to evaluate context-specific performance

(Dinnie et. al., 2010: 399)
A globalizagdo gera fendmenos de homogenia e, simultaneamente, de forte concorréncia
econdémica mundial, que motivam os paises a desenvolver politicas de marca pais, com o
objetivo de se diferenciarem dos concorrentes e assim fomentarem o desenvolvimento
econdmico através do aumento das exportacdes, da captacdo de investimento estrangeiro
(capitais, industria e servicos), da atracdo de imigragdo qualificada (estudantes e profissionais),
do crescimento do turismo (incluindo o residencial), entre outras mais valias que incluem a
expansdo da influéncia na diplomacia internacional e em organismos supranacionais. A
globalizagdo incentiva também fendmenos de difusdo de ideias politicas, e de mecanismos
inerentes aos processos de construgdo de marca pais, num contexto de aceleradas
transformacdes tecnoldgicas e de sistemas comunicacionais, nos gquais 0s atores interagem a
escala global. E neste enquadramento que emerge o problema da Marca Portugal e o seu

agendamento politico.

A Marca Portugal tem sido objeto de diversas reflexdes e estudos. As pesquisas
desenvolvidas incidem no diagnostico da imagem do Pais, e dos portugueses, e em propostas
para a melhoria da mesma. Existem andlises mais genéricas (Sousa, 2007; Lopes, 2010; Teresa,
2014) e mais especificas, nomeadamente sobre produtos e marcas (Filipe, 2010); reputacdo na
internet (Godinho e Teixeira, 2014); percecbes nacionais e da comunidade emigrante (Dias,
2011; Verissimo, 2012) e de jornalistas estrangeiros correspondentes em Portugal (Almeida,
2008); impactos da cultura (Murragas, 2008), do turismo (Jesus, 2012), do design e tecnologias
web (Rodrigues, 2014), de grandes eventos internacionais, como a Expo"98 (Santos e Costa,
1999) e o Euro 2004 (Custodio e Gouveia, 2007; Melo, 2007); efeitos da crise economico

financeira (Fonseca, 2011; Pacheco, 2012); entre outros.

Sendo as solugdes politicas indissocidveis das marcas pais, mesmo nos modelos bottom
up, ndo se encontrou nenhum trabalho que reconstruisse e analisasse a trajetéria da Marca
Portugal através do levantamento das ideias politicas que lhe tém subjazido, e do seu
alinhamento com visdes de desenvolvimento econdmico do Pais, identificando também os
protagonistas — atores e instituicdes - deste percurso, bem como constrangimentos sentidos,
estratégias de mediagéo e recursos de poder mobilizados e, ainda, reunindo propostas para o

caminho futuro da Marca Portugal, provenientes de um conjunto de agentes que tem estado, ou
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que esteve, envolvido neste processo. Do mesmo modo, ndo se descobriu nenhuma pesquisa
que integrasse 0 caso portugués num modelo de comparabilidade internacional que permitisse

diagnosticar e explicar fatores de sucesso e de insucesso.

A pertinéncia deste estudo deriva da necessidade de preencher estas lacunas. Pretende-
se, assim, compreender de forma mais abrangente e aprofundada, os processos de construcao
da Marca Portugal, no contexto global das marcas pais, disponibilizando aos decisores politicos
uma ferramenta que possa contribuir para uma tomada de decisdo mais informada no desenho

de estratégias futuras.
Deste modo, a pesquisa é desenvolvida com os seguintes trés objetivos:

1) Identificar e analisar o papel dos atores, das ideias e das instituicbes, bem como dos
constrangimentos, estratégias de mediacéo e recursos de poder prevalecentes em cada (sub)fase
da Marca Portugal, comparando as diversas etapas para compreender causas, processos e

mudancas nas politicas de um governo para outro;

2) Perceber se as ideias politicas associadas a Marca Portugal estiveram alinhadas com
visGes de desenvolvimento econémico do Pais, se foram consensuais e para onde se

direcionaram;

3) Inserir e observar a Marca Portugal no modelo tedrico-empirico de Rainisto (2003),
de fatores de sucesso de marcas pais, que compara casos europeus entre si e com um exemplo
norte americano, permitindo introduzir o caso portugués numa dinamica de comparabilidade

internacional.

No primeiro objetivo, estuda-se o trindmio ideias-interesses-institui¢des (Palier e Surel,
2005) observando, em relacdo aos atores, perfis e tipologias (Muller, 2005), recursos de poder
(Sabatier e Weible, 2007), estratégias de mediacdo (Jones e Mc Beth, 2010; Shanahan, Jones e
Mc Beth, 2011), constrangimentos, coligacdes de causa (Sabatier e Jenkins-Smith, 1993),
modelos bottom up e top down (Sabatier, 1986; Sabatier e Weible, 2007) e o papel da
aprendizagem (Sabatier e Jenkins-Smith, 1993). Relativamente as ideias, analisa-se a relevancia
dos quadros cognitivos e normativos, das ideias em acédo que deram lugar a politicas (Jobert e
Muller, 1987; Sabatier e Jenkins-Smith, 1993; Sabatier, 1998; Muller, 2000; Muller, 2014a;
Sabatier, 2014), das ideias causais (Stone, 1989; 2002) e das narrativas de politicas (Jones e
Mc Beth, 2010; Shanahan, Jones e Mc Beth, 2011). As institui¢ces séo abordadas na otica do
neoinstitucionalismo discursivo (Schmidt, 2006; 2008; 2010a; 2010b; 2012).
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No segundo objetivo, analisa-se se as ideias politicas subjacentes a formulagéo da Marca
Portugal estiveram ligadas a visfes de desenvolvimento econdmico relativas a (que) vantagens
competitivas do Pais (Porter, 1994; 2002; Anholt, 2007; 2008b) e se esses desenvolvimentos

foram consensualizados.

No terceiro objetivo, observa-se os fatores de (in)sucesso da construcdo da Marca
Portugal & luz do modelo concetual e empirico de Rainisto (2003), de modo a inserir 0 caso

portugués numa medida de comparabilidade internacional.

Questdes e hipbteses de investigagao

De acordo com os objetivos acima enunciados, este trabalho procura responder a trés perguntas

de partida:

1) Que ideias politicas, atores e institui¢des influenciaram cada uma das (sub)fases da
Marca Portugal?

2) Qual a visdo de pais, e do seu desenvolvimento econdmico, associadas a essas ideias?

3) Dos processos de construcdo das diversas (sub)fases da Marca Portugal resultou uma

imagem fragmentada ou uma marca pais?
Estas questbes desdobram-se nas hipoteses de investigacdo seguintes:
H1: A dicotomia marca pais/marcas do pais assinala o debate da Marca Portugal.

H2: Cada (sub)fase da Marca Portugal expressa ideias politicas sobre as vantagens

competitivas do Pais.

H3: No agendamento da Marca Portugal, de uma etapa para a seguinte, registaram-se
diferentes ideias politicas e visdes sobre a estratégia de desenvolvimento econémico a

incorporar na formulacdo da marca pais.

H4: A existéncia de diferentes imagens de pais em cada uma das (sub)fases da Marca
Portugal gerou descontinuidades politicas na passagem de uma (sub)fase para a seguinte e,
aliada a dificuldade em envolver os stakeholders, comprometeu o estabelecimento de
consensos amplos e de compromissos duradouros, necessarios a constru¢ao de uma imagem

de pais consolidada.
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H5: Vérios atores influenciaram a producgdo de ideias politicas e de quadros cognitivos e
normativos no subsistema de politica da Marca Portugal, mas a sua influéncia na formulagéo

da politica, e nos processos de decisdo, foi dependente dos seus recursos de poder politico.

H6: Neste processo constituiram-se mediadores cuja acdo foi decisiva na construcéo da

Marca Portugal.

A operacionalizacdo das hipoteses de investigacdo faz-se mediante a analise documental e
de contetido de documentos e narrativas (sessdes de trabalho, estudos, projetos, programas,
planos, relatorios, legislacdo, materiais de campanhas de comunicacdo/branding, de feiras
internacionais, sites e publicacgdes institucionais, recortes de imprensa, entre outros), discursos
e entrevistas semi-estruturadas. Para o efeito, recorre-se ao software MAXQDA. Esta
ferramenta analitica € indicada a andlise Small-N dos trabalhos qualitativos: possibilita
simplificar a complexidade ao selecionar uma codificacdo em torno de categorias centrais, que
emergem dos dados, a volta de um conceito explanatorio; facilita o reconhecimento de conexdes
entre as variaveis independentes, e com a variavel dependente, e a identificacdo de relacbes
causais, propiciando uma interpretacéo objetiva dos resultados.

Para melhor identificar e perceber o papel das variaveis explicativas — ideias, atores e
instituicdes — e, num plano secundario — constrangimentos, estratégias de mediagéo e recursos
de poder — realizou-se 18 entrevistas semi-estruturadas aos principais agentes da Marca
Portugal, nas suas diversas (sub)fases. Foi igualmente recolhida a visdo destes atores sobre que
carateristicas devem ser valorizadas no Pais numa politica futura de Marca Portugal.

Complementarmente, para percecionar o alinhamento dos desenvolvimentos da Marca
Portugal com crencas sobre o desenvolvimento econdmico e a identidade e/ou vantagens
competitivas do Pais, efetuou-se seis entrevistas semi-estruturadas a atores que corporizaram
visbes e momentos importantes no desenvolvimento econdémico nacional e/ou que tém
publicadas obras de referéncia sobre o tema. Foi-lhes também perguntada qual deve ser a futura
aposta de desenvolvimento econdémico do Pais, no ambito da Marca Portugal.

O total das 24 entrevistas respeitou 0 consentimento dos entrevistados e a sua posterior
validacao das respostas (Bryman, 2012).

Optou-se por esta tipologia de entrevista por ser a mais geradora de dados explanatérios do
como e porqué do fendmeno, e apropriada a identificacdo de ligacGes que é necessario rastrear
ao longo do tempo, permitindo colocar questdes abertas e retrospetivas, que refletem o ponto

de vista dos atores, de modo aprofundado e flexivel. Segundo Molloy (2010), as entrevistas
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(presenciais) a informadores privilegiados sdo a técnica mais interessante nas pesquisas de
politicas publicas. Citando Lofland e Lofland (1995: 16 apud Bryman, 2012: 399):

face-to-face interaction is the fullest condition of participating in the mind of another human
being (...) you must participate in the mind of another human being (in sociological terms, “take

the role of the other”) to acquire social knowledge®.

Os quadros abaixo listam os entrevistados e 0s cargos exercidos nas instituicdes nas
varias (sub)fases da Marca Portugal.

! Os agentes a entrevistar podem ser decisores politicos que fornegam informacao importante sobre os (bastidores
dos) processos de decisdo, funcionarios da administracdo encarregues da implementacéo da politica e stakeholders
relevantes (Molloy, 2010). Autores que efetuaram estudos de caso sobre marcas pais, como Rainisto (2003),
Skinner (2005), Fujita e Dinnie (2010) e Warren e Dinnie (2018) realizaram entrevistas semi-estruturadas
presenciais (ou por correio eletrdnico ou Skype) as entidades oficiais e ndo oficiais mais relevantes para a pesquisa.
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Entrevistado

Manuel Carlos Silva
Paulo Nunes de
Almeida

Barry Hatton

Lidia Monteiro

Frederico D"Orey

Teresa Figueiredo de
Carvalho
Carlos Tavares

Pedro Libano
Monteiro

Manuel Pinho
Basilio Horta
Henrique Cayatte

Luis Patrdo

Pedro Bidarra

Carlos Coelho

Carlos Pacheco

Miguel Campos Cruz

Pedro Reis

Miguel Frasquilho

Cargo

Diretor Geral da APICCAPS (desde 1977); Presidente do
Conselho de Administragdo do ICEP e IAPMEI (2004-2005)

Presidente da AEP (desde 2014) e seu anterior Vice-Presidente

Jornalista estrangeiro correspondente em Portugal (desde 1986),
da Associated Press (EUA) desde 1997, e autor do livro Os
Portugueses

Coordenadora da Promogdo Turistica do ICEP (1993-2004);
Diretora de Comunicagdo do Turismo de Portugal (2007-2015);
Diretora Coordenadora da Dire¢do de Apoio a Venda do Turismo
de Portugal (desde 2015)

Diretor de Comunicacdo, Imagem e Marketing do ICEP (1998-
2002)

Coordenadora de Estratégia do Projeto Marca Portugal no ICEP
(1999-2002); Diretora de Comunicagdo, Imagem e Marketing do
ICEP (2003-2009)

Ministro da Economia (2002-2004)

Presidente do Conselho de Administracdo do ICEP e IAPMEI,
(2002-2004)

Ministro da Economia e da Inovagéo (2005-2009)
Presidente do Conselho de Administracéo da AICEP (2007- 2010)
Presidente do Centro Portugués de Design (2004-2012)

Presidente do Conselho Diretivo do Turismo de Portugal (2006/7-
2011)

Chief Creative Officer da BBDO (1999-2011); criativo da
campanha Portugal: Europe’s West Coast

Presidente da Ivity Brand Corporation (desde 2007) e da
Associacdo Portugal Genial (desde 2017); autor do livro Portugal
Genial e criativo do Portugal Sou Eu

Diretor de Comunicacdo e Marketing da AICEP (2014-2016) e
autor da dissertagdo Avaliacdo das consequéncias da instabilidade
politica e econémica na imagem externa de Portugal

Presidente do Conselho Diretivo do IAPMEI (desde 2014) e Vogal
do Conselho Diretivo do IAPMEI (2005 -2014)

Presidente do Conselho de Administracdo da AICEP (2011-2014)

Presidente do Conselho de Administracdo da AICEP (2014-2017)

(Sub)fase(s)

2/Todas

3.2/Todas

Todas

Todas

1;2;3.1

31
31
31

3.1

3.1

3.2

3.2

3.1;3.2

3.2

3.2
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Tabela 2 Entrevistados sobre as visdes de desenvolvimento econémico

Entrevistado

Jodo César das
Neves

Jodo Cravinho

José Félix
Ribeiro
Luis Mira
Amaral

Ricardo Paes
Mamede

Vitor Bento

Cargo

Economista catedratico; Assessor do Ministro das Finangas (1990-1991); Assessor de
Economia do Primeiro Ministro (1991-1995); Presidente do Conselho Cientifico da
Catolica Lisbon School of Business & Economics; autor de mais de trinta livros e de
dezenas de artigos cientificos; colunista na imprensa escrita.

Deputado na I, I, 1V, VI, VII, VIII, IX e X legislaturas; Conselheiro de Estado;
Ministro da Indlstria e Tecnologia no IV Governo Provisério; Ministro do
Planeamento e Administracdo do Territério e Ministro do Equipamento, do
Planeamento e da Administracdo do Territério, no X1l GC (PS: 1995-1999); Vice
Presidente do Parlamento Europeu; Consultor da OCDE, da UNESCO e da Comissdo
Europeia; autor das obras “A Divida Publica Portuguesa” e “Visdes do Mundo: as
Relagdes Internacionais e o Mundo Contemporaneo”.

Assessor e posterior Subdiretor Geral do Departamento de Prospectiva e Planeamento
do Ministério da Economia (1993-2011); Coordenador da publicagdo “Informagéo
Internacional: Analise Economica e Politica” (1994-2006); Coordenador dos trabalhos
preparatérios dos programas estruturais para o desenvolvimento da Ciéncia e
Tecnologia negociados com a Comissdo Europeia (1986-1992); Membro dos trabalhos
preparatérios de trés Planos de Desenvolvimento cofinanciados pelos Fundos
Estruturais da CE (1995-2007) e do QREN 2007/13; autor de dezenas de estudos e
publicacdes sobre prospetiva e desenvolvimento econémico (industrial, internacional
e geopolitico).

Administrador da SPI e Presidente dos conselhos da Industria e da Energia da CIP;
Presidente do Instituto de Gestdo Financeira da Seguranga Social (1984-1985);
Ministro do Trabalho e Seguranga Social no X GC (PSD: 1985-1987); Ministro da
IndUstria e Energia nos X1 e X1l GC (PSD: 1987-1991; PSD: 1991-1995); Vogal dos
conselhos de administracdo do Banco Portugués de Investimento, do Banco de
Fomento de Angola, de Mogambique e do BCI Fomento (1998-2002); Presidente da
Comisséo Executiva da Caixa Geral de Depdsitos (2004) e do Banco BIC Portugués
(2007-2016); Administrador ndo executivo da EDP, Unicer, Cimpor, Vista Alegre e
Repsol.

Membro do Conselho Econdmico e Social, eleito na qualidade de Personalidade de
Reconhecido Mérito; Diretor de Servigos de Andlise Econdmica e Previsdo do
Gabinete de Estratégia e Estudos do Ministério da Economia e da Inovacédo (2007-
2008); Coordenador do Nucleo de Estudos e Avaliagdo do Observatério do QREN
(2008-2014); autor das obras “A Economia como Desporto de Combate”; “O que
Fazer com este Pais” e “A Crise, a Troika e as Alternativas Urgentes”.

Presidente do Conselho de Administracdo da Sociedade Interbancaria de Servigos;
Diretor do Departamento de Estrangeiros do Banco de Portugal (1985); Administrador
Executivo do Instituto Emissor de Macau (atual Autoridade Monetaria de Macau);
Membro do Subcomité de Politica Cambial do Comité de Governadores dos Bancos
Centrais da CE (1989-1994); Diretor-Geral do Tesouro; Presidente da Junta do Crédito
Publico e Membro do Comité Monetario Europeu (1994-1995); Fundador e Presidente
do Instituto de Gestdo do Crédito Publico (1996); Presidente do Conselho de
Administracdo da Unicre; Conselheiro de Estado (2009-2015); Autor das obras “Os
Estados Nacionais € a Economia Global”; “Perceber a Crise para Encontrar o
Caminho”; “O N6 Cego da Economia”; “Economia, Moral e Politica”; “Euro forte,
Euro fraco: Duas culturas, uma moeda. Um convivio (im)possivel?”.
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Metodologia qualitativa e comparativa na analise de politicas publicas

Bring theory closer to what is going on in the real world. It has been used within the fields of
political science, comparative politics (...) in addition to examining the cognitive processes
underlying decision making, creativity, and problem solving.
(Reilly, 2010: 734)
Mais do que elaborar previsdes sobre o que resulta nas politicas, a analise de politicas publicas
tem incidido na compreensdo (como) e explicacdo (porqué) da complexidade dos processos de
decisdo politica, de modo exploratorio e aprofundado. A esta necessidade primordial de abrir
a caixa negra do Estado junta-se a da construcdo de narrativas politicas de suporte a
governacdo, o que tem originado uma crescente valorizagdo dos estudos qualitativos no campo
das politicas publicas, uma vez gque os trabalhos quantitativos ndo cumprem aqueles propdsitos
(Byrne, Olsen e Duggan, 2009). Nas palavras de May (2005: 526-527 apud Byrne, Olsen e
Duggan, 2009: 511):

The state in contemporary Britain is increasingly characterized by new kinds of reflexivity,
mediated through systems and institutions of technical expertise — in which policy rooted in
evidence [original emphasis] is central to its strategic practices, and thus to political discourse
(...) this has involved the rapid development of policy mechanisms and agencies through which
this work can be effectively delegated to the Academy. ... One outcome of this is that
sociologists might now find themselves among the outsourced civil servants of the evidence

based state. This is why political contests about methods are important.

A metodologia qualitativa é intensiva, exploratéria e interpretativa. Permite conhecer a
fundo o objeto de estudo, através de evidéncias empiricas que ddo um entendimento profundo
do fenémeno (Bryman, 2012). Nas pesquisas qualitativas chega-se ao conhecimento cientifico
através da andlise do “ponto de vista” dos atores (Armstrong, 1993: 5-6 apud Bryman, 2012:
400), no seu contexto real e com enfase na observacdo dos processos durante um horizonte
temporal (Bryman, 2012). Geralmente, na investigagdo qualitativa, a teoria emerge dos dados
analisados (grounded theory) (Ragin, 1987; Bryman, 2012), embora também se possa

comprovar determinado postulado pelas evidéncias (George e Bennettt, 2005; Bryman, 2012).

A figura abaixo sintetiza alguns dos principais contrastes entre os métodos qualitativos

e quantitativos?.

2 Ambas as metodologias partilham a preocupacéo de responder a questdes de partida; de recolher, sintetizar e
simplificar dados para analise; de encontrar correspondéncias e dissemelhancas entre as evidéncias empiricas e a
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Tabela 3 Diferencas entre a metodologia quantitativa e a qualitativa

Metodologia quantitativa Metodologia qualitativa
(Mais) nameros (Mais) palavras
Ponto de vista do investigador Ponto de vista dos atores
Pesquisa distante, @ margem dos dados; perspetiva a Pesquisa préxima dos dados; perspetiva a
partir de fora partir de dentro
Probatoria, inferencial e dedutiva Descritiva, exploratoria e indutiva
Testa teorias Gera teorias
Estatica: focada nos resultadas Dinamica: orientada para 0s processos
Estrutura rigorosa Estrutura flexivel
Generalizagao Compreenséo contextual
Dados concretos e repetiveis (numéricos; percentuais) Dados reais, profundos e ricos
Analise macro Anélise micro
Comportamento Significado
Observacao controlada e laboratorial Observacado natural, em ambiente real

Fonte: Adaptado de Ragin (1987) e de Bryman (2012: 408)

Para a andlise das Ideias Politicas, Atores e Instituicdes da Marca Pais, no estudo de
caso comparativo das (sub)fases da Marca Portugal e através de modelo de comparabilidade
internacional de fatores de sucesso de marcas pais, a metodologia qualitativa é a mais indicada
porque se trata de um tema que ainda ndo foi trabalhado, relativo a um fenémeno social
complexo e sobre o qual ha pouca informacdo, para além dos dados estarem dispersos e serem
de dificil acesso. Neste trabalho importa conhecer o problema a partir de dentro, da 6tica dos
agentes que tém estado envolvidos no processo, dos documentos especificos referentes a Marca
Portugal, das instituicfes que se tém dedicado a esta marca pais. Trata-se de uma pesquisa

fundamentada em dados reais, profundos e ricos, com a qual se pretende descrever 0 processo

teoria; de observar variacOes, frequéncias e distor¢fes; de assegurar a transparéncia na analise dos dados e de
minimizar a hipdtese de erro. A opgao por um ou por outro método depende do que se pretende investigar (Bryman,
2012).
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da Marca Portugal de modo exploratorio e dindmico, efetuando uma analise micro que permita

interpretar e explicar esta trajetoria.
Estudo de caso na analise de politicas publicas

O estudo de caso permite investigar fendmenos contemporéneos no seu contexto real,
revelando-se a melhor estratégia metodoldgica quando se colocam as questdes do como e
porqué (Yin, 2003). E através do estudo de caso que se pode alcancar uma adequada e explicita
sintese dialética entre a causa e o significado (interpretacdo), de modo a chegar a uma
explicacdo (Byrne, 2009). O estudo de caso estd para além de métodos qualitativos e
quantitativos (Ragin, 1987), podendo combinar ambos em mix methods researchs (Bryman,
2012). O estudo de caso é uma pesquisa empirica exploratéria, descritiva e indutiva, a que se
recorre principalmente quando as fronteiras entre o fenbmeno e o0 seu contexto ndo sao
evidentes (Yin, 2003). Os métodos do estudo de caso combinam a observacdo da causalidade,

a andlise interpretativa e a formac&o concetual (Ragin, 1987).

O recurso ao estudo de caso na andlise de politicas publicas tem sido crescente pelas
potencialidades que esta pesquisa qualitativa oferece na compreensdo do processo de policy-
making (Molloy, 2010:117):

By using case studies, one can learn how public policy is designed and implemented. Public

policy case studies provide insight not only into decision making processes, but also into the

political and organizational environments from which public policy emerges. Through the use
of public policy case studies, one is able to test case study research data against a range of
decision-making theories and models.

Ragin e Becker (1992 apud Byrne, 2009) definem o estudo de caso como um sistema
complexo no qual as trajetorias e as transformacdes dependem do todo, das partes, da interacdo
entre as partes e o todo, e das interacfes do sistema com outro(s) sistema(s) complexo(s) no
qual se insere e com o qual interseta. E 0 que sucede na pesquisa em apreco: cada (sub)fase da
Marca Portugal (respetivas ideias politicas, atores e institui¢fes) esta relacionada com as outras,
seja em tajetdrias de dependéncia ou em acBes de rutura, e com todo 0 processo de construcao
da Marca Portugal que, por sua vez, se relaciona com as visdes de desenvolvimento econémico

do Pais.

Embora o fendmeno da marca pais decorra da globalizacéo, e seja transversal a todos 0s
paises, cada politica de marca pais tem 0 seu contexto e mecanismos especificos. O contexto,

em interagcdo com 0 mecanismo, gera o resultado, como ilustrado na formula abaixo.
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Figura 1 Formula de Pawson e Tilly (1997) modificada por Byrne (2002)

Context @ Mecanism Outcome
Fonte: Adaptado de Byrne, Olsen e Duggan (2009: 515)

Dada a especificidade e desconhecimento do fendmeno da Marca Portugal, do seu
contexto, mecanismos e resultados, justifica-se a estratégia do estudo de caso Unico. Como frisa
Dinnie (et. al., 2010: 399): “In-depth, single country case studies are also required in order to
evaluate context-specific performance”.

Estudo de caso unico

A opcdo entre selecionar varios casos, ou um caso Unico, decorre da pesquisa que se pretende
levar a cabo. Geralmente, escolhe-se um Unico caso quando a comunidade cientifica ainda ndo
conhece determinado fendmeno cujo estudo se justifica por si (Ragin, 1987; Yin, 2003; Xiao,
2010). Conforme frisam George e Bennett (2005), um caso unico pode contribuir para todas as
etapas da construcgdo tedrica, ndo sendo uma mera medida de analise mas antes um conjunto de
acontecimentos que devem ser estudados e comparados. E o que acontece em relag&o ao estudo

em apreco®.

Yin (2003) e Byrne (2009) sublinham o potencial descritivo e explicativo do caso Unico,
bem como a capacidade para produzir pressupostos tedricos, que podem ser aplicados a outros
casos numa logica de generalizacdo analitica, que € distinta da generalizacdo universal e
replicabilidade carateristicas das pesquisas quantitativas (Bryman, 2012). Ou, no parecer de
Harlow (2010: 237-238):

The potential to make theoretical contributions is a particular strength of case study research. In
a new and unexplored area, contributions can be original. In established areas, contributions are
more likely to be incremental developments of the work of previous theorists: New empirical
evidence from case study research can provide theoretical insights that can confirm or challenge
existing theory.

Molloy (2010: 119-120) realca a aplicabilidade destas possibilidades ao estudo das

politicas publicas, exemplificando com o que considera ser o estudo de caso Unico mais

3 0 estudo de caso Gnico pode ter diversos tipos de desenho: holistico; embutido/ intrinseco; instrumental; coletivo
(Xiao, 2010). O caso em observagdo insere-se num desenho do tipo embutido/intrinseco visto que é exploratério
e releva por si: 0 objetivo principal é explorar um fendmeno desconhecido, em vez de generalizar teorizagGes ou
estender conclus@es a outros casos.
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representativo nesta area cientifica, Essence of Decision: Explaining the Cuban Missile Crisis,
de Graham T. Allison:

The descriptive and explanatory power of Allison’s case study has led to continuous debate
regarding the lessons and theoretical models associated with the single case study. Yin points
out that the explanatory power of that case study has caused researchers to generalize beyond
the political case narrative into a wide range of government policy activities.

A validade cientifica de um estudo de caso passa pela sua complementaridade com uma
analise comparativa (Sartori e Morlino, 1994) que, nos casos Unicos, se pode concretizar através
da técnica de process tracing dentro de um mesmo caso (within-case analysis), proposta por
George e Bennett (2005).

Process-tracing

A andlise comparativa e o estudo de caso sdo métodos que se complementam e reforcam
mutuamente (Sartori e Morlino, 1994). O método comparativo pode ser aplicado para
estabelecer comparacdes entre diversos casos ou dentro de um mesmo estudo de caso (Ragin,
1987; Lijphart, 1971 apud Collier, 1993; Campbel, 1975 apud Collier, 1993; Lijphart, 1975
apud Collier, 1993; Collier, 1991 apud Collier, 1993; Sartori e Morlino, 1994; George e
Bennett, 2005).

George e Bennettt (2005) sugerem que, em vez de se procurar dois ou mais casos que
sejam comparaveis, pode dividir-se um Gnico caso em dois ou mais subcasos e propdem a
aplicacdo da metodologia comparativa ao estudo de caso Unico através de uma de duas técnicas:
1) congruence (congruéncia); 2) process-tracing (evolucéo do processo).

Na primeira técnica - congruence — formula-se ou reproduz-se uma teoria, prevendo
0 resultado das circunstancias, no caso em observacgdo. Se o resultado do caso for consistente
com a previsdo da teoria, existe uma possivel relacdo de causalidade entre as circunstancias e o
fendmeno.

Na segunda técnica — process-tracing — examinam-se sistematicamente 0s passos
intermédios entre as condicOes iniciais e a ocorréncia de um determinado fenémeno. Ao
produzir-se uma descri¢do e uma analise detalhadas do processo, comparando-o em diferentes
momentos, vai-se estreitando a lista de potenciais causas do fenémeno, encontrando pistas e
ligacOes entre possiveis causas e resultados.

George e Bennett (2005) defendem que os métodos da congruéncia (congruence) e,

sobretudo, da evolucdo do processo (process-tracing) dentro de um mesmo estudo de caso
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(within-case) permitem a comparacdo, funcionando como alternativa ou complemento a outros
métodos comparativos como os propostos por Mill (1843 apud Ragin, 1987) - o método
positivo da concordancia, que busca semelhancas na variavel independente associada a um
resultado comum em dois ou mais casos; 0 método negativo da diferenca, que procura
identificar varidveis independentes associadas a diferentes resultados; e 0 método das variagdes
concomitantes, uma versdo mais sofisticada do método das diferencas — e por Ragin (1987) -
orientados para as variaveis (variable-oriented), ou para os casos (case oriented), e a Analise

Qualitativa Comparativa (QCA-Qualitative Comparative Analysis).

De acordo com George e Bennett (2005: 166), a correta utilizacdo da congruéncia e,
principalmente, da evolucéo do processo, pode produzir conhecimento cientifico extremamente
relevante na area das politicas publicas: “(...) when this type of quasi experimental research
design is imaginatively and carefully employed, it can be extremely useful in policy evaluation

research”.

Pettigrew (1997 apud Bryman, 2012) define processo como a sequéncia de
acontecimentos e ac¢des individuais e coletivas, que se desenrolam ao longo do tempo, num
contexto especifico. O processo permite estudar as formas como diversos elementos do sistema
social — ideias, valores, crencas, atores, acOes e instituicdes, entre outros — se desenvolvem e
interrelacionam, num determinado contexto. O contexto € pertinente porque, examinando as
diferencas e as semelhancas num contexto concreto, pode observar-se, por exemplo, como
diferentes combinacgdes de condi¢cdes podem ter o mesmo significado causal, e como fatores
causais semelhantes operam em diferentes dire¢6es (Ragin, 1987).

George e Bennettt (2005) enfatizam que o process-tracing é particularmente adequado
guando se desconhece um fendmeno e os seus efeitos interativos internos, que € o que sucede
com o trabalho em questdo. Nestas circunstancias, o investigador deve recorrer a triangulacao
(Bryman, 2012)*, comegando com uma reviséo de literatura sobre o tema e partindo depois para
o0 terreno, baseando-se na sua experiéncia direta com a questdo em investigagdo mediante a
recolha de informacdo especifica através de entrevistas, documentos (oficiais) (George e
Bennettt, 2005; Reilly, 2010), recortes de imprensa e materiais de campanhas de comunicagao

(Moilanen e Rainisto, 2009). Foi nesta linha que se prosseguiu com a investigagéo.

4 A triangulacéo consiste no uso de mais do que uma fonte de dados para o estudo de um fendmeno social, para
gue os dados possam ser objeto de uma verificacdo cruzada.
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O cruzamento e analise dos dados devem ser executados com recurso a um programa
informatico especifico - como por exemplo 0 MAXQDA, que se utiliza neste estudo - que dé
uma maior transparéncia aos procedimentos usados para analisar os dados qualitativos, e que
proporcione uma codificacdo e interpretacdo mais objetivas (Bryman, 2012), permitindo
identificar relaces de causalidade e efetuar uma andlise longitudinal do fendmeno (Fielding e
Warnes, 2009; Humble, 2010).

Nos estudos de caso relevam as explica¢Oes causais e a interpretagéo historica (Ragin,
1987). Neste sentido, o process-tracing captura efetivamente como um problema ou processo
evolui, especialmente quando o foco da pesquisa esta sujeito a dinamica da mudanca, e quando
o tempo (fases cronoldgicas) é uma categoria organizadora dos dados na comparabilidade intra
caso. E assim utilizado para destapar as ligacdes causais que conectam variaveis independentes
e resultados na variavel dependente, identificando os mecanismos inerentes. Permite ainda
interpretar as ideias e as acGes dos agentes no seu contexto real, bem como rastrear a evolugao
dos acontecimentos numa perspetiva dinamica de mobilizacdo de recursos de poder, de
estratégias e de interesses, ultrapassando uma Otica estatica de causalidade. O process-tracing
possibilita portanto minimizar enviesamentos tedricos e erros inferenciais que derivam de
comparagOes mais estaticas e genéricas (George e Bennettt, 2005; Reilly, 2010).

O process-tracing apresenta-se assim como a técnica mais indicada a analise
comparativa do estudo em aprego, proporcionando o exame da relagdo entre as variaveis
independentes ideias, atores e instituicdes, e entre estas e a variavel dependente Marca Portugal,
bem como a observacao do alinhamento dos processos com as estratégias de desenvolvimento
econdmico do Pais, que também se segmentam em momentos cronoldgicos. O process-tracing
viabiliza encontrar causas, relacfes de causalidade e explicagdes para as mudancas ocorridas
na variavel dependente Marca Portugal.

Potencial explicativo do caso Unico e do process tracing em politicas publicas

Na analise de politicas publicas, e nos processos de decisao e formulacdo de politicas, Byrne,
Olsen e Duggan (2009: 517) sublinham o poder explicativo das narrativas de caso Unico, que
sdo produzidas apds a analise de dados: “in the policy formation process as well, context and
narrative matter far more in influencing policy makers”.

As narrativas que resultam dos estudos de caso Unico, e da aplicacdo da técnica de
process-tracing aos mesmos, revelam mecanismos causais, hipdteses teoricas e relagdes entre
variaveis, bem como o seu desenvolvimento em diversos momentos ao longo do tempo. Como
alude Reilly (2010: 735):
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The narrative functions as an explanation in which the movement through time and space of the

process or event under investigation is deliberately couched in an analytic framing of

interactions with the Dynamics that will explain the phenomenon of interest.

Este tipo de analise permite ligar condicGes iniciais diversas a resultados (distintos),
constituindo informacdes e narrativas que podem servir de suporte a decisao politica.

George e Bennett (2005) lembram ainda que existe um gap entre 0 tempo necessario

a producdo de conhecimento cientifico sobre politicas publicas e o curto prazo de que os
decisores dispdem para tomar resolugdes. A aplicacdo do estudo de caso (Unico) e da técnica
do process-tracing contribuem para diminuir o fosso entre conhecimento e acdo pois inserem-
se numa analise micro e meso (George e Bennett, 2005; Merton, 1968 apud Byrne, 2009).
Diversamente, as abordagens macro, e 0os modelos concetuais mais genéricos, oferecem pouca
informacdo que permita aos decisores politicos escolherem os instrumentos de politica
adequados a obtencdo dos resultados pretendidos, como explanam George e Bennett (2005:
270):

First, a general conceptual model is not itself a strategy but merely the starting point for

constructing a strategy that fits a specific situation and is likely to influence a specific actor.

(...) The policymaker has to convert the abstract model into a specific strategy that fits a

particular situation
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Modelo de analise

Para esquematizar o desenho da pesquisa delineou-se o modelo de anélise constante da figura
2.

Este esquema integra a varidvel dependente Marca Portugal e as varidveis
independentes Ideias, Atores e Instituicdes (Palier e Surel, 2005). Pretende-se identificar e
analisar ideias que se materializaram em medidas de politica, relacionando-as com 0s seus
atores mediadores (tipologia, perfil), respetivos constrangimentos sentidos, a par de recursos
de poder e estratégias de mediacdo mobilizadas, e com as instituicdes que corporizaram essas
ideias, comparando estes processos nas diversas etapas cronoldgicas da Marca Portugal - fase
1 (1999-2001); fase 2 (2002-2004); subfase 3.1 (2005-2011); subfase 3.2 (2011-2015) —
coincidentes com diferentes governos.

Visa-se assim caraterizar cada um destes momentos, compreendendo 0s seus
mecanismos (como), causalidades (porqué) e a forma como as varidveis explicativas se
relacionam e influenciam a variavel dependente, tanto em cada etapa como nas mudancas nas
politicas, de um estagio para o(s) seguinte(s). Pretende-se igualmente explicar o alinhamento
das ideias com visfes de desenvolvimento econémico do Pais. E também perceber a influéncia
de fatores externos e internos nestas dinamicas (Sabatier e Weible, 2007), incorporando ainda
0 papel da aprendizagem (Sabatier e Jenkins-Smith, 1993). Por dltimo, integra-se o0s
mecanismos de construcdo da Marca Portugal no modelo de Rainisto (2003), de
comparabilidade internacional de fatores de sucesso de marcas pais.

As categorias da variavel Ideias resultam de uma adaptacdo do hexagono da Identidade
Comepetitiva de Anholt (2007), contemplando os seis principais eixos projetados pelos paises e
percebidos pelos publicos: 1) Turismo; 2) Marcas/Exportacdes; 3) Politicas/Governacéo; 4)
Investimento/Imigracdo; 5) Cultura/Tradicéo; 6) Pessoas. A estes vetores acrescentou-se um
sétimo — Outras ideias - que emergiu dos dados analisados sobre 0 caso portugués.

A categorizacdo da varidvel Atores identifica sete Perfis, extraidos dos dados
observados — 1) Académico; 2) Associacdo Empresarial/Setorial; 3) Consultor; 4) (Alto)
Dirigente Administrativo; 5) Empresario; 6) Lider de Opinido/Jornalista; 7) Politico - e
Tipologia, a partir da triologia de Muller (2005): 1) Ator providencial; 2) Grupo de agentes; 3)
Campo de mediagéo.

Os oito tipos de constrangimentos identificados derivam da analise dos dados: 1)
Complexidade e multiplicidade de ideias, atores e instituicdes 2) Falha de comunicacgéo; 3)
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Falta de consensos e compromissos; 4) Falta de cooperacdo e cofinanciamento publico-
privado; 5) Falta de organismo independente; 6) Falta de visao e analise estratégica; 7) Poder

local; 8) Politizacdo/descontinuidades politicas.

As seis estratégias de mediacdo enunciadas decorrem igualmente dos dados e da proposta
de Jones e Mc Beth (2010) e de Shanahan, Jones e Mc Beth (2011): 1) Consenso amplo; 2)

Cooperacao; 3) Mobilizacéo; 4) Negociagdo;5) Pressdo; 6) Sensibilizacdo/auscultacéo.

A tipologia de recursos de poder é, do mesmo modo, vertida dos dados e adaptada de
Sabatier e Weible (2007): 1) Campanhas de comunicagdo e marketing/branding; 2)
Conhecimento cientifico; 3) Conhecimento técnico; 4) Feiras/eventos/ reunides/contetdos; 5)
Financeiros; 6) Legislacdo/normas; 7) Lideranca; 8) Meédia (internacionais/digitais); 9)

Opinido publica/lideres de opinido; 10) Poder politico/econémico.

Na variavel |Instituicdes, as categorias emergem dos dados: 1) Associacdes
empresariais/setoriais; 2) Centros de investigacao/tecnoldgicos; 3) Consultoras/agéncias de
branding; 4) Empresas; 5) Gabinetes governamentais setoriais; 6) Municipios; 7) Organismos

da Administracédo Publica.

Figura 2 Modelo de anélise

P
3 s £
[=]
El [g[|5 E
EIRERE: ]
5 ] %‘ Recursos Estratégia %
H H 5 Poder Mediagdo 'g
el
5| |g||< 3
Constrangi o
@
mentos =
||“ | |
2 —
23
g fE MARCA PORTUGAL !
v 58 €
>:5 I | | °
[Ty Fase 1 Fase 2 Subfase 3.1 Subfase 3.2 5
5 ] — a
o 1999-2001 2002-2004 2005-2011 2011-2015 %
| 1 4
1 ! | i 5
[ { : &
_________________________________________________ =
S

20



Denise Henriques Quintela (2018) Ideias Politicas, Atores e Institui¢des da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases da Marca Portugal
(1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de sucesso

Organizacgéo da tese

A tese esta organizada em trés capitulos iniciais de enquadramento teérico do tema da marca
pais, e das abordagens cognitivas e normativas de andlise das politicas pablicas, seguidos de

dois capitulos de natureza empirica.

No capitulo 1 apresenta-se o0 estado da arte do fendmeno do place marketing, termo
introduzido por Kotler, Haider e Rein (1993), desde os seus desenvolvimentos iniciais, na
primeira metade do século XIX, nos EUA, até a sua presente crescente aplicabilidade a cidades,
regides e paises. Reflete-se sobre as nogdes de identidade, imagem e marca associadas aos
paises e acerca da adaptacdo, ndo consensual, de um conceito de marca aos paises. No ambito
da atual falta de definicGes unanimemente aceites e partilhadas pela comunidade cientifica, da-
se um contributo sugerindo um conceito de politica de marca pais, que a autora utiliza como
definicdo de trabalho. Neste capitulo, faz-se igualmente um levantamento de causas e objetivos
das politicas de marca pais, sublinhando o papel das ideias e dos atores. Por ultimo, em relagédo
a imagem dos paises, enunciam-se os principais indices internacionais de aferi¢cdo das mesmas,
a par dos efeitos que lhes estdo mais ligados, referindo-se ainda propostas de medi¢do do valor
(financeiro e de fatores intangiveis) de uma marca pais. Termina-se fazendo uma sintese da
imagem de Portugal de 1999 a 2015.

No capitulo 2 expde-se modelos relevantes para a formulacao de politicas de marca pais
— a identidade competitiva, de Anholt (2007), e correspondente hexagono; as vantagens
competitivas, de Porter (1993), e respetivo diamante — que se recuperam na parte empirica da
tese. Mencionam-se também outras abordagens mais centradas no turismo ou no investimento
estrangeiro. Focam-se igualmente mecanismos de construcdo bottom up e top down, a par de
processos de estruturacdo de marcas pais, como o ICON model, de Dinnie (2016), e o plano
operacional, de Moilanen e Rainisto (2009). Por fim, lembra-se a acdo da comunicacdo, e
respetivos meios, nestes mecanismos, e distingue-se o conceito de diplomacia publica do de

poder brando.

No capitulo 3 faz-se uma reviséo de literatura dos principais quadros tedricos, modelos
e conceitos cognitivos e normativos de analise das politicas publicas, que sao mobilizados para
explicar o caso em observacdo. Complementarmente, faz-se um enquadramento da origem e
evolucdo do campo de estudos das politicas publicas, especificando alguns dos seus

desenvolvimentos mais relevantes em Portugal. Evoca-se também o0s mecanismos de
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transferéncia, difusdo e convergéncia de ideias politicas de marca pais, e de aprendizagem de

ligdes.

No capitulo 4, realiza-se a anélise empirica das (sub)fases da Marca Portugal. Comeca-
se por contextualizar os seus antecedentes para depois caraterizar cada uma das etapas quanto
as medidas de politica; processos e causas; ideias, atores e instituicdes; constrangimentos;
estratégias de mediacdo e recursos de poder mobilizados; e alinhamento com visdes de
desenvolvimento econémico. Na explicacdo de cada (sub)fase, a mesma é comparada com a
antecedente e, nos aspetos que se afiguram pertinentes, com outra(s) (sub)fase(s), de modo a
compreender as mudancas nas politicas. No final, efetua-se um balanco desta trajetdria, seguido
de uma sintese analitica das visdes dos atores entrevistados sobre qual deve ser o caminho a
prosseguir na Marca Portugal e no seu alinhamento com uma estratégia de desenvolvimento

econdmico do Pais.

No capitulo 5 observa-se o caso portugués a luz do modelo de Rainisto (2003), de fatores
de sucesso de marcas pais, identificando também fatores de insucesso na Marca Portugal e

expondo exemplos de marcas pais bem sucedidas.

Na conclusao sistematizam-se as observacdes que o estudo possibilitou, respondendo-
se as questdes de partida e as hipdteses de investigacao formuladas, explicando as limitacoes
da pesquisa e apontando linhas de investigagéo futuras.
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1 CAPITULO: A MARCA PAIS COMO POLITICA PUBLICA
1.1 O FENOMENO DO PLACE BRANDING

1.1.1 Emergéncia e evolucédo do Place Marketing

Kotler, Haider e Rein (1993) inauguraram o conceito de place marketing, aplicando-o a paises,
regides, cidades e outros locais. Kotler (et. al., 1999) e Moilanen e Rainisto (2009) consideram
que o conceito evoluiu de acordo com as trés fases seguintes:

e O nascimento do place marketing na primeira metade do século X1X, nos EUA, quando
se procurou atrair habitantes de outras regides e imigrantes para a Costa Oeste, para a
corrida ao ouro na “terra prometida”, 0 que resultou na prosperidade da California;

e Na década de 1960, com o inicio das pesquisas sobre os efeitos do lugar de origem dos
produtos e das marcas no comportamento dos consumidores, versando inicialmente 0s
conceitos de Made in e Country Of Origin e, posteriormente, de Product Country Image
e Country Equitity, temas que permanecem dos mais analisados no marketing
internacional (Papadopoulos e Heslop, 2002; Papadopoulos et. al., 2012) e medidos nos
indices de marca pais (Future Brand, 2015; Brand Finance, 2016);

e A fase atual, que comecou nos anos 90, na qual se desenvolveu, por um lado, o estudo
do Destination Image/Branding, relativo a relevancia do turismo para a imagem dos
locais e, por outro, se inaugurou a no¢do de competitividade econémica ligada a
identidade e a reputacdo dos lugares, que Moilanen e Rainisto (2009: 5) designam por
“strategic ‘niche” generation of place marketing” e que visa alcangar competitividade
em nichos de mercado aos quais o pais possa propiciar beneficios exclusivos. Este
conceito relaciona-se com o de identidade competitiva de Anholt (2007)° e com o de

vantagens competitivas de Porter (1993).

> Anholt é um consultor de governos para o desenvolvimento de politicas pUblicas de marca pais, que se debruca
sobre estas questdes desde 1996. Em 1998, publicou o artigo “Nation brands of the 21st century” no Journal of
Brand Managment e marcou um ponto de viragem no debate. O interesse por este campo intensificou-se e, em
2002, este jornal dedicou uma edigdo especial ao tema “Country as brand”. Em 2004, Anholt lancou a primeira
revista cientifica inteiramente dedicada a esta temética, o Place Branding (and Public Diplomacy). Em 2005, criou
o Nation Brands Index, um indice de medi¢do e comparacéo internacional de marcas pais baseado num hexagono
com 0s seis eixos mais projetados pelos paises e percebidos pelas audiéncias mundiais, nomeadamente: 1) turismo;
2) exportagdes; 3) governagdo, 4) investimento e imigracéo; 5) cultura; 6) pessoas. Em 2007, propds o conceito de
identidade competitiva, substituindo uma concecéo de branding como definidora da marca pais por uma nogao de
politica publica. Neste sentido, apresentou o hexagono da identidade competitiva composto pelos seis vetores
seguintes: 1) turismo; 2) marcas; 3) politicas, 4) investimento e imigracéo; 5) cultura; 6) pessoas.
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Apesar do crescente interesse pela tematica pela parte de governos, académicos, consultores
e outros especialistas (Anholt, 2005b; Skinner e Kubacki, 2007; Dinnie, 2008; 2016; Kaotler,
2009; Gertner, 2011), o fenémeno do place marketing/branding ainda nédo beneficia de uma
teoria robusta, necessitando de evoluir de um estagio descritivo para um estado normativo (Fan,
2006; Skinner e Kubacki, 2007; Hanna e Rowley, 2008; Anholt, 2010b; Gertner, 2011),
consubstanciado em evidéncias empiricas e numa metodologia comparativa (Fujita e Dinnie,
2010; Elliot e Papadopoulos, 2016; Papadopoulos, Hamzaoui-Essoussi e EI Banna, 2016).
Presentemente, ainda ndo existe um entendimento universal em relacdo a muitos dos termos
usados nos debates (Skinner e Croft, 2004 apud Skinner e Kubacki, 2007; Hanna e Rowley,
2008; Gertner, 2011) e ha autores que sugerem uma construcao teorica a partir das praticas
(Gertner, 2016).

Nisco, Elliot e Papadopoulos (2013) consideram existir trés causas que dificultam a
construcdo de uma abordagem tedrica para a marca pais: 1) o facto de os autores que tém
refletido sobre a questdo provirem de &reas tdo diversas como ciéncia politica, gestdo,
comunicacdo, marketing, planeamento urbanistico, design e geografia, entre outras,
subordinando a analise do tema aos paradigmas dos seus campos de estudos (em vez de
promoverem o didlogo entre as varias ciéncias que se cruzam na abordagem da marca pais),
desvalorizando defini¢des pré-existentes e introduzindo novas concetualizagdes, em lugar de
construirem uma terminologia comum; 2) a prevaléncia de pesquisas isoladas sobre
determinadas vertentes da marca pais, como por exemplo o Tourism Destination Image, ou 0
Product Country Image ou o Foreign Direct Investment, e ndo de trabalhos que relacionem
estas dimens@es para uma observacdo mais abrangente do fendmeno (Papadopoulos e Heslop,
2002; Elliot e Papadopoulos, 2016; Papadopoulos, Hamzaoui-Essoussi e EI Banna, 2016);
3) a escassez de investigacdes comparativas entre paises, predominando trabalhos isolados
sobre a identidade de cada pais, num momento em que € necessario encontrar modelos que
possibilitem comparar 0s diversos paises para perceber, por exemplo, como as marcas pais
afetam as operagOes internacionais (Keillor e Hult, 1999; Paswan, Kulkarni e Ganesh, 2003;
Fujita e Dinnie, 2010)®. A comparabilidade internacional deve todavia ser antecedida do
desenvolvimento de estudos de caso (Gnico) aprofundados, que permitam compreender as

performances especificas de cada contexto (Dinnie et. al., 2010).

® O setor dos servigos também esta pouco estudado, apesar de ser o principal empregador, 0 que tem maior peso
econémico nos paises desenvolvidos e, cada vez mais, em economias emergentes (Paswan, Kulkarni e Ganesh,
2003).
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Esta situacdo promove avangos lentos em termos tedricos e de implicagdes praticas
(Dinnie, 2008; 2016; Fan, 2010). A implementagdo de uma politica de marca pelos paises ainda
é incipiente (Moilanen e Rainisto, 2009) e poucos tiveram sucesso na formulacdo de uma
politica publica de marca coerente e funcional, com resultados mensuraveis (Aronczyk, 2008).
De acordo com o mais recente Country Brand Index da Future Brand (2015), dos 75 paises
analisados apenas 20, ou seja 27%, eram percecionados como marcas pais’.

Mas o interesse na criacdao de marcas pais tem vindo a aumentar (Olins, 2002a; Moilanen
e Rainisto, 2009) e a tornar-se incontornavel (Hankinson, 2004 apud Fujita e Dinnie, 2010),
tendendo a transformar-se, a médio prazo, numa préatica nacional corrente, o que deslocara
gradualmente o debate em torno do conceito de marca pais para uma reflexdo sobre se estados
desenvolvem bem, ou ndo, as suas marcas pais (Olins, 2002a; Moilanen e Rainisto, 2009; Fujita
e Dinnie, 2010).

1.1.2 Daidentidade a imagem e marca: 0s paises podem ser marcas?

A identidade nacional compreende a partilha de um conjunto de carateristicas: territorio
geografico, memdria coletiva (mitos, crencas, heranca histérica e patrimonial), cultura popular,
economia comum com mobilidade territorial, estado de direito (Smith, 1991 apud Dinnie, 2008)
e etnocentrismo (Keillor e Hult, 1999) e é tendencialmente estavel (Lencastre, 2002). A nagéo
€ uma construcao social, que comecou por ser politica mas acabou por também se tornar cultural
(Skinner e Kubacki, 2007).

No ambito da marca pais, a identidade nacional deixa de ser um conceito estatico e
finalizado para passar a ser um fenémeno fluido, em construcdo e participado (Mc Donald,
1997 apud Dinnie, 2008; Higson, 1998 apud Dinnie, 2008; Parekh, 2000 apud Dinnie, 2008;
Bond et. al., 2003 apud Dinnie, 2008). A formacdo de uma identidade contemporanea concilia
valores herdados com novas visdes, permitindo incorporar uma variedade de setores, servicos
e produtos debaixo de um mesmo chapéu identitario, através do qual os agentes econémicos
mobilizam a identidade nacional para fins econémicos, retirando aos governos o monopolio da
utilizacdo da identidade nacional para fins politico-partidarios. Para Lodge (2002) e Aronczyk

(2008), a identidade é determinada externamente — através da opinido internacional, de politicas

" Designadamente o Japao, que lidera o ranking pela primeira vez, a Suica, a Alemanha, a Suécia, o Canada, a
Noruega, os EUA, a Australia, a Dinamarca, a Austria, a Nova Zelandia, o Reino Unido, a Finlandia, Singapura,
a Islandia, a Holanda, a Franga, a Italia, os Emirados Arabes Unidos e a Coreia do Sul.
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supranacionais e de representacfes mediatizadas — e gerada internamente — pelos mecanismos
das elites e pela vontade coletiva dos cidad&os®.

Nagashima (1970: 68 apud Filipe, 2010: 69) foi o primeiro a concetualizar a imagem
dos paises, definindo-a como “as imagens, as representagdes € 0s esteredtipos que o0s
empresarios e consumidores associam aos produtos de um determinado pais. Esta imagem é
criada por variaveis como produtos, carateristicas nacionais, passado econdémico e politico,
historia e tradigoes”.

Anholt (2007; 2010d) e Fan (2010) consideram que as imagens dos paises devem ser
multifacetadas e autores como Godinho e Teixeira (2014) apresentam trés dimensdes para a
defini¢do da imagem dos paises: 1) auto-imagem, relacionada com a identidade, que é herdada
e (re)construida (Bond et. al. apud Dinnie, 2008) consistindo na forma como o0s paises se vém
a si proprios e como explicam as suas expectativas em relacdo ao futuro, possibilitando a
elaboracdo de narrativas de pais a partir da ideia de comunidade imaginada ou tradi¢ao
reinventada (Lebedenko, 2008); 2) imagem projetada, referente a imagem e identidade
projetadas na comunidade internacional usando os média, a diplomacia externa, entre outros
meios; 3) imagem percebida pelos publicos ou reputacdo do pais, correspondente ao modo
como os cidadaos e os paises representam mentalmente 0s seus pares.

A American Marketing Association (2016) define marca como um nome, slogan,
logotipo, simbolo ou outra caracteristica que identifica um bem ou servico, distinguindo-o dos
restantes, e considera o branding as acbGes de comunicacdo, publicidade e marketing
desenvolvidas para projetar a marca. Aaker (1996) define marca como o0 agrupamento
multidimensional de elementos funcionais, emocionais, relacionais e estratégicos que,
conjuntamente, geram uma determinada associacdo na mente dos consumidores. Kapferer
(2012) acrescenta que a marca consiste nos atributos tangiveis e intangiveis (psicoldgicos e
sociais) que o consumidor lhe associa, ou seja, mais do que um produto ou servigo, a marca

oferece um proposito, através do qual procura corresponder ou estimular valores e/ou

8 A identidade nacional engloba lingua, cultura e identidade politica (Herder, 1931 apud Skinner e Kubacki, 2007);
tradigdes e valores da vida em comunidade (Cobban, 1969 apud Skinner e Kubacki, 2007); sistemas politico, legal,
econémico e cultural (Earley e Singh, 1995 apud Skinner e Kubacki, 2007); simbolos culturais e lingua (Cameron,
1999 apud Skinner e Kubacki, 2007; Williams, 1999 apud Skinner e Kubacki, 2007); cultura politica, lingua,
crencas religiosas e cultura popular (Zielonka e Mair, 2002 apud Skinner e Kubacki, 2007), territério claramente
definido (Fuchs e Klingemann, 2002 apud Skinner e Kubacki, 2007); lingua, religido, cultura popular (“shallow”)
e cultura profunda (“deep”) (Skinner e Kubacki, 2007). A Europa ¢ o berco do Estado Nag¢ao mas atualmente ¢é
um lugar de construcdo de uma convergéncia identitaria, contestada por argumentos em torno da heterogeneidade
cultural dos seus Estados membro (Fuchs e Klingemann, 2002 apud Skinner e Kubacki, 2007), oponentes a
diluicdo da identidade e da autonomia nacionais (Williams, 1999 apud Skinner e Kubacki, 2007), a partir de um
poder econémico e financeiro derivado do centro para a periferia (Skinner e Croft, 2004 apud Skinner e Kubacki,
2007).
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aspiracdes nos clientes. Aaker (1997) e Moilanen e Rainisto (2009) frisam que a marca é uma
personalidade que o consumidor associa ao produto ou servigo, e que é criada e moldada na
mente do cliente. Assim, existem trés conceitos que ndo se podem dissociar da marca:
identidade (esséncia/definicdo da marca), imagem (gerada na mente do consumidor) e
comunicacéo (da identidade da marca para criar a imagem pretendida).

As marcas ndo existem no vazio. A cultura e as tendéncias sociais influenciam a
construcdo de marcas fortes (Aaker, 1997), através de um processo de branding cultural (Holt,
2004 apud Dinnie, 2008). Uma marca ¢ um “cluster de ideias culturais estratégicas”, para o
qual os paises estdo tdo ou mais habilitados do que as empresas (Grant, 2006 apud Dinnie,
2008:14). A cultura (popular, elitista, artes, tradi¢cdes, mitos e simbolos) é um elemento chave
na diferenciacdo dos paises e na producdo de narrativas de marca pais (Kotler, Haider e Rein,
1993; Keillor e Hult, 1999; Gilmore, 2002; Anholt, 2007; Aronczyk, 2008; Dinnie, 2008;
2013)°. A cultura possibilita o que o branding ndo alcanca - conhecimento e compreenséo entre
diferentes povos - funcionando como catalisadora no envolvimento das pessoas e nos designios
da marca pais (Anholt, 2011). Apesar de ser o elemento mais simples de consensualizar
(Anholt, 2007), a cultura tem sido desvalorizada nos mecanismos de agendamento das marcas
pais (Aronczyk, 2008; 2013)%°.

Mas a aplicabilidade de um conceito de marca a um pais é uma questdo fraturante
(Skinner, 2005; Skinner e Kubacki, 2007). Ha autores, como Kotler, Haider e Rein (1993) e
Kotler (et.al., 1999), Olins (1999; 2002a), Gilmore (2002), Rainisto (2003), Moilanen e
Rainisto (2009) e Dinnie (2008; 2016), que sdo apologistas da adaptacdo de principios do
branding empresarial aos paises; outros que tém uma posi¢do intermédia, como O’
Shaughnessy e O’ Shaughnessy (2000) e Anholt (2007; 2008a; 2008b; 2010f); e os que se
situam num polo oposto, como Brown (1995 apud Skinner, 2005) e Girard (1999 apud Olins,
2002a: 1), que consideram o termo marca pais “repelente” e “superficial”, embora aceitem as
nocBes de imagem e de identidade nacional, concordando que a visdo politica associada a
identidade nacional foi a que esteve na base do estado nagdo nos ultimos dois séculos.

° A cultura é um somatério de significados, rituais, normas e tradicdes que os membros de uma organizagio ou
sociedade compartilham (Solomon et. al., 1999 apud Skinner e Kubacki, 2007). Engloba os valores, ideias,
atitudes e outros simbolos significativos que ajudam os individuos, enquanto membros de uma sociedade, a
comunicar, interpretar e avaliar (Engel, 1995 apud Paswan, Kulkarni e Ganesh, 2003). A cultura nacional é uma
programagcdo coletiva da mente que distingue os que cresceram num determinado pais (Hofstede, 1997). O
Sistema de Producdo Cultural de um pais engloba os Subsistemas Criativo, de Gestdo e de Comunicacdo
(Paswan, Kulkarni e Ganesh, 2003).

10 Aronczyk (2008) estudou o contributo da cultura para a formulagdo de uma marca pais na Grd-Bretanha, Pol6nia
e Israel, e concluiu que a cultura é subvalorizada.
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Olins (2002a) defende que a realidade histérica evidencia que a maioria dos paises se
reinventaram de acordo com 0s regimes politicos e as circunstancias. Para o autor, marca,
identidade e imagem referem-se ao mesmo fendémeno, sendo uma questdo de preferéncia
semantical?.

A terminologia marca associada aos paises é a mais recente e a que tem gerado maior
controveérsia, o que resulta essencialmente de dois fatores:

1) Divergéncia entre os defensores de uma politica de marca pais umbrella e os que

tém a posicdo contraria, considerando que sdo as marcas comerciais que constroem
a reputacao do pais num processo bottom up;

2) Deficiente compreensdo das possibilidades de adaptacdo do branding corporativo
aos paises'?, reforcada por campanhas de branding de paises mal sucedidas por
serem inadequadas a realidade (Olins, 1989), e porque a imagem de um pais ndo se
modifica instantaneamente através de uma campanha, mas antes ao longo do tempo
e em resultado de politicas, complementadas com o branding (Anholt, 2007; 2008g;
2008b; 2010b; 2010f; Dinnie, 2008; 2016).

A identidade dos paises é mais dificil de delinear do que a das empresas, produtos e
servicos®, por serem realidades mais multifacetadas, fluidas e influenciadas por multiplos
fatores que fogem ao controlo dos governos (O’ Shaughnessy e O’ Shaughnessy, 2000;
Aronczyk, 2008; 2013; Moilanen e Rainisto, 2009)!*. Mas o place branding pode ser

concetualizado e implementado ao nivel dos paises, regides e cidades (Anholt, 2007; Moilanen

11 Exemplificando com a Franca, Olins (2002a) lembra que a época da Revolucdo de 1789, da qual emergiu o
famoso slogan “liberte, egalité, fraternité”, foi distinto do periodo ditatorial de Vichy, que deu lugar ao slogan
“travail, famille, patrie”.

12 Relativamente a adaptacdo da arquitetura empresarial de marca a da marca pais, Olins (1989) enuncia trés
modelos: 1) monolitico, no qual hd uma marca dominante umbrella, da qual derivam sub marcas (como a
Mitsubishi, que fabrica carros e eletrodomésticos); 2) endossado, onde existem marcas individuais mas que sao
claramente endossadas pela marca mée (como a General Motors, que conta com varias marcas de automaoveis);
3) branded, em que a marca originaria ndo é visivel, evidenciando-se as marcas individuais.

13 Olins (1999) postula que os paises e as grandes empresas estio a tornar-se semelhantes, a aprender uns com os
outros e, até, a trocar de papéis: 0s paises estdo a tornar-se marcas; as empresas estdo a promover um patriotismo
corporativo. Os paises estdo a utilizar uma linguagem empresarial; as empresas estdo a assegurar aos Seus
colaboradores servigos que outrora eram publicos, como educacao/formacao e assisténcia médica. No passado,
0s paises dominavam o tecido empresarial. Hoje, grande parte das maiores economias mundiais ndo sdo paises
mas sim multinacionais e ambos competem por investimento, exportacdes, poder e influéncia. A medida que
se expandem por varios paises, as multinacionais batalham para manter a sua identidade e a fidelidade dos seus
colaboradores, para 0 que recorrem a estratégias que os paises mobilizam para promover a coesao interna.

Aronczyk (2008) postula que a esséncia ou a “core idea” de uma marca pais € o elemento mais complexo de

definir porque depende da convivéncia de quatro esferas distintas: estandardizacdo (para integrar um modelo

que viabilize a marca pais a escala mundial), diferenciagdo (para ser competitiva internacionalmente),

racionalidade (para ser credivel) e emotividade (para humanizar a marca e fidelizar os publicos). Moilanen e

Rainisto (2009) sustentam que é dificil formular uma marca pais muito devido a complexidade e multiplicidade

de stakeholders, produtos e setores envolvidos.

14
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e Rainisto, 2009), podendo compatibilizar-se carateristicas aparentemente contraditorias
(Paswan, Kulkarni e Ganesh, 2003). O quadro abaixo sintetiza as principais diferengas entre a

marca pais e a marca comercial.

Tabela 4 Diferencas entre a marca pais e a marca empresarial

Marca pais Marca empresarial
Oferta Diversidade de bens e servigos Produto e/ou  servigo
tangiveis e intangiveis concreto
Atributos Mudltiplos e dificeis de prioritizar Identificados e definidos
Imagem Complexa e multifacetada Simples e clara

Associacles

Numerosas e distintas

Poucas e especificas

Objetivo

Promover a imagem para captar

Aumentar vendas

exportagoes, investimento
(estrangeiro), industria, servigos,
imigracao (profissionais
qualificados e estudantes), turismo
(incluindo residencial), visibilidade
positiva nos média internacionais,
influéncia em organizacdes
transnacionais, respeito na
diplomacia internacional; coesdo e
mobiliza¢do na ordem interna

Propriedade Mudltiplos stakeholders Proprietario(s);

acionista(s)

Audiéncia Diversa, dispersa e dificil de Publico(s) alvo
segmentar (residentes em territério  determinado(s)
nacional, diaspora, imigrantes,
turistas estrangeiros)

Fonte: Adaptado de Fan (2006; 2010).

1.1.3 Contributos para um conceito de politica de marca pais

Nas ciéncias exatas, 0s conceitos sdo rigorosamente definidos. Nas ciéncias sociais, ddo um
sentido geral de referéncia para aproximagdo as instancias empiricas (Bryman, 2012). A
concetualizacdo da marca pais ainda carece de reliability (Bryman, 2012), pois ndo dispbe de
uma definicdo consensual e estavel:
Nation branding is an exciting, complex and controversial phenomenon. It is exciting, as it
represents an area in which there is little existing theory but a huge amount of real world activity;
complex, because it encompasses multiple disciplines beyond the limited realm of conventional
brand strategy; and controversial, in that it is a highly politicized activity that generates

passionately held and frequently conflicting viewpoints and opinions. Furthermore, nation
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branding is steadily gaining prominence, with more and more countries around the world
committing resources to the development of their nation-brand.
(Dinnie, 2008: 13)
O que no presente estudo se entende por marca pais compreende uma politica de longo
prazo, que envolve a definicdo da identidade nacional nas suas dimensdes histérica, cultural,
social, econémica e politica (Dinnie, 2008; 2016); a identificacdo do soft power (Fan, 2006;
2008; 2010) e das vantagens competitivas que diferenciam e posicionam o pais na economia
globalizada (Porter, 1993; Anholt, 2007) e a construcdo e monitorizagdo permanente da imagem
do pais, visando melhorar a sua reputacdo internacional. A marca pais € assim um conceito
complexo, multifacetado e multidimensional: a mistura Unica de elementos que conferem ao
pais particularidades culturais, diferenciacdo e relevancia, posicionando-o junto dos publicos
internacionais (Dinnie, 2008; 2016), consubstanciando uma politica pablica simbdlica,
transversal e instrumental assente numa visao de desenvolvimento econémico do pais (Olins,
2002a; Anholt, 2007; 2008b; Moilanen e Rainisto, 2009; Quintela, 2017)%°. Propdem-se assim
a seguinte concetualizagdo de politica de marca pais (definicdo da autora):
Politica transversal, simbdlica e instrumental que define a identidade e as vantagens
competitivas do pais, promovendo uma imagem consensual gque o distingue dos concorrentes
no mercado global, visando captar mais valias geradoras de progresso socioeconémico — como
0 aumento de exportacles, a captacdo de investimento estrangeiro (capitais, industria e
servigos), a atracéo de imigracdo qualificada (profissionais e estudantes), o crescimento do
turismo (incluindo residencial), a melhoria da imagem nos média internacionais e nas redes
sociais, o alargamento da influéncia na diplomacia internacional e em organismos
supranacionais — funcionando simultaneamente, no plano interno, como mecanismo de

agregacao de interesses, reforgo da auto estima e de mobilizac&o coletiva.

O agendamento da marca pais como um problema politico resulta de fatores
socioecondémicos globais, de processos de difusdo transnacionais e de indices de
comparabilidade internacionais que medem a reputacdo e os niveis de desenvolvimento e de
atratividade dos paises (Anholt-Gfk, 2016; 2017).

15 O carater transversal e instrumental de uma politica de marca pais passa pela relagdo com diversas areas de
politica publica. Em relacdo a atracdo de investimento direto estrangeiro para Portugal, por exemplo, 0 EY’s
Attractiveness Survey: Portugal 2014 On the move (Ernest&Young, 2014) recomenda politicas no ambito da: 1)
fiscalidade (atrativa, mas equilibrada com a reducdo do défice orcamental, credivel, transparente e estavel nas
mudancas de governo); 2) educacao (sistema de ensino gerador de talento nacional, atrativo de talento estrangeiro
e promotor da formacédo ao longo da vida); 3) inovacao e empreendedorismo; 4) cooperacao entre as autoridades
publicas, entre o tecido privado, e entre ambos, aos niveis nacional, regional, local e setorial, rentabilizando e
divulgando as melhores localiza¢Bes para cada tipo de investimento; 5) comunicagéo.
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1.2 POLITICAS DE MARCA PAIS

1.2.1 Causas e objetivos das politicas de marca pais

O impulso do desenvolvimento das economias nacionais ultrapassou os limites da politica
interna para estar condicionado pela ordem econoémica mundial, na qual os paises concorrem
uns com os outros para dominar fontes de vantagem competitiva (Porter, 1993; Gilmore, 2002;
Gertner e Kotler, 2004; Anholt, 2007; Moilanen e Rainisto, 2009).

Sendo 160 paises desconhecidos (Anholt, 2010e)*®, o desenvolvimento de uma politica
de marca pais tornou-se uma necessidade transversal a todos os paises independentemente do
seu tamanho, nivel de desenvolvimento econémico ou status (Olins, 2002a; Gertner e Kotler,
2004; Anholt, 2005a; Dinnie, 2008; 2016). O nimero de paises que tem investido na criagdo de
marcas pais tem crescido e os que ainda ndo o fazem estdo a mercé da ignorancia ou de
julgamentos estereotipados (Gilmore, 2002; Olins, 2002a; Rainisto, 2003; Anholt, 2007).

Num mundo em constante mutacdo, o0s paises enfrentam novos desafios
socioeconémicos e riscos crescentes resultantes de fendmenos demogréaficos (como o do
envelhecimento da populagdo nos paises desenvolvidos e a mobilidade internacional de
estudantes e de profissionais), geograficos (como o da emergéncia de novos paises, com 0
desmantelamento da Unido Soviética, e o alargamento europeu a leste, a expansdo de
multinacionais e a desterritorializacdo de empresas), tecnolégicos (como o do surgimento de
novas industrias tecnoldgicas, do comércio eletronico business to business e business to
consumer).

Num palco em que todos competem pelos mesmos recursos limitados (Kotler, Haider e
Rein, 1993; Kotler et. al.,1999; Moilanen e Rainisto, 2009), mesmo as boas marcas pais tém de
realizar acbes continuas de ajustamento (Kotler, Haider e Rein, 1993). As marcas pais fortes
sdo associadas a elevados graus de especializacdo em diversas categorias, entre as quais se
destacam os produtos e servigos, a tecnologia, a inovacgdo e a sustentabilidade (Future Brand,
2015).

Em paises que estdo a sair de uma situacdo de crise economico- financeira, a marca pais

contribui igualmente para restaurar a credibilidade junto dos investidores externos, inverter

16 Anholt (2010e) indica algumas carateristicas comuns aos paises menos conhecidos mundialmente: tém poucas
pessoas famosas internacionalmente; sdo humildes e discretos; situam-se geograficamente junto a paises que 0s
ofuscam; séo estaveis e pacificos, pouco ou nada fizeram, de notavel ou de desprezivel, que ficasse para a Historia.
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ratings internacionais negativos, aumentar a influéncia politica e estimular parcerias fortes
(Temporal, 2006 apud Dinnie, 2008; Vargas-Sanchéz, 2014). Internamente, para além de
constituir uma resposta a pressdo das forcas econémico-financeiras sobre o governo para se
credibilizar o pais nos mercados, a politica de marca restabelece na populacéo a confianca nas

solucdes politicas (Anholt, 2007; Moilanen e Rainisto, 2009).

Nesta perspetiva, uma marca pais ndo deve ser uma mera campanha de branding
eleitoralista ou politizada (Rainisto, 2003; Anholt, 2007; Dinnie, 2008; 2016; Moilanen e
Rainisto, 2009) mas sim uma politica publica assente na participacdo (e cofinanciamento) de
atores publicos e privados (Rainisto, 2003; Anholt, 2005a), baseada na reunido de consensos
alargados e de compromissos duradouros (Gilmore, 2002; Paswan, Kulkarni e Ganesh, 2003;
Rainisto, 2003; Gertner e Kotler, 2004; Anholt, 2005a), em torno da constru¢do de uma
narrativa daquilo que o pais pretende ser, a partir de valores amplamente partilhados (Anholt,
2007; 2011). Qualguer mudanca na identidade nacional tem de ser acompanhada de reformas

no sistema politico, econémico e social do pais (Anholt, 2007; Dinnie, 2008; 2016; Fan, 2010)
17

Aronczyk (2013) argumenta que a marca pais surge como resposta a problemas comuns
aos estados contemporaneos: crescimento econémico no mundo globalizado; comunicacédo e
legitimacdo democratica de decisdes politicas; visibilidade e influéncia na arena mundial. Uma
marca pais ¢ um “bem publico” (Leonard, 2002: 9 apud Aronczyk, 2008: 42), cujo objetivo
ultimo é unificar interesses locais, regionais e nacionais, visando a lealdade doméstica, o
progresso da economia e a legitimidade externa. Os processos de formulacdo das marcas pais
envolvem lealdades simbolicas e materiais, perspetivando trés metas: 1) captacdo de mais valias
(turismo, investimento, exportacdes, entre outras); 2) legitimidade e autoridade na arena
internacional; 3) ganhos na reputacdo exterior que funcionem como mecanismos de reforco de
consensos na ordem interna (Aronczyk, 2013).

Na construcdo de uma politica de marca pais € determinante o papel das ideias e a a¢éo
dos atores. As medidas de politica em si sdo insuficientes: tém de inspirar, persuadir e motivar,
envolvendo os agentes publicos e privados nas diversas etapas da politica (Anholt, 2005a;
2007). Ou seja, 0 processo tem de envolver governo, cidaddos e empresarios, e uma Visdo

amplamente partilhada (Gertner e Kotler, 2004).

17 Gormley (2007) lembra que essa andlise ¢ frutifera quando os executivos sdo capazes de olhar para além dos
grupos de interesse e das (proximas) eleigdes.
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1.2.2 O papel das ideias e dos atores

Sendo o papel das ideias importante em todos os processos politicos (Gormley, 2007), na marca
pais as ideias assumem ainda maior centralidade por se tratar de uma politica simbdlica, assente
numa Visdo de pais que os atores concretizam em medidas de politica, perspetivando o
crescimento econdémico (Gilmore, 2002; Lodge, 2002; Gertner e Kotler, 2004; Anholt, 2007;
Dinnie, 2008; 2016; Hanna e Rowley, 2008; Moilanen e Rainisto, 2009).

A globalizag&o e o alargamento da UE geram tendéncias homogénicas (Pugh e Hickson,
2002 apud Skinner, 2005) que justificam a distin¢cdo via marca pais (Olins, 1999; 2002a;
Rainisto, 2003; Anholt, 2007), através de uma visdo partilhada e de um sentido de misséo
nacional concretizada numa estratégia orientada para 0 mercado e para o capital humano
(Kotler, Haider e Rein, 1993).

A formulacdo de uma marca pais deve assentar em ideias e valores que captem o espirito
do pais e do povo que, embora dificeis de identificar e de articular, sdo constantes, palpaveis e
irreproduziveis (Olins, 1999a; 2002b; Gilmore, 2002), possibilitando a producéo de narrativas
exclusivas: “Nation branding therefore serves as (...) a national discourse for a global context”
(Aronczyk, 2008: 44).

O posicionamento deve ser baseado no que o pais tem realmente para oferecer melhor
do que os concorrentes, permitindo gerar submarcas que alcancem os diversos grupos alvo
(lideres de opinido, jornalistas, decisores politicos, académicos/cientistas, profissionais
qualificados, possiveis investidores, turistas, estudantes, residentes, entre outros)*é.

Uma estratégia politica consertada s6 é possivel com o envolvimento dos decisores
politicos, do pablico interno, que é a primeira audiéncia a mobilizar para o prop6sito da marca
pais (Kotler, Haider e Rein, 1993; Gilmore, 2002; Rainisto, 2003; Dinnie, 2008; 2016) e dos
stakeholders setoriais:

Without such criteria, it becomes difficult for people to agree about what’s appropriate and

workable for the place and what isn’t; selecting ideas becomes a matter of personal taste and

opinion; and when there are so many different stakeholders and different points of view, this is

a recipe for slowing down or blocking the strategic process.

(Anholt, 2007: 76)

A emergéncia de visdes dominantes passa por um processo de tensdo criativa

(Aronczyk, 2008), no qual diferentes atores competem para fazer prevalecer as suas ideias junto

18 Estas audiéncias ndo se excluem umas as outras. Um estudante pode vir a ser um investidor amanha, um turista
pode tornar-se um importador. Este € um dos motivos pelos quais 0s subposicionamentos da marca pais devem
estar enquadrados numa estratégia global e coerente (Gilmore, 2002).
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dos decisores (politicos) (Lodge, 2002; Warren e Dinnie, 2018). As propostas mais arrojadas
tendem a polarizar a agéncia e a gerar pontos de veto (Anholt, 2007). Na consensualizacéo de
posicBes em torno de uma ideia prevalecente podem aplicar-se diversas metodologias: “This
could start by first getting the key stakeholders to surface their vision for the nation brand.
Various visions could emerge, but by using the Delphic brand visioning technique, a process
could be followed to arrive at a consensus vision” (Chernatony, 2008: 16).

Nos mecanismos de mediacdo, destaca-se o papel dos champions e respetivas estratégias
(Kotler, Haider e Rein, 1993; Lodge, 2002; Anholt, 2007), que devem privilegiar acdes de soft
power (Nye, 2004; Anholt, 2005a; 2007; 2010c; Wang, 2006; Aronczyk, 2008; Dinnie, 2008;
2016; Fan, 2008), para um equilibrio das diferentes estruturas de poder (Anholt, 2007; 2010c),
devendo também existir uma legitimacdo da marca pelo Presidente da Republica (Rainisto,
2003; Anholt, 2007)*°.

1.3 IMAGENS DOS PAISES

1.3.1 Gestao e indices de comparabilidade internacional

Todos os paises tém uma imagem junto dos pablicos internacionais, independentemente de ser,
ou ndo, intencionalmente trabalhada através de uma politica de marca pais, forte ou fraca, clara
ou vaga, positiva ou negativa (Keillor e Hult, 1999; Olins, 1999; Gertner e Kotler, 2004; Fan,
2006; 2010; Anholt, 2007; 2010d; Aronczyk, 2008; 2013; Dinnie, 2008; 2016; Moilanen e
Rainisto, 2009).

Mas a reputacdo dos paises s6 por si ndo constitui uma marca pais forte (Future Brand,
2015). As imagens sdo esquemas mentais que simplificam complexas associa¢fes cognitivas e
afetivas guardadas na memoria (Hawkins, Best e Coney, 2001 apud Elliot e Papadopoulos,
2016) e que influenciam os pensamentos, sentimentos e acdes, ajudando a prever o
comportamento humano (Boulding, 1956 apud Elliot e Papadopoulos, 2016).

Podendo definir-se como a soma de crencas, ideias e impressdes que se tem acerca de

um lugar (Kotler, Haider e Rein, 1993), a imagem de um pais representa a simplificacdo de um

19 Gertner e Kotler (2004) exemplificam com o sucesso da Costa Rica na captacdo da multinacional Intel, no final
dos anos 90, ultrapassando os destinos preferenciais: Brasil e México. A estratégia foi liderada pelo presidente da
Costa Rica, José Maria Figueres Olsen, e desenvolvida com ministros, especialistas, investigadores, altos
dirigentes e quadros da administracdo, membros da agéncia promotora do investimento e um consultor da Irish
Development Agency.
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elevado nimero de associages e de trechos de informac&o relacionados com o mesmo (Gertner
e Kotler, 2004). Distingue-se de estereotipo, que é uma imagem distorcida da realidade
traduzida em atitudes favoraveis ou desfavoraveis em relagdo ao que é estereotipado (Kotler,
Haider e Rein, 1993), e que é muito dificil de alterar (O” Shaughnessy e O” Shaughnessy, 2000),
como demonstra a estabilidade das imagens dos paises ao longo do tempo no Nation Brands
Index (Anholt-Gfk). Muitos paises sofrem de um gap entre a identidade e a imagem, que ocorre
quando a percecdo que os publicos tém difere da realidade e é estereotipada (Dinnie, 2008;
2016).

A alteracdo de uma imagem (estereotipada) implica um mecanismo de desconstrucéo e
de (re)construcdo (Lodge, 2002), devendo criar-se novas associa¢des em vez de refutar antigas
(Gertner e Kotler, 2004; Anholt, 2010d)?°. O processo tem de assentar na realidade atual do
pais, e em politicas que corrijam problemas de fundo, sendo complementado com o branding
(Kotler, Haider e Rein, 1993; Paswan, Kulkarni e Ganesh, 2003; Anholt, 2007; 2010b)?L,

A imagem de um pais resulta dos valores que proclama, da sua geografia, historia,
cultura, arte, industria de entretenimento, sistema politico e econémico, produtos, servicos,
pessoas famosas mundialmente (Gilmore, 2002), informac6es oficiais e promocionais do pais,
word of mouth nas redes sociais, noticias nos média estrangeiros (Aronczyk, 2008; Moilanen e
Rainisto, 2009; Anholt, 2010e), experiéncias de trabalho, estudo e/ou férias, performance das
selecBes e desportistas nacionais, eventos politicos (Dinnie, 2008; 2016; Anholt, 2010f) e,
nalguns casos, de acontecimentos extremos, muitos dos quais sdo externos e/ou 0s governos
ndo os controlam, como atentados terroristas, graves crises econémico-financeiras, conflitos
politico-militares e/ou étnicos, violacdo de direitos humanos, epidemias, agressdes ao meio
ambiente, catastrofes naturais, pobreza extrema e crime violento (Lodge, 2002; Rainisto, 2003;
Alvarez e Campo, 2011). Também pode derivar de um efeito de contagio, positivo ou negativo,
por parte de situacdes de paises vizinhos como, por exemplo, a construcdo da marca pais do
Chile a partir do setor dos vinhos, que inspirou os paises fronteiricos (Felzensztein, 2008); ou
paises maiores e mais desenvolvidos que ofuscam outros mais pequenos (Paswan, Kulkarni e
Ganesh, 2003).

20 Como sucedeu na Polénia, com a transformacg&o de Auschwitz num destino turistico; na Alemanha, com politicas
de imigracio visando a eliminagdo do esteredtipo nazi; na Africa do Sul, com Nelson Mandela e o fim do
apartheid (Jonhston, 2008); na Bélgica, com medidas de combate aos escandalos da pedofilia.

21 paswan, Kulkarni e Ganesh (2003) sugerem que os resultados do seu estudo sobre a lealdade para com a marca
pais, marca estado e marca servicos devam ser considerados na elaboracao de politicas de imigragdo, emprego,
ensino superior e mobilidade de estudantes internacionais. Kotler e Gertner (2002) propdem medidas como o
aumento do policiamento para alterar a imagem de inseguranga associada a certos destinos turisticos.
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Os paises investem em politicas de marca pais com a intencdo de projetar uma
determinada imagem e de que a mesma seja assim percebida pelas audiéncias. A maioria das
pesquisas sobre a imagem dos paises evidencia que grande parte das decisfes sobre o produto
a comprar, onde passar as férias ou onde investir sdo influenciadas pela reputacdo do pais
(Kotler e Gertner, 2002; Future Brand, 2015; Elliot e Papadopoulos, 2016)?2.

Apesar de haver condi¢bes que escapam ao controlo dos governos, que também nao
podem controlar a opinido publica (inter)nacional, mas podem tentar influencia-la, a gestdo da
imagem de um pais efetiva-se numa vantagem competitiva real e representa uma oportunidade
para 0s paises mais pequenos competirem a escala global (Olins, 2005 apud Pacheco, 2012;
Anholt, 2007; 2010e; Yan, 2008; Future Brand, 2015).

Kotler, Haider e Rein (1993) e Gertner e Kotler (2004) postulam que os paises devem
ter imagens simples, enquanto Paswan, Kulkarni e Ganesh (2003), Rainisto (2003) e Anholt
(2010d) defendem que uma imagem mais abrangente e estruturada € menos vulneravel a
embates negativos. Como sintetiza Rainisto (2003: 269):

A place could often use multiple visions instead of one single vision, to broaden the focus and

have more options available. For instance, the process coincidences (such as a natural

catastrophe) require alternative strategies that can then be adopted if needed.

A imagem projetada pode ser idealizada numa narrativa que amplifique a realidade mas
ndo deve ser uma fabrica¢do (Gilmore, 2002). Quanto mais proxima da realidade, credivel,
apelativa, distintiva e facilmente reconhecivel for a imagem do pais mais hipoteses tem de
concretizar os objetivos de uma politica de marca (Kotler, Haider e Rein, 1993; Olins, 1999;
Gilmore, 2002; Rainisto, 2003; Gertner e Kotler, 2004; Skinner, 2005; Dinnie, 2008; 2016;
Moilanen e Rainisto, 2009; Anholt, 2010d).

A marca/imagem externa dos paises é medida periodicamente através de indices
internacionais dos quais se destacam o NBI-Nation Brands Index (Anholt-Gfk) e o CBI-
Country Brand Index (Future Brand). Ambos os indices utilizam metodologias qualitativas e
quantitativas para recolher e analisar a percecdo de uma amostra constituida por pessoas de
cerca de uma centena de paises, provenientes de diferentes faixas etarias, género, nivel

habilitacional e classe social. O NBI mede a reputacdo dos paises em relacédo a seis dimensoes:

22 D" Astous e Boujbel (2007) desenvolveram, e testaram no Canada, uma escala avaliativa das atitudes em relagéo
aos paises a partir de seis dimens@es de andlise: agreeableness, wickedness, snobbism, assiduousness, conformity,
and unobtrusiveness. Zeugner-Roth e Zabkar (2015: 1850) replicaram o modelo na Austria, a partir de uma amostra
recolhida na Alemanha e na Italia, e reiteraram que “a better understanding of cognitive, affective, and symbolic
country images helps both national policymakers and brand managers to develop global marketing campains (...).
Country personality also serves as a benchmarking tool for public policy officials when they want to know their
country’s international position from the consumer’s perspective”.
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1) turismo; 2) exportacdes; 3) governacgéo, 4) investimento e imigracao; 5) cultura; 6) pessoas.
O CBI inclui mais vetores de analise: qualidade de vida, value for money, seguranca, tolerancia,
salde e educacdo, questdes ambientais, gastronomia, entre outros. A figura abaixo ilustra o

ranking mundial de paises do CBI mais recente.

Figura 3 Ranking mundial de paises

Raning Ranking Faniing
[} Japan 1 = Netherlands 16 - 31 L Chite 46 z Lebanon 61
Switzerland 2 I I France 17 ’ Bahrain 32 - Estonia 47 I I Romania 62
- Germany 3 I I Italy 18 E Puerto Rico 33 E Malaysia 48 E Coomve 63
== Sweden 4 = e 19 h Oman 34 l@l Peru 49 Vietnam 64
|o I Canada 5 (@) somnioa 20 | . malta 35 [ I 50 E Kenya 65
=l= Norway 6 I . Ireland 21 “ Taiwan 36 }x‘ Jamaica 51 L 66
E Hohe 7 I I Belgium 22 E Comafica | 37 | —== Uuguwy = 52 B e 67
P Australia 8 E Spain 23 E Thailand 38 C+ Turkey 53 u Cambodia 68
= = Denmark 9 . Quatar 24 m Saudi Arabia 39 = Egypt 54 E Zimbabwe 69
= Austria 10 2= : ] Fiji 25 ﬁ SouthAfrica 40 l » I Mexico 55 = Ghana 70
# Newzealand 44 z Israel 26 i! Panama 41 = Hungary 56 = Iran 71
:\/:+:/; P 12 7] Portugal 27 - Argentina 42 - Morocco 57 - Bangladesh 72
3= e 13 [ o s w43 | BB sewn 58 Pakisun 73
... 14 h e 29 = Croatia 44 Slovakia 59 - . 74
: = kead 15 = EE—=  Gusxe 30 mm e 45 BB v 0 I I Noeis 75

Fonte: Future Brand (2015: 53)

1.3.2 Efeitos da imagem pais: do Made in ao Tourism Destination Image

O estudo dos efeitos das imagens dos paises iniciou-se na década de 1960 mas intensificou-se
a partir dos anos de 1980, com o desenvolvimento de modelos analiticos dos efeitos Made in
ou Country of Origin (COQ). As analises mais recentes observam as atitudes dos consumidores
face aos produtos e servigos estrangeiros em trés dimensdes — cognitiva (crencas), afetiva
(emocdes e sentimentos) e conotativa (avaliativa) (Hawkins et. al., 2004 apud Heslop, Lu e
Cray, 2008) — dependentes de esteredtipos e crencas enraizadas, 0 que remete para o conceito
de Product Country Image (PCI) ou Country of Origin Image (COI), mais abrangente do que o
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COO e uma referéncia na avaliagdo de (novos) produtos, servigos e marcas (Keillor e Hult,
1999; Paswan, Kulkarni e Ganesh, 2003).

Diversas conclusdes tém sido extraidas dos estudos sobre o PCI: as perce¢des sobre o
pais de origem prevalecem sobre as do lugar de producdo (Kotler e Gertner, 2002; Li et. al.,
2000 apud Mossberg e Kleppe, 2005; Heslop et. al., 2004 apud Nadeau et. al., 2008; Filipe,
2010); as quatro componentes da identidade nacional — crencas, patriménio, homogeneidade
cultural e etnocentrismo - influenciam a aquisi¢é@o de bens e servicos, nacionais e exportados,
mas de modo diferente nos diversos paises (Keillor e Hult, 1999); as crencas e estere6tipos séo
fendmenos enraizados que, embora oscilem em determinados periodos de crise, tendem a
estabilizar-se e a manter-se ao longo do tempo (Heslop, Lu e Cray, 2008).

A seguir a estes fendmenos, o mais analisado € o Tourism Destination Image (TDI), que
consiste na “soma de crengas, ideias e impressdes que uma pessoa tem acerca de um destino
turistico” (Crompton, 1979: 18 apud Mossberg e Kleppe, 2005: 497), englobando componentes
cognitivas, emotivas e avaliativas (Gallarza et. al, 2002 Rowley apud Nadeau et. al., 2008). No
estudo do TDI, a maioria das pesquisas tem-se centrado em aspetos de conteudo,
desvalorizando o contexto e a estrutura do fendomeno (Foster e Jones, 2000 apud Mossberg e
Kleppe, 2005), que tem sido observado essencialmente sob trés perspetivas: ideogréfica
(atributos do destino), que é a mais trabalhada, organizacional e cognitiva (Lew apud Mossberg
e Kleppe, 2005). Diversos governos apostam no turismo como pilar da marca pais, procurando
estender os efeitos do TDI a outros setores socio-econdmicos.

Autores como Kotler e Gertner (2002), Papadopoulos e Heslop (2002), Gertner e Kotler
(2004), Mossberg e Kleppe (2005), Nadeau et. al. (2008), Zeugner-Roth e Zabkar (2015), Elliot
e Papadopoulos (2016), entre outros, salientam a necessidade de estudos comparados entre o
PCI e o TDI, sublinhando que sdo os mecanismos mais evidentes e observados na marca pais,
embora geralmente de modo auténomo. Os autores consideram que o PCl e o TDI partilham a
imagem do pais como denominador comum, e o objetivo de aumentar exportacdes, podendo
também influir na imigracdo e na captura de investimento externo (Papadopoulos, Hamzaoui-

Essoussi e El Banna, 2016)%.

23 Freire (2008: 92) refere ainda um outro efeito — country-of-sell (COS) — exemplificando com a empresa
portuguesa Ecoterra que, em vez de comegar pelo mercado nacional, conquistou o mercado inglés, incorporando
no produto portugués valores de modernidade e qualidade associados a cultura inglesa contemporanea. A
posterior penetracdo no mercado luso foi assim facilitada.

24 por exemplo, viajar para um destino pode confirmar um estereétipo pré-existente, mas frequentemente traduz-
se numa formacg&do mais real da imagem do pais, do seu povo e dos seus produtos, o que faz do turismo uma
variavel importante na analise do PCI (Elliot e Papadopoulos, 2016). O PCI também pode influenciar a intengdo
de viajar para determinado pais (Litvin e MacLaurin, 2001 apud Nadeau et. al., 2008; Elliot e Papadopoulos,
2016). Mossberg e Kleppe (2005) enfatizam a importancia de coordenar o PCl e o TDI no processo de
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1.3.3 Medicéo do valor da marca pais

As propostas de valor de um pais ndo sdo faceis de mensurar mas tém sido apresentadas
abordagens nesse sentido. Shimp, Samie e Madden (1993 apud Mossberg e Kleppe, 2005: 496)
introduziram o termo Country equity (CEQ), para diferenciar o capital préprio (equity) do pais
do das marcas de produtos e servicos (Brand equity) que lhe estdo associados: “Country equity
can be seen as the potential for a country’s association base to add value to products and brand
as from the country and the more commercially relevant these associations are, the higher the
country equity”’.

Dinnie (2008) estende o Country equity a marca pais, através da nocdo de Nation brand
equity (NBEQ). Este valor ou capital proprio da marca pais é geralmente mensurado na
perspetiva do  consumidor/stakeholder, registando-se quando h&d um elevado
conhecimento/familiaridade com a marca e fortes associac@es positivas a mesma (Keller, 2003
apud Dinnie, 2008: 62). Anholt (2007) propde também uma medicao financeira da marca pais,
que incorpora no Nation Brands Index (NBI), atribuindo valores em bilibes de dolares
americanos. Segundo o NBI de 2016, as marcas pais do top cinco sdo, por ordem decrescente,
EUA, Japdo, Alemanha, Reino Unido e Franga. E ha ainda outros indices de aferi¢cdo, como o
Brand Finance, que classifica as 100 melhores marcas pais do mundo, atribuindo-lhes um valor
em milhares de milhdes de ddlares americanos. Na escala da Brand Finance, em 2016 o top
cinco € ocupado, também por ordem decrescente, pelos EUA, China, Alemanha, Japao e Reino
Unido (a Franga vem na sexta posi¢éo). N&o existe, contudo, um consenso universal em relacéo
aos métodos de avaliacdo financeira das marcas pais. Para além destes parametros, existem
outras propostas de medi¢cdo do NBEQ, como o modelo de Buttle (2008: 67-73), que afere

fatores tangiveis e intangiveis, internos e externos.

1.3.4 A imagem de Portugal de 1999 a 2015

Kotler, Haider e Rein (1993: 145) sistematizam a imagem de Portugal da seguinte forma:
Within Europe, Portugal’s image is one of low industrial potential, heavy bureaucracy, and

social backwardness. Along with Portugal’s weak influence within the European Community,

elaboracdo de uma marca pais, bem como aos niveis regional e local. Advogam ainda que os grandes eventos
internacionais sdo outro vetor de cruzamento entre 0 TDI e o PDI. Algumas destas iniciativas sdo delineadas
para atrair turistas (campeonatos mundiais de futebol e de surf, jogos olimpicos, regatas) (Orvalho, 2002; Melo,
2007) e outros para impulsionar exportagdes e aliciar investidores. Porém, nem todos os eventos se traduzem
numa alteragdo (positiva ou negativa) da imagem do pais e efeitos subjacentes (Mossberg e Kleppe, 2005).
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this image kept Portugal out of the running for major manufacturing projects. The combination

of a huge economic crisis followed by the political turmoil of Portugal’s 1974 revolution stalled

attempts to reposition Portugal’s image. Only by the middle 1980s did the country start to
overcome its problems and to attract foreign investments.

Since then, Portugal’s officials have assessed their specific strengths and the opportunities they

offer. One of Portugals greatest strengths is its natural beauty.

Em 1999, o ICEP realizou, a 375 portugueses, o inquérito Arca do Imaginario
Portugués, sobre a imagem que tinham do Pais e do povo, tendo obtido uma taxa de resposta
de 31,5%. O resultado foi um retrato Sensorial, Cultural e de Personalidade associado ao mar,
saudosismo, Descobrimentos e 25 de Abril.

Na opinido de estrangeiros sobre Portugal (incluindo produtos e marcas) e 0s
portugueses, recolhida por estudos realizados de 1980 a 2014, as associacBes mais positivas
vao para turismo; produtos tradicionais com boa relacdo qualidade/preco; tradi¢do (maritima);
passado historico influente; preservacdo da identidade (bandeira e hino); afabilidade e
flexibilidade do povo. Mas paralelamente encontram-se ideias de fraco desenvolvimento
tecnoldgico, economia pouco industrializada, baixa competitividade, escassa notoriedade dos
produtos e marcas, infraestruturas fracas, burocracia, centralizacao de decisées, dificuldade de
diferenciacdo, falta de espirito de iniciativa, de capacidades organizativas, criativas e de gest&o.

Portugal ndo consta do NBI desde 2007, quando ocupava o 20.° lugar em 35 paises. No
CBI, em 75 paises, ocupava a 29.2 posicdo em 2010, tendo descido para a 30.2 durante a
assisténcia financeira (2011-2013), e recuperado para a 27.2 finda a intervencdo da Troika
(2014). Em 2015, na lista de 29 paises da Europa, situava-se em 16.° lugar. Todavia, ndo era
um country brand mas antes um experience country, associado ao turismo.

No top das 100 marcas pais da Brand Finance, Portugal estava na 35.2 posi¢do em 2010,
valendo 133 mil milhGes de dolares (Brand Finance, 2011), tendo descido para 53.° lugar em
2012 (Brand Finance, 2012), e comecado a recuperar desde entdo, sobretudo devido ao
crescimento do turismo, posicionando-se em 50.° em 2015, com um valor de 137 mil milhdes
de ddlares (Brand Finance, 2016).
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Figura 4 Que paises sdo marcas
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Fonte: Future Brand (2015: 36)

1.4 CONCLUSOES

Neste capitulo tracou-se o estado da arte do fendmeno do place marketing - termo introduzido
por Kotler Haider e Rein (1993) - desde o inicio, na primeira metade do século XIX, com
medidas de atratividade de movimentos migratérios para a corrida ao ouro na Califdrnia,
passando pelo estudo de efeitos das imagens dos paises, iniciado nos anos de 1960, com o0 Made
in e, mais tarde, com o Product Country Image e o Tourism Destination Image, até a atual
aplicabilidade crescente do place branding a cidades, regifes e paises, pelas respetivas
autoridades governamentais, versando pressupostos de vantagens competitivas e de identidade

competitiva.

Apesar desta trajetoria ascendente, o place marketing ainda ndo tem uma teoria robusta,
gue deve emergir das praticas, através de estudos de caso aprofundados e de uma metodologia
comparativa, gerando o0 necessario entendimento universal em relacdo as muitas designacoes
(anélogas) usadas neste tema. Na falta de um conceito de politica de marca pais, apresentou-se

um contributo, que a autora utiliza nesta pesquisa, como defini¢éo de trabalho:
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Politica transversal, simbdlica e instrumental que define a identidade e as vantagens
competitivas do pais, promovendo uma imagem consensual gue o distingue dos concorrentes
no mercado global, visando captar mais valias geradoras de progresso socioeconémico — como
0 aumento de exportacGes, a captacdo de investimento estrangeiro (capitais, industria e
servigos), a atracdo de imigracdo qualificada (profissionais e estudantes), o crescimento do
turismo (incluindo residencial), a melhoria da imagem nos média internacionais e nas redes
sociais, o alargamento da influéncia na diplomacia internacional e em organismos
supranacionais — funcionando simultaneamente, no plano interno, como mecanismo de

agregacao de interesses, reforgo da auto estima e de mobilizagéo coletiva.

Presentemente, associam-se nogdes de identidade, imagem e marca aos lugares mas a
aplicabilidade de um conceito de marca aos paises ndo é consensual. Ou seja, € amplamente
reconhecida a necessidade de medidas de politica propicias a diferenciacdo dos paises na
competitiva economia global mas a dicotomia marca pais (top down)/marcas do pais (bottom
up) assinala o debate em torno dos modelos dessa construgédo, na qual as ideias e os atores

ocupam o papel central.

A gestdo da imagem dos paises importa porque influi nos fatores de atratividade e no
crescimento econdmico dos paises. A reputacdo dos paises é aferida por indices de
comparabilidade internacional, como o Nation Brands Index (Anholt-Gfk) e o CBI-Country
Brand Index (Future Brand), e existem também propostas de medicdo financeira (Brand
Finance) e de fatores intangiveis das marcas pais, complementares aos conceitos de Country
equity e Nation brand equity. Em 2015, Portugal, ainda era visto sobretudo como um pais de

turismo.
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2 CAPITULO: MODELOS DE CONSTRUGCAO E PROMOGCAO DA MARCA PAIS
2.1 IDENTIDADE E VANTAGENS COMPETITIVAS

2.1.1 O hexagono de Anholt

Em 1996, Anholt utilizou o termo nation brand(ing) partindo do principio de que a imagem dos
paises pode funcionar como a marca das empresas e que ambas sdo criticas para 0 progresso e
a prosperidade mundial.

Apesar de considerar que a identidade nacional e a marca pais se referem ao mesmo
fendmeno, ou seja, a marca pais € a identidade nacional tangivel, robusta e comunicavel, o autor
propbs, em 2007, o conceito de identidade competitiva como sendo menos controverso e mais
indicado do que o de marca pais e por ser mais facilmente relacionavel com a identidade
nacional, as politicas publicas e a competitividade econémica. Para Anholt, criar uma
identidade competitiva exige reformas no sistema politico, econdémico e social do pais numa
métrica composta por 80% de inovacdo, 15% de coordenacdo e 5% de comunicacdo. A nogao
de identidade competitiva difere da de inovacao pois prevé o alinhamento da inovacao nacional
com a identidade definida, focando a inovagdo nos recursos do pais.

Anholt (2007: 3) argumenta que a marca pais deve ser tratada como uma componente
da politica nacional e define identidade competitiva do modo seguinte:

Competitive Identity (or CI) is the term | use to describe the synthesis of brand management

with public diplomacy and with trade, investment, tourism and export promotion. Cl is a new

model for enhanced national competitiveness in a global world, and one that is already
beginning to pay dividends for a number of countries, cities and regions, both rich and poor.

Neste enquadramento, o autor (Anholt, 2007: 25-26) apresenta o Hexagono da

Identidade Competitiva, no qual identifica seis eixos através dos quais a imagem dos

paises é projetada por estes e percebida pelos outros:

1. Turismo — E geralmente o principal cartio de visita de um pais, “the loudest voice in

“branding” the nation”, destacando-se huma primeira viagem de lazer ou de negécios;

2. Marcas — Podendo ter tanto impacto como o turismo quando sdo exportadas, as marcas
sdo associadas ao pais de origem e conferem-lhe notoriedade (a Porsche alemd, a Sony
japonesa);

3. Politicas — Refere-se as politicas governamentais, com impacto interno (e externo) e

que preferencialmente captam a atencdo de media internacionais;
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4. Investimento — Compreende medidas de atracdo de investimento estrangeiro (capital,
indUstria e servigos), profissionais qualificados e estudantes 2

5. Cultura — Envolve intercambios e exportacbes de atividades culturais, lddicas e
desportivas;

6. Pessoas — Corresponde ao povo do pais, desde lideres, empreséarios, artistas e
desportistas, entre outras personalidades com vulto externo, a populagdo em geral,
designadamente a sua atitude quando emigra e a forma como recebe os turistas e

imigrantes.

Figura 5 Hexagono da Identidade Competitiva
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Fonte: adaptado de Anholt (2007: 25)

O pressuposto da identidade competitiva € o de que, quando um governo consegue
reunir uma ideia clara e concreta do que € o seu pais, e do que pretende que este venha a ser,
alinhada com uma visdo de desenvolvimento socioeconémico e concretizada em politicas,
envolvendo uma coordenacéo publico-privada dos investimentos e das comunicagdes dos seis
pontos do hexagono, tem grandes hip6teses de construir e manter, interna e externamente, uma

identidade competitiva. Quanto melhor for a imagem externa do pais, maiores sdo as

25 Referindo o European Cities Monitor de outubro de 2002, Rainisto (2003) menciona que, pela primeira vez, a
disponibilidade de pessoal qualificado foi avaliada como a razdo mais pertinente para as decisdes de localizagéo
das empresas (59%), sequida do acesso aos mercados (57%). Como se 1& no EY’s Attractiveness Survey: Portugal
2014 On the move (Ernest&Young, 2014: 45), “The investors focus on the labor market has shifted from cost and
regulation to qualifications”.
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possibilidades de atracdo de valias para cada um dos seis pontos do hexagono, que acabam por
se beneficiar uns aos outros, entrando-se no ciclo virtuoso da identidade competitiva.

Neste processo, as instituicdes e os atores envolvidos em cada eixo do hexagono tém de
trabalhar em conjunto, ligando-se a estratégia nacional que, dada a sua dimensdo e

complexidade, deve ser despoletada pelo governo.

Porém, a maioria dos paises ndo esté habituada a trabalhar assim (Anholt, 2007; Dinnie,
2008; 2016), pelo que importa informar os céticos e transforma-los em adeptos da marca pais.
Isso s6 se alcanca dando credibilidade a marca com politicas de fundo (mudancas
infraestruturais, promogéo de industrias estratégicas, incentivos fiscais, atracdo de capital de
risco, medidas de estimulo a criatividade, a inovacdo e ao empreendedorismo) e com o
envolvimento de cidaddos nacionais com projecdo mundial (Gilmore, 2002; Gertner e Kotler,
2004).

Através da identidade competitiva, 0s paises menos ricos e mais desconhecidos também
podem entrar no dialogo global, competir economicamente com paises mais pderosos e obter
ganhos, nas configuragbes em que se diferenciam e sdo mais atrativos do que 0S Seus
concorrentes (Anholt, 2007; Yan, 2008).

2.1.2 O diamante de Porter

Porter (1993: 87 e seguintes) também ja tinha enfatizado a importancia das carateristicas
especificas dos paises no mundo globalizado, deslocando o debate em torno do pressuposto de
que o crescimento econdémico deriva do contributo das empresas, para a ideia de que o progresso
econdmico resulta do desempenho do pais como um todo. Neste enquadramento, as vantagens
competitivas dos paises na economia global passam por conhecimento, recursos, relacdes e
motivacdes locais, com as quais 0s concorrentes distantes tém dificuldade em competir.

Porter (1993) sustenta que um pais triunfa internacionalmente devido a um sistema que
designa por diamante. A teoria do diamante, sintetizada na figura 6, baseia-se no investimento,
inovacdo e dinamismo concorrencial entre empresas congéneres, compatibilizado com a
formacgéo de clusters setoriais. E, mesmo que nem todas as empresas de uma determinada
industria alcancem a vantagem competitiva, o sistema € auto fortalecedor, emanando proveitos
para a economia nacional.

As vantagens competitivas de cada pais assentam na otimizacdo do seu diamante, com

base nos clusters setoriais em que 0 pais ja detém vantagens com as quais 0s outros paises ndo
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tém facilidade em concorrer, e apoiado em politicas publicas horizontais que antecipem as
necessidades da economia (Porter, 1993; Gilmore, 2002; Anholt, 2007; Moilanen e Rainisto,
2009). O desenho das medidas deve ter em conta as macrotendéncias politicas, socio-
econdémicas, migratdrias, normativas, culturais, de estilos de vida, de industrias emergentes,
entre outras, que ajudam a agendar os problemas que o pais pode ter de enfrentar (Gilmore,
2002). Segundo Porter (1993: 750):

A politica governamental deve evoluir de modo a antecipar-se as necessidades de uma economia

em melhoria. Sob muitos aspectos, o governo deve estar a frente da maioria das empresas e

permitir e estimular o seu avango. As pressdes politicas, porém, sdo fortes para que continuem

as velhas politicas porque as empresas se adaptaram (e muitas prosperaram) naquela situag&o.

Figura 6 Diamante de Porter
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2.1.3 Outras propostas: turismo e investimento

Gnoth (2002) apresenta uma proposta de alavancagem das marcas exportadoras de produtos e
servicos a partir da marca turismo e com a finalidade ultima de edificar uma marca pais. Citando
casos de éxito como o da Nova Zelandia, a Australia, a Irlanda e a Finlandia, sugere a criacdo
de uma brand community com quatro niveis sucessivos: 1) alterar a no¢ao do turismo como um
canal de distribuigéo passando a concebé-lo como uma rede de prestadores de servicos, network
que deve emergir numa légica bottom up e criar uma marca turismo; 2) ramificar a marca em
produtos, servigos e industrias ndo turisticas mas que suportam o setor turistico; 3) alargar a
marca as restantes industrias exportadoras; 4) unificar o conceito numa marca pais com
legitimacdo e suporte politico, legal e financeiro top down.

Apesar do peso do turismo no PIB dos paises, construir uma marca pais a partir deste
setor € um desafio dificil e vulnerdvel a fatores que os governos ndo controlam, como 0s
atentados terroristas, que afetam negativamente a imagem do pais e fragilizam a sua marca, se
ndo houver outros pontos fortes. Uma reputacdo assente no turismo pode ainda comprometer
uma imagem de pais associada a industria, inovagdo e ciéncia (Gertner e Kotler, 2004; Anholt,
2007; 2010f; Moilanen e Rainisto, 2009). Por exemplo, a Itlia teve dificuldade em afirmar a
marca de computadores Olivetti, e a Hungria, que ja era bem sucedida como destino turistico
no bloco soviético, ainda ndo conseguiu promover 0s seus interesses econdmicos.

Mas os principais indices internacionais de avaliagdo de marcas pais e de marcas cidade
evidenciam que uma visita positiva a um pais pode aumentar a disponibilidade estrangeira para
consumir produtos do mesmo ou até viver, estudar e investir, se o computo global oferecer
confianca nestes vetores. Grandes eventos desportivos (Melo, 2007; Walsh e Wiedmann, 2008)
e culturais (Santos e Costa, 1999) sdo particularmente relevantes nesse designio. O turismo
pode ser benéfico se for bem articulado com outras areas de intervencdo, como o ordenamento
do territdrio, a internacionalizacéo da ciéncia e investigacdo, a imigracdo qualificada e medidas
de atratividade de investimento estrangeiro (Sousa, 2012). Como sublinha Rainisto (2003: 236):

Tourism attraction agencies (destination marketing) and inward investment agencies (regional

marketing) should cooperate (...). For instance, the visitors of a scientific conference take home

evidence of the local research effort.

Dois exemplos de sucesso nesta dinamica sdo a Nova Zelandia (New Zeland Way) e a
Suécia que, através da plataforma “Space for Minds”, desenvolvida pelo Conselho do Turismo

sueco, incentivou uma estratégia bottom up para envolver os stakeholders de
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diversas industrias e empresas (IKEA, H&M, Volvo e SKF): “The aim is to move away
from top down umbrella branding and develop to a common platform that gives room for
corporate, destination, and product branding as part of the generic country brand” (Mossberg e
Kleppe, 2005: 500).

Hanna e Rowley (2008) sugerem a extensdo dos efeitos do TDI a componentes sdcio-
culturais e historicas do processo de constru¢do da marca pais.

Numa logica distinta, Metaxas (2010) postula um modelo assente na atracdo de
investimento estrangeiro e no fomento das exportacfes, defendendo uma combinacdo de
politicas (fiscalidade, emprego, entre outras) com uma politica de marca pais e com campanhas
estratégicas de branding. No @mbito de um projeto mais vasto, cofinanciado pela UE e
designado Local Economy Development and Cities Competition in Southeastern Europe,
Metaxas (2010: 239) apresenta uma ferramenta que permite conciliar estas dimensdes e que se
foca na construgdo de uma place brand equity:

Especially in the case of attracting FDI, the building process of a place brand equity is necessary

because, in the frame of a strategic place brand management, host place values and assets or

characteristics should form an attractive and competitive image that will convince with
confidance and credibility so that the final decision/behavior of potential investors is positive

and is considered a conscious choice.

2.2 PROCESSOS E ESTRUTURA DA MARCA PAIS

2.2.1 Top down ou bottom up: marca pais ou marcas do pais?

O debate em torno dos processos de construgdo das marcas pais tem sido assinalado pela
dicotomia marca pais/marcas do pais e por logicas bottom up e top down. Tal como Dinnie
(2008: 84) coloca a questdo: “does a prestigious brand such as Sony enhance the nation-brand
image of Japan or does the high credibility of Japan as a source country for high technology
products enhance the Sony brand?”. Existem defensores de cada um dos modelos ou da
conjugacédo de ambos.

Caldwell e Freire (2004) propGem uma articulagdo entre a marca pais e as marcas locais
e regionais, postulando que a marca pais se foque no aspeto representacional e as outras nas

componentes funcionais.
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A construcdo de uma imagem de pais a partir das suas marcas € feita geralmente através
de um mecanismo bottom up. Foi 0 que se procurou desenvolver no Egito e na Grécia (com o
algodéo e o azeite, respetivamente), sem grande sucesso, e com algum sucesso, no Chile. Em
2002, duas associacOes exportadoras de vinhos chilenos (Vifias de Chile e Chile Vid)
relancaram a marca Vinhos do Chile e conseguiram penetrar em paises cujas escolhas tém uma
forte influéncia noutros paises - EUA, Alemanha, Reino Unido e Japdo — aumentando a cota
mundial de exportacGes de 1%, em 1990, para 10%, em 2005. Daqui, 0 Pais procurou um
posicionamento associando o culto do vinho a cultura, tradi¢des, situacdo geografica e turismo,
com o0 apoio governamental. Mas o0s esteredtipos da cultura latino americana associados ao
Chile dificultaram outras ligagdes, que carecem de reformas estruturais e de uma legitimacédo
top down (Felzensztein, 2008).

O éxito de uma politica de marca pais depende de uma visdo consensualizada,
materializada numa articulacdo de politicas setoriais no longo prazo, que ultrapassem
fragmentacOes jurisdicionais regionais e locais, calendarios eleitorais e pressdes empresariais
(Kotler, Haider e Rein, 1993; Anholt, 2007; Yan, 2008; Moilanen e Rainisto, 2009): “This is
not to ignore the reality of politics, but rather to balance political needs with market forces”
(Kotler, Haider e Rein, 1993: 321).

Kotler, Haider e Rein (1993) valorizam também os beneficios colaterais das politicas de
marca pais, exemplificando com o caso do Governador Lamar Alexander (1979-87), do
Tennessee, que preconizou medidas do foro ambiental, de melhoria de infraestruturas e do
sistema educativo, para atrair investimento estrangeiro. A qualificacdo da populagdo, em todos
0s niveis de ensino, foi um tamanho sucesso, que o governador se tornou uma referéncia em

politicas educativas.

2.2.2 Arquitetura da marca pais: do ICON model ao Plano Operacional

Dinnie (2008) considera que tém existido dois modelos de elaboracdo de marcas pais: 1) ideal
state: inclusiva dos stakeholders (setor publico, privado e sociedade civil, incluindo
organizac¢les ndo lucrativas e didspora), com desenho top down mas gerida por organismo
independente; 2) actual state: participacdo mais restrita de stakeholders, selecionados para
programas especificos. Segundo Dinnie (2008) e Yan (2008), quanto mais urgente é a
necessidade de concertagdo nacional em torno de uma marca pais, maior € a oportunidade dos

governos juntarem os stakeholders (0 que sucede geralmente quando os paises enfrentam
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graves crises, se inauguram na cena internacional ou necessitam de alterar radicalmente a sua
imagem) mas tem prevalecido a abordagem do actual state.

Independentemente de uma abordagem de ideal state ou de actual state, Dinnie (2016:
252-254) propbe a aplicacdo do ICON model a estruturacdo da marca pais. Segundo esta
proposta, as boas praticas devem ser integradoras, contextualizadas, orgénicas e novas. A
dimenséo integradora envolve a colaboracdo da agéncia e o desenvolvimento de programas no
ambito de parcerias publico-privadas. A componente do contexto inclui o envolvimento dos
stakeholders (interesses e competéncias) e a correspondéncia dos valores da marca pais as
expectativas dos publicos alvo. O eixo organico corresponde a fundacdo da marca a partir da
identidade e cultura do pais, implicando acdes planeadas e inesperadas. O vetor da novidade
enfatiza a necessidade de produtos, servicos e experiéncias inovadores e sublinha os beneficios
da construcdo de novas narrativas de pais.

Para o desenho e implementacdo de uma politica de marca pais, Moilanen e Rainisto
(2009: 148 e seguintes) apresentam um Plano Operacional para 10 a 20 anos, constituido pelos
seguintes cinco estagios, consonantes com o modelo de etapas de Fischer, Miller e Sidney
(2007):

1. Inicio e organizacgao: esta etapa deve demorar cerca de um ano e centralizar-se:

e Nos atores, incidindo no comprometimento dos principais decisores dos
setores publico e privado, designadamente agentes do topo da hierarquia
governamental e politica (Presidente da Republica, Primeiro Ministro,
lideres dos principais partidos da oposicdo), empresarial (maiores
exportadores), turistica, artistica, cultural e desportiva, incluindo também os
atores com maior visibilidade internacional e um grupo restrito de agentes,
que o autor designa por “Action Group” ou “Steering Group”. Este “grupo
de a¢ao” ou “diretivo” deve ser:

a) Constituido por cerca de 20 membros, entre atores publicos e privados
(representantes do governo, da oposicdo, de empresas, dos setores, da
ciéncia, do desporto, dos média, das artes, de ONG e de outros grupos de
interesse);

b) Nomeado pelo governo, para abonar os requisitos de status elevado e
credibilidade, mas salvaguardando a independéncia ideologica e

funcional;
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c) Encarregue de dar o arrangque ao projeto de marca pais e de construir
boas relagdes com os media, procurando garantir a atencdo publica ao
problema;

d) Liderado por figura que seja internacionalmente reconhecida
(Presidente da Republica, Primeiro Ministro ou um notavel empresério,
por exemplo) (Rainisto, 2003; Dinnie, 2008; 2016);

e Na comunicacao, entre os envolvidos e externamente, dando visibilidade ao
projeto junto de jornalistas e através de um site proprio e de redes sociais,
demonstrando transparéncia e oportunidades de participacio?®.

2. Pesquisa: consiste num trabalho realizado durante 6 meses e dois anos, que inclui
dois vetores: 1) recolha, anélise e interpretacdo de dados, resultantes do uso de
métodos quantitativos e qualitativos?’, sobre a imagem percebida do Pais, ao nivel
interno e externo (o que pode ser feito por consultoras independentes); 2) debates
alargados aos grupos de interesse com o objetivo de determinar os fatores incorporar
na identidade da marca e a envolver os agentes nas acgOes de planeamento,
implementacio e financiamento publico-privado de longo prazo?.

3. Formulacdo da marca pais: esta etapa pode levar até 5 anos e foca-se nas ideias e
na visdo de pais, na definicdo da identidade da marca, da proposta de valor e numa
estimativa de fatores de competitividade. Implica a consulta aos agentes e consensos
conducentes a elaboracdo de uma estratégia que identifique claramente a estrutura
da marca, o posicionamento, a distribuicdo de responsabilidades pelos organismos
e o financiamento.

4. Desenho das medidas de politica e legitimacdo da decisdo: este estagio integra o

desenho de medidas de politica decorrentes da andlise previamente efetuada,

% Moilanen e Rainisto (2009) postulam que a comunicagio deve ser realizada por um “Promotion Board”,
composto por especialistas da area da comunicacgdo e do marketing, e visar quatro conteidos essenciais: do que
trata a marca pais; o que vai ser feito em determinado calendario e orcamentagdo; como se pode participar e
influenciar; como se podem obter mais informagdes.

27 Enfatizando o recurso a métodos qualitativos, Moilanen e Rainisto (2009) propdem a realizagdo de entrevistas
aprofundadas junto de pessoas que tenham visitado, investido ou importado produtos do pais; andlise de
conteudo de recortes de imprensa nacionais e estrangeiros, bem como de materiais promocionais de campanhas.

28 Em relacéo as verbas necessarias para desenvolver uma marca pafs, Moilanen e Rainisto (2009) advertem que é
frequente os agentes desconhecerem as avultadas quantias que cada um gasta na promocao dos seus setores,
pelo que esta descoordenacao tem de ser ultrapassada. Uma via para determinar 0 montante global a afetar pode
ser a comparagao com outras realidades. Por exemplo, o programa Brand Australia contou, durante trés anos,
com um orcamento de €325 milhdes de dolares australianos, dos quais 63% tiveram origem estatal e 37%
privada. Num estudo desenvolvido por Fujita e Dinnie (2010) sobre as marcas pais da Republica Eslovaca,
Republica Checa, Hungria e Polénia, os autores concluiram que as variagdes orgamentais constituiam uma
variavel explicativa das variagBes nos processos de marca pais.
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procurando que essas solugdes se concretizem em planos operacionais
calendarizados, orgamentados e implementados através de um esfor¢o coordenado
dos agentes e das instituicdes. Envolve também a concecdo de uma identidade visual
para a marca (logotipo e slogan). Trata-se de um processo interativo e circular que
sO deve terminar quando for consensualizado um resultado final positivo.

5. Implementacédo; avaliacdo e mudanca: pode durar até cinco anos e dar lugar a uma

nova definicdo do problema e agendamento.

2.3 COMUNICACAO DA MARCA PAIS

2.3.1 Integrated Marketing Communications

Recente e progressivamente, a comunicacdo e o marketing tém deixado de ser vistos como
meros instrumentos de promocéao de politicas para passarem a ser também instrumentos que
oferecem estratégias para a elaboracgdo de politicas (Gilmore, 2002; Anholt, 2007).

A aplicacdo de técnicas e meios de comunicacdo e marketing integrados (IMC-
Integrated Marketing Communications)?® & promocdo das marcas pais ainda é incipiente
(Dinnie et. al., 2010), havendo autores que a postulam, como Rainisto (2003), e outros, como
Skinner (2005), que a consideram inexequivel e desaconselhéavel, sugerindo uma abordagem
promocional heterogénea, que reflita a diversidade de interesses.

Apesar das varias correntes, 0s autores sdo unanimes em relacdo aos obstaculos que a
IMC enfrenta, que sdo analogos aos da construcdo das marcas pais: 1) Conflitos de interesse,
por vezes contraditorios, da multiplicidade de stakeholders que competem para fazer prevalecer
a sua mensagem (Skinner, 2005); 2) Diferentes mensagens para publicos distintos (internos e
externos) que, mesmo debaixo de um conceito umbrella, podem fazer com que os esforcos para
captar uma determinada audiéncia reduza as hipoteses de atrair outras (Skinner, 2005; Anholt,
2007; Dinnie et. al., 2010); 3) Dificuldade em promover a comunicagao, e a cooperagéo, entre

os diversos intervenientes publicos, privados e entre ambos (Skinner, 2005), faltando uma clara

29 O termo Integrated Marketing Communications surgiu nos anos 80, nas agéncias de comunicacdo e marketing.
A American Association of Advertising Agencies define-o como um planeamento que conjuga as potencialidades
das diversas disciplinas que integram a comunicacdo e o marketing — assessoria de média (digitais), edicdo de
conteddos (publicacOes, sites e redes digitais), gestdo de marca (branding), relagdes publicas, publicidade e agGes
comerciais — na promogao de uma mensagem forte, clara e consistente, que alcance o maximo impacto
comunicacional e comercial.
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distincdo entre a comunicacdo formal e a informal, substantiva e simbodlica (Dinnie et. al.,
2010); 4) Falta de lideranca, de competéncias estratégicas e organizativas (Rainisto, 2003),
acompanhada de uma burocratizagéo de procedimentos em lugar, por exemplo, de reuniées com
investidores agendadas oportunamente por assunto e ndo para cumprir calendarios (Dinnie et.

al., 2010); 5) Medo da mudanca, sobretudo nos organismos publicos (Skinner, 2005)°.

2.3.2 A importancia dos média (internacionais)

Na comunicacgdo das marcas pais, 0s média assumem uma especial relevancia (Rainisto, 2003;
Gertner e Kotler, 2004; Skinner, 2005; Aronczyk, 2008; Dinnie, 2008; 2016; Moilanen e
Rainisto, 2009; Anholt, 2010e; Papp-Vary, 2010; Alvarez e Campo, 2011; Godinho e Teixeira,
2014). Segundo Anholt (2010e), os paises com uma imagem fraca sdo vistos pelos média
internacionais com indiferenca ou como compradores de publicidade (por vezes mal disfar¢ada
de noticias). Os paises com marcas fortes tém pouca dificuldade em passar mensagens.

No processo de construcao e gestdo de uma marca pais, Anholt (2010e) recomenda a
criacdo de um National Media Center que providencie uma assessoria a média, em diversos
idiomas, para 0 governo, empresarios e demais stakeholders, e que inclua uma seccdo de
antecipacéo e gestéo de crises, a par de um club house onde os jornalistas estrangeiros possam
encontrar boas instalagdes para trabalhar, acesso a informacéo e as fontes e conetividade.

2.3.3 O papel dos slogans e logotipos

Para além dos elementos identitarios convencionais de um pais — nome, bandeira e hino — o(s)

slogan(s), logotipo(s) e simbolo(s)®! constituem veiculos importantes para a formulagio e

30 Num estudo sobre o Pais de Gales, Skinner (2005) identificou incongruéncias ao nivel das ideias politicas e dos
valores em que assentavam documentos inaugurais da marca pais — The First Strategic Plan of the National
Assembly for Wales e Single Programming Document for West Wales and the Valleys™ - o que, desde logo,
violava o principio da “voz unica”. Assim, enquanto uns desejavam consubstanciar a estratégia numa visdo
orientada para o turismo, para a heranga patrimonial e cultural, outros consideravam que essa imagem era
incompativel com a de pais moderno e inovador. A autora encontrou igualmente inconsisténcias visuais entre
os diversos organismos, como logotipos distintos.

Hofstede (1997: 22-25; 297-300) considera que as diferencas culturais entre os paises sao identificadas através
de quatro elementos, que correspondem a quatro niveis de manifestacdo de cada cultura: no estdgio mais
profundo, os valores; num campo intermédio, os rituais (atividades coletivas como formas de cumprimentar,
cerimonias sociais e religiosas) e o0s herdis (reais ou imaginarios, vivos ou falecidos, que detém carateristicas
fortemente valorizadas numa dada cultura e que servem como modelos de comportamento); e, na camada mais
superficial, os simbolos (palavras, imagens, gestos ou objetos que tém um significado especifico para essa
cultura).

31
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comunicagdo de uma imagem de pais (Olins, 1999; 2002b; Papp-Vary, 2010). As campanhas
de marca pais sdo geralmente concebidas em torno de um slogan, logotipo e tema (Supphellen
e Nygaardsvik, 2002).

Um slogan é uma frase curta que comunica uma marca de forma persuasiva.
Diversamente de Anholt (2010d) e Fan (2010), Kotler, Haider e Rein (1993) e Supphellen e
Nygaardsvik (2002) consideram que o slogan condensa a visdo global de um lugar, gerando
entusiasmo e possibilitando transmitir uma imagem umbrella simples, facilmente
compreendida e memorizada.

Supphellen e Nygaardsvik (2002: 388) acrescentam que os slogans persuasivos
valorizam as marcas pais, propiciando associacdes aos elementos diferenciadores da marca e
aos seus beneficios: “Effective slogan are short frases that, in a memorable way, describe or
hint at core benefits of the country brand. The effect should be that these benefits become more
strongly related to the brand name in memory”.

Os beneficios da marca podem ser de ordem funcional, como sucede na marca Finlandia,
que postula a capacidade comprovada do Pais para resolver os seus problemas e que, portanto,
estd em condicdes de resolver problemas do mundo - Finland: consider it solved! - ou sensorial,
apelando ao lazer e ao clima mediterranico, como acontece com a Marca Espanha - Spain:
everything under the sun (Supphellen e Nygaardsvik, 2002).

Mas é dificil criar e consensualizar um slogan de marca pais efetivo, que sistematize
numa linha a imagem da estrutura complexa, abrangente e multifacetada que representa o pais
(Supphellen e Nygaardsvik, 2002). Em alternativa, Anholt (2007; 2010d), Kotler, Haider e Rein
(1993) e Gertner e Kotler (2004) propdem o recurso a ideias tematicas para o desenvolvimento
de programas especificos para publicos-alvo.

Os logotipos também tém um papel relevante na construcdo da marca pais, permitindo
gue esta seja reconhecida pelos diversos publicos internacionais (Lans et. al., 2009). Um
exemplo de sucesso é o da Marca Espanha. O logotipo de Mir6, que representa o Sol e a cultura
intrinseca do Pais, ajudou a transformar uma imagem de pais ditatorial, isolado da Europa,
pobre e atrasado, numa imagem de pais aberto, democratico e europeu, economicamente
desenvolvido e com uma cultura sofisticada (Lodge, 2002; Gilmore, 2002; Olins, 2002b).

Num estudo sobre 35 slogans de 34 paises, e 121 logotipos de 118 paises, Papp-Vary
(2010) concluiu que, na competicdo mundial pela captacdo das mais valias, uma identidade
visual e verbal consonante é um elemento distintivo muito influente. Observou também que,
até meados do século XX, os slogans espelhavam sobretudo a posicao geografica e propaganda

politica. Presentemente, os slogans privilegiam o turismo e a maior parte inclui o nome do pais.
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A associagdo aos paises de simbolos visuais seus carateristicos — como a torre Eiffel de
Paris, o0 Big Ben de Londres e a Praca Vermelha de Moscovo — contribuem para a memorizacéo
das marcas pais (Kotler, Haider e Rein, 1993).

Todavia, sem medidas de politica e uma estratégia de marca pais, mesmo o simbolo,

logotipo e slogan mais brilhantes séo irrelevantes (Anholt, 2007; 2010d; Papp-Vary, 2010).

2.3.4 Diplomacia publica e poder brando

Com a globalizacdo, acentuada pela emergéncia dos média digitais, verificaram-se dois
fendmenos: 1) os governos perderam o monopolio das relagdes (diplomaticas) com o exterior,
passando a partilhar esse dominio com outros atores como o poder regional e local e
organizagOes da sociedade civil, que ultrapassam as fronteiras nacionais (Wang, 2006); 2) a
comunicacdo diplomatica governamental passou a incluir, para além da tradicional diplomacia
entre governos (Government to Government), um novo conceito de diplomacia publica (public
diplomacy ou government to people) (Wang, 2006; Anholt, 2007; 2010c; Dinnie et. al., 2010).

Anholt (2007) define diplomacia publica como o conjunto de a¢6es desenvolvidas pelos
governos para cultivarem a opinido publica nos seus paises e no estrangeiro, distinguindo-a da
diplomacia convencional.

Os governos nacionais tém perdido credibilidade junto de pablicos internos e externos,
sendo as suas a¢bes comunicacionais facilmente rotuladas de propaganda (Wang, 2006). A
diplomacia publica funciona como um instrumento a que 0s governos recorrem para ultrapassar
este constrangimento (Nye, 2004).

Mas a diplomacia publica ndo é exclusiva dos governos nacionais. A emergéncia de
atores provenientes de governos regionais, locais, do tecido privado e de organizacGes ndo
governamentais estdo a ocasionar uma difusdo de centros de interesse e de poder, transformando
a arena da public diplomacy. As organizacdes da sociedade civil, por exemplo, ndo sofrem da
erosédo de imagem de que padecem os governos e, diversamente destes, tém adeptos espalhados
pelo mundo, o que agiliza o trabalho da diplomacia publica, também facilitado pelo facil e
rapido acesso aos média digitais (Wang, 2006).

Wang (2006: 37) enfatiza a relevancia da diplomacia publica nos processos de
formulacdo da marca pais: “public diplomatic communication encompasses three broad
objectives: promoting a country’s national goals and policies; communicating about a nation’s

ideas and ideals, beliefs and values; and building common understanding and relationships”.
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Neste enquadramento, Wang (2006) sugere um modelo de diplomacia publica baseado
nos conceitos de low politics e high politics de Hanrieder (1978: 1280 apud Wang, 2006: 36).
Low politics refere-se a prossecucdo do bem estar geral e high politics a garantia da seguranca
e poder pelo Estado. Nesta abordagem, o objetivo da diplomacia publica € comunicar as
politicas e valores de um pais encontrando entendimentos, o que se integra na low politics e
pode ser (melhor) desenvolvido pelos atores subnacionais. Inclusivamente, aos niveis regional
e local, os atores politicos e 0s agentes econdmicos tém bastantes interesses em comum e podem
partilhar recursos de poder, o que propicia consensos e oleia mecanismos das marcas regionais
e locais (Wang, 2006).

A acdo da diplomacia publica nos sistemas de marca pais tem sido mais “policy driven”
do que “relationship building”, sendo necessario reequilibrar estes papéis (Leonard, 2002 apud
Wang, 2006: 37). Nesse sentido, Wang (2006: 38) apresenta um esquema piramidal da
diplomacia publica, composto por trés niveis de engagement (comprometimento) entre 0s
agentes envolvidos. Na base da pirdmide surge o entendimento e a cooperagédo, envolvendo
maioritariamente atores subnacionais; a meio, estdo os ideais e valores nacionais, que juntam
agentes nacionais e subnacionais; e no cume, encontram-se as politicas publicas nacionais,
desenvolvidas primariamente por atores nacionais.

A diplomacia publica tem sido instrumental na construcdo do poder brando (soft power)
(Wang, 2006).

Nye (1990 apud Fan, 2008) define poder brando (soft power) como a capacidade de se

obter o que se pretende atraindo e persuadindo os outros a adotar 0s nossos objetivos®2.

Figura 7 Relacao da diplomacia publica e do poder brando com a marca pais

Diplomacia Publica Poder Brando Marca Pais

Instrumental

32 O soft power pode ser econdmico, social ou cultural, mas distingue-se do hard power, que tem um cariz militar,
para além do econdmico, e é coercivo. Anholt (2010c) sugere trés formas de desenvolver o soft power: 1)
investimento em programas educativos sobre a identidade nacional em escolas estrangeiras. Se forem ministrados
desde o ensino basico tendem a originar um sentimento positivo em relacdo aos paises estudados; 2) relagdes e
intercambios culturais entre os paises, que sdo geradores de respeito e tolerancia matuas, favorecendo também o
intercdmbio de conhecimentos, produtos, capitais e pessoas; 3) arte, através da qual as audiéncias conhecem
(melhor) o palis.
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Nye (2004) considera como recursos de poder brando de um pais a atratividade da sua
cultura, dos seus valores sociais e politicos e da sua politica externa. Kurlantzick (2006 apud
Fan, 2008: 150) classifica o poder brando em duas tipologias: o “high soft power” dirigido as
elites e o “low soft power” direcionado ao publico em geral.

Fan (2008) critica o conceito de poder brando de Nye em relagéo a natureza do poder?
e aos recursos de poder mobilizados. Relativamente a natureza do poder, Fan concorda com
Wang (2006 apud Fan, 2008) na afirmacdo de que a nocdo de poder brando de Nye (2003;
2004) e etnocéntrica e baseada na assuncdo de que existe uma ligacdo entre a atracdo e a
capacidade de influenciar os outros nas relagdes internacionais. No que respeita aos recursos de
poder, Fan partilha da opinido de Treverton e Jones (2005 apud Fan, 2008), de que os atores
gue possuem essas fontes de poder tém de converté-los em poder efetivo, 0 que depende de
disporem de um conjunto de trés meios: financeiros, estrutura politica e capital social.

Na ética de Fan (2008), a no¢cdo de Nye acarreta duas grandes limitag@es: 1) cada pais
tem uma pluralidade de atores. A capacidade das politicas de atracdo de um pais para influenciar
as politicas do pais alvo depende dos grupos do pais alvo, ou seja, quais consideram a proposta
atrativa e que controlo tém do processo politico; 2) os processos politicos sdo mais complexos
e racionais do que as relagdes interpessoais, o que limita o efeito persuasivo do poder brando e,
nas relagBes entre 0s paises, as decisdes sdo tomadas com base na geopolitica e em interesses
estratégicos, no ambito dos quais o poder brando desempenha um papel reduzido.

Ou seja, Fan (2008) argumenta que o poder brando € relativo, intangivel, dependente do
contexto e, dada a sua proveniéncia de fontes muito diversificadas, é dificil de medir e de
controlar (pelos governos ou por uma Unica organizacdo), sendo igualmente arduo de aplicar.

Todavia, Nye (2004) ja havia afirmado que os efeitos do poder brando séo indiretos,
podendo levar anos a produzir os resultados desejados, e que a capacidade de influéncia do
poder brando nao se faz sentir no processo de elaboracdo das politicas, mas sim no “ambiente”
onde as politicas sdo elaboradas, dindmica que é sensivel porque nenhum pais gosta de se sentir
manipulado.

Estes sdo os motivos pelos quais os decisores politicos reconhecem a importancia do
poder brando mas tém dificuldade em usa-lo (Treverton e Jones, 2005 apud Fan, 2008). Como
solugéo, Fan (2008: 147) propde o uso do poder brando como submarca politica da marca pais.
Segundo Fan (2006), todos os paises tém uma imagem de marca (brand), o que é distinto do

trabalho estratégico sobre a mesma (branding), composto por trés submarcas: 1) politica; 2)

33 Raven e French (1959 apud Fan, 2008: 149) sugerem a existéncia de cinco tipos de poder: recompensador;
coercivo; legitimado; referente e especializado.
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econdmica; 3) cultural. Cada submarca contribui para o éxito da marca mée e, simultaneamente,
0 sucesso desta aumenta o triunfo de cada submarca (Fan, 2008). Assim, “A successful nation
branding campaign will help create a more favourable and lasting image among the

international audience, thus further enhancing a country’s soft power” (Fan, 2008: 147).

2.4 CONCLUSOES

Neste capitulo apresentaram-se modelos pertinentes para a formulacdo de politicas de marca
pais, que sdo retomados na parte empirica da tese: identidade competitiva e hexagono, de

Anholt (2007); vantagens competitivas e diamante, de Porter (1993).

O pressuposto da identidade competitiva é o de que, quando um governo consegue
consensualizar a agéncia em torno de uma ideia concreta de pais e da sua visdo futura, alinhadas
com uma estratégia de desenvolvimento econémico, concretizada em politicas e PPP, nos seis
pontos do hexagono — Turismo, Marcas, Politicas, Investimento, Cultura e Pessoas - tem fortes
hipdteses de edificar uma identidade competitiva. O diamante de Porter relaciona quatro vetores
na elaboragdo das vantagens competitivas de um pais - Contexto da estratégia e concorréncia
entre empresas; Condi¢bes da procura; Condicdes dos fatores de producgdo; Inddstrias
relacionadas e de suporte — argumentando que o crescimento econdémico ndo deriva da
produtividade de empresas isoladas mas antes do seu desempenho integrado em clusters
setoriais, nos quais o0 pais detém vantagens com as quais 0s concorrentes tém dificuldade em
competir, e apoiados por politicas de inovacdo e de competitividade antecipadoras das
necessidades da economia. Referem-se também abordagens focadas no turismo (Gnoth, 2002),
ou no IDE (Metaxas, 2010), como bases para uma gradual extensdo a outras areas de politica
na construcdo de marca pais.

Focam-se 0s dois mecanismos de estruturacdo da imagem dos paises, que ndo sao
antagénicos: 1) bottom up, no qual relevam as marcas do pais, embora contemple politicas de
incentivos e de promocdo das marcas; 2) top down, centralizado na marca pais mas integrando
iniciativas bottom up. Menciona-se também algumas propostas de arquitetura de marca pais,
como o ICON model de Dinnie (2016), que postula boas praticas integradoras (stakeholders e
PPP), contextualizadas, organicas (baseadas na identidade e cultura do pais) e novas (inovacéo
em bens, servicos e experiéncias; criacdo de novas narrativas de pais), e o Plano Operacional
de Moilanen e Rainisto (2009) para 10 a 20 anos, consonante com 0 modelo de etapas de
Fischer, Miller e Sidney (2007). Por fim, lembra-se a importancia da comunicagéo, destacando
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0 papel dos média, slogans e logotipos. E explicam-se os conceitos de diplomacia publica, ou
as acOes desenvolvidas pelos governos para cultivarem a opinido publica nos seus paises e no
estrangeiro (Anholt, 2007), que ja ndo é exclusiva dos atores politicos e tem sido instrumental
para o poder brando (Wang, 2006), que consiste na capacidade de se obter o que se pretende

atraindo e persuadindo os outros a adotar os nossos objetivos (Nye, 1990 apud Fan, 2008).

3 CAPITULO: ANALISE DE POLITICAS PUBLICAS
3.1 DEFINICAO E OBJETO DE ESTUDO

3.1.1 Origem e autonomia do campo de estudos das politicas publicas

No atual contexto, a analise das politicas publicas tem uma importancia
renovada, porque pode ser um instrumento de promogédo da qualidade das
politicas publicas, da exigéncia, do rigor e da transparéncia dos gastos
publicos.

(Aradjo e Rodrigues, 2017: 29)

As politicas publicas consistem nas iniciativas governamentais, € nos processos associados,
sendo o resultado da atividade de uma autoridade investida de poder publico e de legitimidade

governamental (Meny e Thoenig, 1992).

Uma politica publica constitui-se como um programa de a¢cdo governamental, num setor
da sociedade e/ou num espaco geografico, realizado com objetivos especificos e direcionado a
publicos alvo, apresentando as carateristicas seguintes: 1) um conteido ou problema; 2) um
programa de acdo com medidas que tém um denominador comum (o dominio de intervencéo,
0 problema tratado, as opcbes e intengbes do decisor); 3) uma orientagdo normativa que
expressa 0s valores, objetivos e preferéncias do decisor; 4) um fator de coercdo, decorrente da
lei ou implicito na autoridade politico-administrativa que Ihe esta inerente; 4) uma competéncia
social que se traduz em atos e disposi¢cbes que afetam a situacdo, 0s interesses e 0S

comportamentos dos individuos, grupos e/ou instituicdes (Meny e Thoenig, 1992).

As politicas publicas englobam o que os governantes decidem problematizar e agendar,

compreendendo o conjunto das decisdes tomadas por um ou por Varios atores politicos, para
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fazer escolhas dos objetivos e dos meios para 0s concretizar. Neste sentido, ha duas noc¢des
associadas as politicas publicas - Estado e programa de ac¢ao — pelo que as politicas publicas
correspondem ao conjunto das a¢6es do Estado e a sua analise ao estudo do Estado em acdo.
Na definicdo de Dye (1987 apud Molloy, 2010: 117), as politicas publicas baseiam-se na
decisdo dos governos de agir, ou de ndo agir, em rela¢do a determinado assunto, sendo a analise
das politicas publicas “the study of the causes and consequences of public policy” (Dye, 1987:
7-8 apud Gormley, 2007: 298).

Em suma, através da analise das politicas pablicas estudam-se “as decisdes politicas e
0s programas de acdo dos governos, interrogando-se sobre a génese dos problemas que tais
decisbes procuram resolver, sobre as solugcdes formuladas e as condi¢cbes da sua
implementa¢do” (Aratjo e Rodrigues, 2017: 11).

Como objeto de estudo, as politicas publicas configuram “processos complexos e
multidimensionais que se desenvolvem em mudltiplos niveis de acdo e de decisdo — local,
regional, nacional e transnacional” (Araujo e Rodrigues, 2017: 12), envolvendo diversos atores
(governantes, legisladores, eleitores, administracdo publica, grupos de interesse, publicos-alvo,
académicos, especialistas, lideres de opinido, organismos internacionais e comunitarios, entre
outros), que atuam em quadros cognitivos, normativos e institucionais, inseridos em contextos
geogréficos, politicos, econdmicos e sdcio-culturais especificos, com o intuito de encontrar
solucgdes para os assuntos que se transformam em problemas pablicos, mas também de gerar

mecanismos de (re)distribuicdo de poder e de recursos (Araujo e Rodrigues, 2017).

Do ponto de vista analitico, observa-se como, num dado momento, e num determinado
contexto (internacional), com ou sem a influéncia direta de organismos e poderes
(supra)nacionais (Rodrigues e Silva, 2012; 2013), uma autoridade politica/publica decide atuar,
adotando préticas que podem passar por formas materiais de intervencao, como a legislacao e
normas, entre outros formatos de regulamentacdo, provisao de prestaces e repressao, ou por
iniciativas mais imateriais, por vezes simbolicas (Meny e Thoenig, 1992), como um discurso
(Radaelli, 2000) ou uma narrativa (Roe, 1994) expressa numa campanha de comunicacao, entre
outras ferramentas argumentativas e retoricas (Stone, 2002), a que 0s atores recorrem como
estratégias de persuasdo no debate publico, e que se revelam mais influentes nos processos de
deciséo do que a mera apresentacao objetiva de informacao (Majone, 1989; Stone 2002).

Assim, o objetivo da analise das politicas publicas ndo consiste em explicar o sistema
politico mas antes em explorar as regras de funcionamento da acdo publica, observando-se o

papel das ideias, das instituicdes e dos interesses (atores), 0s modos de interacdo destas trés
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variaveis (Palier e Surel, 2005) e os inerentes mecanismos de (re)distribuicdo de poder e de
recursos nos processos politicos (Araujo e Rodrigues, 2017), estudando-se continuidades e
ruturas, consensos e questdes fraturantes, compromissos e a sua auséncia, debates, acdes e

inacoes.

O campo de estudos das politicas publicas emancipou-se da Ciéncia Politica apés a Il
Guerra Mundial, nos Estados Unidos da América, numa ocasido em que foi necessario aumentar
as areas de atuacao do estado para a resolucao de problemas e em que se valorizou a aplicacdo

de métodos cientificos as decisdes governamentais nos diversos setores de intervencao.

Neste contexto, Harold Laswell que, juntamente com Herbert Simon, Charles Lindblom
e David Easton, € considerado um dos pais da disciplina, desenvolvida a partir dos anos 50,
introduziu o conceito de policy analysis, em 1948, tendo apresentado um primeiro modelo de

etapas.

Simon focou-se nos processos de decisdo nas organizagcdes e trouxe o conceito de
racionalidade limitada dos decisores politicos, Lindblom fundou a abordagem analitica do
método das comparacdes sucessivas e Easton desenvolveu a aproximacdo sistémica, que
entende o processo politico como um sistema em que as politicas pablicas e o seu contexto
social, econémico e politico ndo podem ser dissociados. Os quadros teéricos que se construiram

a partir da década de 1960 decorreram das propostas destes autores.

Na Europa, a disciplina firma-se a partir do inicio dos anos de 1980, ancorada sobretudo
em quadros cognitivos e normativos que valorizam o papel das ideias (em agéo), relegado nos

modelos de origem norte americana.

Ao longo do tempo, como sublinha Gormley (2007: 297), os analistas de politicas

publicas tém influenciado o debate pablico e a decisdo politico-institucional:

Political scientists have influenced government decisions on the design of political institutions
(environmental impact statements, legislative redistricting) and the choice of public policies
(criminal justice strategies, welfare reform). (...) However, interest group politics and electoral

incentives also play an important role.

Atualmente, existem diversas teorias explicativas que concorrem para a compreensao
das politicas publicas. N&o isentas de limita¢cdes, umas adequam-se melhor do que outras aos

fendmenos concretos que se pretende estudar.
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3.1.2 Anadlise de politicas publicas em Portugal

No ambito de uma reflexdo sobre os contributos da Sociologia para a anélise de politicas
publicas em Portugal, Augusto Santos Silva (2017: 791) refere que “Felizmente, o acervo de
contributos socioldgicos elaborados segundo esta direcéo € hoje de tal dimenséo que nédo é aqui
possivel esbogar qualquer tentativa de levantamento sistematico”. Pode, contudo, enumerar-se
algumas iniciativas exemplificativas de avangos significativos realizados desde os finais dos
anos de 1980.

Comecando pelos observatérios, pode destacar-se os seguintes: Observatorio Permanente
da Juventude, no ICS da UL, desde 1989; Observatorio Permanente da Justica Portuguesa, no
CES da UC, desde 1996; Instituto de Estudos Politicos da Universidade Catdlica, desde 1997;
Observatorio da Emigracgdo, no CIES-IUL do ISCTE-IUL, desde 2009**. Complementarmente
ao campo socioldgico, releva também a producdo de informacdo e andlise estatistica de
organismos como o INE e o Banco de Portugal.

De entre diversas publicagdes sobre a analise de politicas publicas em Portugal evidenciam-
se as seguintes obras de referéncia: Politicas Publicas em Portugal (Rodrigues e Silva, 2012);
Politicas Publicas para a Reforma do Estado (Rodrigues e Silva, 2013); Exercicios de Analise
de Politicas Publicas (Rodrigues, 2014a); 40 Anos de Politicas de Educacdo em Portugal —
vol.1 e vol. 2 (Rodrigues, 2014b; 2014c); 40 Anos de Politicas de Ciéncia e de Ensino Superior
(Rodrigues e Heitor, 2015); Governar com a Troika: politicas publicas em tempo de
austeridade (Rodrigues e Silva, 2015); Exercicios de Andlise de Politicas Publicas 2
(Rodrigues e Carreiras, 2017); 40 Anos de Politicas de Justica em Portugal (Rodrigues et. al.,
2017). Relativamente a revistas cientificas, a Universidade de Evora publica o Public Policy
Portuguese Journal, desde 2016.

Em relacdo a cursos de p6s graduacdo e/ou de mestrado existem algumas ofertas, umas mais
abrangentes e outras mais direcionadas (a areas como Economia ou Seguranca e Defesa) no
ISEG, no ISCTE-IUL, no ISCSP e na Universidade Nova de Lisboa, entre outros exemplos.
Quanto a programas doutorais ha trés possibilidades: Politicas Publicas (ISCTE-IUL);
Administracdo Publica (especializacdo em Saude ou em Politicas Puablicas) (ISCSP);
Territdrio, Risco e Politicas Publicas (parceria entre as universidades de Aveiro, Coimbra e
Lisboa).

34 Existiu também o Observatério das Atividades Culturais, fundado em 1996 pelo Ministério da Cultura, pelo
INE e pelo Instituto de Ciéncias Sociais da Universidade de Lisboa, mas extinto em 2013.

62



Denise Henriques Quintela (2018) Ideias Politicas, Atores e Institui¢des da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases da Marca Portugal
(1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de sucesso

Sublinha-se igualmente a reflexdo e o debate pluralistas promovidos pelo Férum das
Politicas Publicas do ISCTE-IUL que, desde 2012, junta anualmente decisores, politicos,
estudantes, investigadores, jornalistas, comentadores e analistas politicos. Note-se ainda o
contributo da Fundacdo Francisco Manuel dos Santos, que funciona como think tank, desde
2009.

3.2 QUADROS TEORICOS, MODELOS E CONCEITOS PARA A ANALISE DE
POLITICAS PUBLICAS DE MARCA PAIS

Sendo as ideias uma dimensdo central na anélise de todos os processos politicos (Gormley,
2007), no estudo da marca pais esta varidvel assume uma especial pertinéncia por se tratar de
uma politica simbolica (Meny e Thoenig, 1992), transversal e instrumental, baseada numa visao
de desenvolvimento socioecondémico que é construida com o propésito de projetar uma
identidade nacional competitiva na fortemente concorrencial economia globalizada (Olins,
1999; 2002a; 2002b; Anholt, 2007; Dinnie, 2008; Moilanen e Rainisto, 2009).

Assim, de entre as vérias abordagens explicativas das politicas publicas, os quadros
tedricos, modelos e conceitos cognitivos sdo os que melhor permitem estudar as ldeias
Politicas, Atores e InstituicGes da Marca Pais, no estudo de caso comparativo das (sub)fases
da Marca Portugal e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de

sucesso de marcas pais.

De acordo com Surel (1995; 2000; 2014), as teorias mais robustas séo o Referencial, de
Bruno Jobert e Pierre Muller (1987), o Quadro Analitico das Coliga¢des de Causa ou de
Interesse (ACF-Advocacy Coalition Framework), de Paul Sabatier e Hank Jenkins-Smith
(1993), e 0 Paradigma de Politica Publica, de Peter Hall (1993).

Mas existem outras propostas, que possibilitam aclaracdes complementares, como sejam as
Ideias ou Estorias Causais (Casual Ideas/Stories) (Stone, 1989); os Quadros Analiticos das
Narrativas de Politica Publica (NPF-Narrative Policy Framework) (Jones e Mc Beth, 2010;
Shanahan, Jones e Mc Beth, 2011) e o Neoinstitucionalismo Discursivo (DI-Discursive
Institutionalism) (Schmidt, 2006; 2008; 2010a; 2010b; 2012).

No presente trabalho recorre-se a diversos modelos explicativos, inserindos numa analise
construtivista (ndo positivista), valorizadora do papel das ideias, dos atores, de praticas

argumentativas e discursivas (Fisher, 2003) e da aprendizagem (Sabatier e Jenkins-Smith, 1993;
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Shanahan, Jones e Mc Beth, 2011). Como referem Palier e Surel (2005) e John (1998: 14 apud
Aratjo e Rodrigues, 2017: 18): “As abordagens ndo sdo rivais; podem complementar-se e

tornar-se parte da explica¢do.” Ou ainda, nas palavras de Aratijo e Rodrigues (2017: 17-18):

As diferentes perspetivas analiticas t€m em comum a preocupagdo de abrir e compreender a “caixa
negra” do sistema politico, procurando entender a acdo publica dos governos, as suas causas ¢
condicionantes, os processos de decisdo, 0s recursos de poder e as estratégias de mediacdo
mobilizadas, o papel dos atores, das ideias e das instituigcdes, a influéncia de fatores

socioecondmicos e de organismos internacionais.

As abordagens cognitivas tém relevo sobretudo a partir dos anos de 1980, na Europa
(particularmente em Franca — Grenoble - e nos Paises Baixos), ja que nos EUA prevalecem as
Oticas neoinstitucionalistas (com incidéncia na escolha racional) (Muller et. al., 1996). Todavia,
mesmo um dos fundadores do neoinstitucionalismo, Douglass North, ja postulava a existéncia
de modelos mentais partilhados (shared mental models) atraveés dos quais os individuos

percebem o real (Muller, 2014a).

3.2.1 Dos minimalistas aos maximalistas cognitivos

Sabatier e Schlager (2000: 218 e seguintes) categorizam o0s autores cognitivos em “minimalistas
cognitivos” e “maximalistas cognitivos”, criticando ambos os extremos por considerarem que

disponibilizam explicacdes incompletas para a a¢do publica e para as mudancas nas politicas.

Entre os “minimalistas cognitivos” encontram-se autores como G. King et al. (1994 apud
Sabatier e Schlager, 2000) e J. Goldstein e R. Keohane (1993 apud Sabatier e Schlager, 2000),
gue postulam que os atores procuram, antes de mais, legitimar as suas posi¢des politicas, ainda
que parecam estar a trabalhar para o bem coletivo. Para estes autores, as ideias ndo tém um
efeito independente nas escolhas politicas nem nas estratégias de acdo publica. Ou seja, as ideias
ndo sdo a causa da iniciativa plblica. E a atividade publica que gera as ideias, que sdo

antecedidas por interesses, que refletem.

Ao contrério, os “maximalistas cognitivos” defendem que as ideias t€m um impacto causal
determinante na agdo publica. Em relacdo aos “maximalistas cognitivos”, Sabatier e Schlager
(2000: 218 e seguintes) identificam quatro modelos principais: os Quadros de Acdo Publica
(Policy Frame), de M. Rein e D. Schon (1991); as Narrativas de Politicas, de E. Roe (1994); a
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Teoria Culturalista, de A. Wildavsky (1979); e o Referencial, de B. Jobert e P. Muller (1987),
embora considerem o Referencial mais equilibrado, aproximando-o da ACF.

Os Quadros de Acéo Publica, de M. Rein e D. Schon (1991 apud Sabatier e Schlager, 2000),
sdo inspirados nos paradigmas cientificos de Thomas Kuhn (1962), e na analise da construcéo
social da realidade desenvolvida por Peter Berger e Thomas Luckmann, podendo definir-se
como uma forma de selecionar, interpretar e dar sentido a uma realidade complexa, a fim de
fornecer um ponto de referéncia para conhecer, analisar, persuadir e agir. Um quadro é uma
perspetiva a partir da qual se pode atribuir um sentido a um problema, definindo-o e agindo

sobre 0 mesmo.

As Narrativas sdo histdrias (cenarios e argumentos) que estabelecem e certificam hipoteses
para a tomada de decisdo em situacBes nas quais subsistem numerosas incognitas, um forte grau
de interdependéncia e um fraco entendimento. Tém um comeco, um meio e um fim, no qual as
premissas e as conclusdes sdo apresentadas como um argumento, e organizam-se em torno de
uma sequéncia de eventos ou de posi¢des. Mais ideoldgicas do que mobilizadoras e normativas,
as narrativas descrevem cenarios para explicar o que vai acontecer, segundo 0s seus narradores,

se os eventos sucederem como eles os descreveram (Roe, 1994).

A Teoria Culturalista conduzida por A. Wildvasky (1979 apud Sabatier e Schlager, 2000),
com base no trabalho antropoldgico de M. Douglas (1982 apud Sabatier e Schlager, 2000),
estuda os modos de vida e operacionaliza quatro tipo de crencas em diversos setores de politicas
publicas especificos como a energia nuclear (Jenkins-Smith e Smith, 1994 apud Sabatier e
Schlager, 2000) e o ambiente (Ellis e Thompson, 1997 apud Sabatier e Schlager, 2000).

Entre as perspetivas “minimalistas” e “maximalistas” cognitivas, Sabatier e Schlager (2000:
224 e seguintes) situam o Modelo dos Fluxos Multiplos (Multiple Streams Framework), de J.
Kingdon (1984); a Teoria do Equilibrio Interrompido (Punctuated Equilibium Theory), de F.
Baumgartner e B. Jones (1993); a Construcdo Social, de A. Schneider e H. Ingram (1993;

1997); e a Advocacy Coalition Framework.

No &mbito da Construgdo Social, a 6tica que melhor procura compreender a definigdo dos
problemas e o poder dos diversos atores é a de Schneider e Ingram (1993; 1997 apud Sabatier
e Schlager, 2000), que se debrucam em dois tipos de construcéo social: uma ligada a percecao
da opinido publica relativamente ao conhecimento cientifico e profissional, verificando-se que

as instituigdes cientificas e profissionais beneficiam de uma autonomia consideravel no &mbito
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dos processos de formulagdo das politicas publicas; outra incidente na percec¢ao do publico em
relagdo ao conhecimento politico.

Esta segunda baseia-se nas varidveis do mérito e do poder politico, classificados como
elevados ou baixos, e compreendem quatro categorizacdes de agentes: os beneficiados (com
mérito e poder politico altos); os contestatarios (com merito fraco e poder politico forte); os
dependentes (com mérito elevado e baixo poder politico); os desviantes (com mérito e poder
politico fracos). Estas construgcdes sociais, que resultam de um contexto normativo social,
setorial, institucional e demografico, influenciam largamente os processos de elaboracdo das
politicas, afetando os instrumentos da acdo publica e as regras institucionais incorporadas nos
processos de decisdo. Assim, enquanto os beneficiados tém amplas vantagens sobre todos 0s
outros atores, 0s contestatarios criticam em publico mas chegam a acordo com os beneficiados,
os dependentes beneficiam de vantagens simboélicas e os desviantes servem de ‘“bodes

expiatorios”.

3.2.2 Modelo dos Fluxos Multiplos

O Multiple Streams Framework, de John Kingdon (1984), constitui um dos primeiros trabalhos
analiticos das politicas publicas que se foca no papel das ideias, embora defenda que estas ndo
representam sO por si um fator de agendamento dos problemas. Na pluralidade de assuntos
existentes, em que nem todos podem ser objeto de intervencdo governamental, o autor apresenta
uma explicagdo sobre porqué e como determinados temas, em detrimento de outros, séo
transformados em problemas. E, considerando que a defini¢do de um problema néo é condigéo
suficiente para o seu agendamento politico, explica o processo de formacéo da agenda politica.
A abordagem assenta em trés conceitos, designadamente comunidades politicas, que
sdo compostas por atores (politicos, agentes da administracdo publica, académicos,
especialistas, analistas, grupos de interesse, entre outros) que se agrupam, de modo mais ou
menos fragmentado, em torno de uma preocupacdo compartilhada, construindo e difundido
ideias (por vezes antagdnicas) sobre a mesma, em diversos foruns; empreendedor politico
(policy entrepreneur), que medeia 0s processos de agendamento; janela de oportunidade, que
se abre quando convergem trés correntes ou fluxos, nomeadamente:
- Corrente dos problemas, que consiste no reconhecimento da existéncia de um problema que

se considera publico e que, por esse motivo, requer a atencdo governamental (relevando, para
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o efeito, a divulgacdo de dados cientificos, indicadores emanados por organismos
internacionais, resultados de agdes politicas, crises, entre outros fatores);

- Corrente das politicas publicas, que envolve soluges politicas e técnicas, geradas no interior
das comunidades politicas, e alinhadas com as ideias politicas e valores dominantes (embora
nem sempre as solucdes sejam respostas aos problemas, sucedendo o inverso, ou seja, procura-
se problemas para aplicar solucbes pré-existentes);

- Corrente da politica, que é independente do fluxo dos problemas e das solucdes e engloba as
condicdes de governacdo. No fluxo da politica, o processo de agendamento é influenciado pelo
apoio que os média, os cidaddaos em geral (sentimento nacional), 0s grupos de interesse e as
elites (forcas politicas organizadas) ddo as propostas apresentadas pelos governantes, bem
como por alteracdes governamentais, sobretudo pela mudanca de ciclo politico (sendo os
consensos edificados em fortes processos negociais e na criacdo de coligacGes).

Cada fluxo tem a sua dindmica propria e os trés estdo habitualmente separados uns dos
outros. Em determinadas condicdes, sobretudo quando um problema consegue captar a atencédo
dos decisores politicos (fluxo dos problemas), e se registam mudancas de governo, pressdes da
opinido publica ou modificacdes do sentimento nacional (fluxo da politica), as trés correntes
convergem, propiciando a abertura de uma janela de oportunidade, que é aproveitada pelos
empreendedores politicos, que mobilizam a sua reputacdo e/ou recursos financeiros, entre
outros meios, para influenciar o agendamento do problema e a mudanca nas politicas.

Entre as principais limitacdes apontadas a proposta inicial de Kingdon (1984)
encontram-se a desvalorizagdo do enquadramento institucional e a necessidade de uma
dimensdo analitica que aborde a interdependéncia entre os fluxos (Sabatier e Schlager, 2000;
Araujo e Rodrigues, 2017).

3.2.3 Teoria do Equilibrio Interrompido

O Punctuated Equilibrium, de Baumgartner e Jones (1993), explica como um mesmo sistema
institucional gera continuidades e descontinuidades nas politicas. Segundo estes autores, as
politicas sdo pautadas por longos periodos de estabilidade, com altera¢6es incrementais, sendo
esta constancia interrompida pontualmente por periodos de instabilidade que ocasionam
transformacdes significativas. Para explanar as mudangas, os autores propdem dois conceitos:

imagem politica e subsistema de politica.
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A imagem politica € uma representacdo simplificada da visdo do mundo, retratando o
problema (causas e solugdes) e comunicando-o (atraves de narrativas e discursos) de modo mais
facilmente compreendido e partilhado. Quando a imagem é amplamente partilhada e aceite,
cria-se um monopolio politico que impde a ideia dominante. A estabilidade mantida pelos
monopolios € interrompida, e a mudanca ocorre, quando surgem ideias alternativas que, a partir
de apelos emotivos e de dados empiricos, constroem novas imagens politicas que se conseguem
tornar predominantes, reconfigurando o monopolio existente ou substituindo-o por outro.

O subsistema de politica, que se pode relacionar com os conceitos de setor, de Muller
(2014b), e de coligacdes de causa, de Sabatier e Jenkins-Smith (1993), sdo arranjos
institucionais que integram comunidades de especialistas de uma dada area, nos quais 0s
governos, impossibilitados de trabalharem pormenorizadamente uma pluralidade de assuntos,
acabam por delegar o processamento dos problemas e da informacao.

O agendamento da-se quando um problema é transferido do subsistema de politica
(comunidades de especialistas) para 0 macrossistema (governo), 0 que se processa através das
imagens politicas. Nesta abordagem, o elemento dindmico dos processos das politicas publicas
evidencia-se quando as imagens (e, consequentemente, 0 modo como um assunto é apresentado
pelos especialistas aos decisores politicos, e como estes e 0os média 0 comunicam & opinido
publica) e os lugares (os locais exatos da tomada de decisdo) se reconfiguram. As alteragdes
nas imagens induzem modificacdes nos lugares e vice-versa.

Entre as criticas mais expressivas a esta teoria estdo a inexisténcia de rela¢bes causais entre
as agendas dos média, da opinido publica e das arenas politicas com os resultados das politicas;
a sobrevalorizacdo da perspetiva bottom up e a desvalorizacdo da top down (Jonh, 2013 apud
Araujo e Rodrigues, 2017).

3.2.4 Paradigma de Politica Publica

O Paradigma de politica publica de Hall (1993) inspira-se no conceito de paradigma cientifico,
desenvolvido por Thomas Kuhn (1962) na Estrutura das Revolucdes Cientificas. Hall (1993)
estabelece uma analogia entre 0s processos das politicas e a ciéncia, que se carateriza por uma
alternancia de fases criticas (crises) e de fases normais, nas quais existe um equilibrio na
comunidade cientifica fundado no consenso em torno de um paradigma dominante. A cada

periodo normal, sucede um de crise, fluido ou pré-cientifico do paradigma, correspondente a
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emergéncia do problema. Nesta fase, regista-se uma maturagdo e uma articulagao progressivas

das estruturas cognitivas, dos universos normativos e dos sistemas de atores.

Analogamente ao referencial setorial (Jobert e Muller, 1987) e as coligacGes de causa
(Sabatier e Jenkins-Smith, 1993), as diversas redes de agentes competem para fazer predominar
0 seu paradigma, iniciando-se a regulacédo do setor (Surel 1995). Daqui emerge um paradigma

dominante e entra-se na fase estavel, de implementacao da politica publica.

Hall (1993) explica que o processo de mudanca nas politicas resulta de mecanismos de
aprendizagem social que ultrapassam a esfera governamental e a dimenséo dos interesses dos
atores, envolvendo os média, para além de grupos de interesse e de partidos politicos, e
evidenciando o papel das variaveis ideias e poder nesta equacdo e no debate publico. Segundo
0 autor, na passagem do paradigma keynesiano para o monetarista no Reino Unido, na década
de 1970-1980, que culminou com a eleicdo de Margaret Tatcher para Primeira-Ministra, em
1979, “Policy changed, not as a result of autonomous action by the state, but in response to an

evolving societal debate that soon became bound up with electoral competition” (Hall, 1993:

288).

O Paradigma de Politica Publica distingue-se do Referencial e da ACF sobretudo por
demonstrar que os conflitos de interesses sdo por vezes determinados por légicas normativas

que podem conduzir & mudanca radical nas politicas (Surel, 1995; 2000; 2014).

3.25 Referencial

A abordagem do Referencial foi desenvolvida por Bruno Jobert e Pierre Muller (1987).
Inspirada na teoria marxista da luta de classes, e na sociologia das organizages, baseia-se na
andlise das sociedades modernas e industrializadas, caraterizadas por uma forte divisdo do
trabalho, produtora de subsistemas ou de setores de politicas publicas relativamente autonomos.

Na complexidade crescente das sociedades atuais, o conceito de referencial traduz a
construcdo de uma imagem codificada que representa uma determinada interpretagédo da
realidade (quadro cognitivo), simplificando o real e permitindo assim agir sobre 0 mesmo
(quadro normativo), de acordo com essa percecdo. Ou seja, o referencial ndo assenta apenas em

ideias mas sim em ideias em acéo (Jobert e Muller, 1987; Muller, 2000).
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A passagem do plano ideoldgico a intervencdo nas sociedades faz-se através do relatorio
referencial global (visbes do mundo) - referencial setorial (politicas publicas). O global
(sistemas de crencas, visdes do mundo) € muito complexo, caraterizado por uma hiper escolha
heterogénea que inclui ticas incompativeis, necessitando de ser simplificado e segmentado, ou
setorializado em diversas areas de politica, de forma a que se torne inteligivel e se possa agir
sobre o real.

Neste enquadramento, o referencial setorial de qualquer marca pais é formulado a partir do
vigente referencial global da economia de mercado do mundo globalizado, na qual os paises
competem uns com 0s outros para atrair mais valias, 0 que concretizam através da construgédo

e projecdo de uma imagem de marca pais.

Neste mecanismo, a definicdo de uma politica assenta na representacdo da realidade que
constitui o referencial dessa politica. O referencial compreende assim um processo cognitivo,
que permite diagnosticar e compreender a realidade, ao limitar a sua complexidade; e um
processo prescritivo, que possibilita agir sobre o real (Muller, 2014a). Ou seja, as ideias ndo
fluem simples e livremente: manifestam sistemas cognitivos e normativos com diversos graus

de institucionalizacdo, mecanismos de mediacéo e processos de mobilizagéo.

Todas as politicas de marca pais englobam uma componente cognitiva, expressa em
representacdes simbolicas de pais (formulagdo de uma identidade nacional competitiva no
mercado externo), e elementos normativos, como campanhas de comunicacdo destinadas a

publicos internacionais.

As politicas publicas sdo uma setorializacdo do trabalho governamental (Muller, 1985;
2014b). Muller (2014b: 593) define setor como “uma estruturagdo vertical de papéis sociais
(geralmente profissionais) que fixam regras de funcionamento, de elaboracdo de normas e de
valores especificos, de selecdo de elites e de delimitagdo de fronteiras”. A nocao de setor
relaciona-se com a de subsistema de politica (Sabatier e Jenkins-Smith, 1993) e de férum
(Jobert, 1994; 1995) e inclui as dimensdes constitutivas das ideias, interesses e instituicdes
(Muller, 2014b).

Muller (2005; 2014b) enuncia os seguintes elementos integrantes do setor: 1) um conjunto
de atores que tém interesses especificos (podem ser grupos representados por organizacgoes
internas ou externas a Administracdo ou agentes dispersos, havendo uma pluralidade de atores

que competem pela dominagdo do setor); 2) uma componente institucional (um organismo
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governamental, uma associa¢do ou outras instituicGes que deem consisténcia as relagdes entre
0s atores do setor e que cristalizem as configuragdes de poder); 3) uma dimenséo cognitiva (que
exprime a visdo do problema e das solucdes associadas, relacionando-se com o referencial

global, o sistema de crencas ou o paradigma).

Os diversos setores de politicas correspondem a uma forma de institucionalizar a agenda,
sendo que o setor e a politica publica correspondente tém uma relacdo circular: o setor influi

nos contornos da politica; a politica contribui para balizar o setor (Muller, 2014b).

Para Muller (2005; 2014b), o setor é uma l6gica fundamental da a¢do publica porque todas
as politicas publicas (educacdo, defesa, agricultura, entre outras) representam um lugar de
conhecimento especializado, sendo incontornavel para explicar a mudanca pois € o espaco onde
0s agentes entram em relagcfes de cooperacgdo, confronto ou dominacéo para a (re)definicdo da

politica, considerando os seus interesses e alinhando-os com o referencial global.

Neste contexto, Muller (1995; 2000) considera que o propdésito das politicas publicas ja ndo
é apenas o de resolver problemas. As politicas também deixam de ser meros locais onde 0s
atores se confrontam em funcdo dos seus interesses. O papel das politicas passa assim pela
construcdo de quadros de interpretacdo do mundo na sociedade atual, que é cada vez mais
complexificada, fragmentada e aberta ao exterior, as influéncias da globalizacdo e da
informacdo e/ou agédo de organismos internacionais (como o Banco Mundial, o FMI, a OCDE,
a ONU, empresas de consultoria internacionais que emanam estudos, indices e relatorios de
referéncia, ONG de &mbito humanitario ou ambiental, entre outros), bem como a fendmenos de
difusdo, transferéncia e convergéncia do plano europeu para o nacional (Rodrigues e Silva,
2012; 2013), entre outros mecanismos através dos quais o nivel global condiciona o doméstico
(Muller, 1995; 2000; 2005; 2014a).

O influxo destas instancias supranacionais nas politicas de marca pais é muito significativo
e efetiva-se, por exemplo, mediante indicadores que avaliam e comparam a competitividade
dos paises em diversas areas de politica, que interferem com a politica de marca pais, por ser
uma politica transversal. Existem também indices especificos de medicdo da reputacdo dos
paises. Os principais sdo o Nation Brands Index (Anholt-Gfk) e o Country Brand Index (Future
Brand).

Enquanto estrutura de sentido, o referencial articula quatro niveis de perce¢cdo do mundo

(Muller, 2014a: 556-557): valores (sistemas de crencas ou visdes do mundo que definem o
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quadro global da agdo publica); normas (distinguem o real percebido do real desejado e
prescrevem principios de acdo); algoritmos (estabelecem relagfes causais que exprimem uma
teoria de acdo, podendo expressar-se na formula “se...entdo”. Por exemplo, “se 0o governo nao
for tdo regulador, entdo as empresas ganhardo em competitividade”); imagens (enquanto
vetores implicitos de valores, de normas ou de algoritmos, fazem sentido sem terem de passar
por um longo caminho discursivo, pelo que constituem um elemento central do referencial. Por

exemplo, a imagem do “ jovem agricultor dindmico ¢ moderno™).

Os paises que desenvolvem marcas pais procuram desenvolver uma imagem que 0S

represente do modo como querem ser percebidos pelas audiéncias estrangeiras.

Estas quatro unidades de analise conjugam-se em dois pares de dimensdes, que sdo
essenciais para perceber os mecanismos de mediacao nas politicas publicas designadamente: o
par da dimensdo cognitiva/dimensdo normativa e o par do campo intelectual/campo de poder.
Na dimensdo cognitiva, 0s mecanismos de mediacdo ajudam a compreender o mundo; na
normativa, definem os critérios que permitem agir sobre o0 mundo. No campo intelectual, da-se
a producao de sentido através de um processo de tomada de palavra; no campo de poder, a

tomada de poder ocorre através da estruturacdo de um campo de forgas.

O referencial de uma politica publica representa o lugar e o papel do setor
correspondente - referencial setorial - no &mbito de uma dada sociedade e época - referencial
global. As relagcdes entre ambos referenciais definem o relatério global-setorial (Muller,
2014a; 2014b).

O referencial global agrupa um conjunto de valores, normas, algoritmos e imagens que
definem um quadro cognitivo e normativo geral, designadamente de percecdo do mundo e de
regras para a acao publica, ultrapassando os limites de um setor ou dominio de politica. Trata-
se de uma interpretacdo globalizante em torno da qual se ordenam e hierarquizam as diferentes

representacdes setoriais.

A semelhanca do sistema de crencas (deep core beliefs ) de Sabatier e Jenkins-Smith
(1993), o referencial global ndo é uma estrutura unificada que se impd&e de forma automatica
aos varios dominios da vida social. Pelo contrério, baliza o campo de percegéo da realidade no
seio do qual se vao organizar os conflitos sociais dos diversos referenciais setoriais, englobando
também varios niveis de interpretacdo cognitiva e normativa, nomeadamente: um nucleo duro

(equivalente as deep core beliefs), com o qual se relacionam elementos periféricos
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(correspondentes aos secondary aspects de Sabatier e Jenkins-Smith, 1993), sendo nestes
aspetos secundarios que as diferencas entre 0s setores, e 0s paises ocidentais, mais se fazem
sentir, apesar de estarem todos abrangidos pelo mesmo referencial global de mercado. E neste

ultimo nivel que residem as especificidades de cada marca pais.

O referencial setorial € uma representacdo de um setor, de um dominio de politica ou
de uma profissdo. Tal como no referencial global, no referencial setorial ndo é frequente
existirem concertaces unanimes. No interior de cada setor coexistem varias concegdes sobre a
natureza, as fronteiras e o papel do mesmo na sociedade. Destas ideias conflituais emerge uma
que se torna dominante, geralmente por ser a mais conforme ao referencial global. Essa
representacdo predominante impde-se como quadro de referéncia para a politica publica
correspondente porque gera os elementos de articulagdo entre o global e o setorial.

Esta passagem do referencial global ao setorial € feita pela agéncia. E, para além da
esfera da representacdo politica (partidos politicos, governo/oposicao), as matrizes cognitivas
e normativas sdo produzidas através da interacdo entre outros atores (cientistas, especialistas,
jornalistas, organizacGes sindicais, setoriais e profissionais), que se confrontam, procurando
tornar os seus modelos dominantes na formulagédo das respetivas politicas setoriais.

Neste enquadramento, as politicas operam como féruns onde os diferentes atores
envolvidos exprimem a sua visdo do mundo e as instituicbes funcionam como quadros de
interpretacdo do mundo (Muller, 1995; 2000).

O conceito de férum € trazido ao referencial por Jobert (1994), que observou que o
processo de imposicdo/aceitagdo da mudanca de referencial passa pelo funcionamento
diferenciado de diversos foruns, considerando existirem trés tipos de forum, cada um com
carateristicas proprias, mas que interagem e se articulam: o forum cientifico, onde se analisam
os problemas; o férum econémico/ da comunidade das politicas publicas, onde se debatem as
solucdes; e o forum da comunicacao politica, onde se determinam as oportunidades de a¢ao ou
de inacdo. Cada uma destas esferas obedece a logicas especificas e comporta a sua propria visao
do mundo: a légica do forum cientifico é a dos académicos, perspetivando a producédo de um
paradigma cientifico dominante; o forum das comunidades de politicas publicas ¢ animado pelo
debate entre especialistas técnicos e politicos, visando solugbes; o férum da comunicacao
politica € movido pela vontade de formar aliangas politico-partidarias suscetiveis de aceder ao
poder por via maioritaria, legitimada por elei¢des.

A configuracdo e articulacdo dos diversos foruns depende do sistema politico em que se

inserem. Nos regimes em que existe uma concentragao de poderes ha “un effort de socialisation
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des acteurs a des représentations qu’ils n“ont pas contribué a construire et un essai de simulation
de leur recevabilité” (Jobert, 1995: 22)

No processo de transformacdo do global em setorial desenvolvido pelos agentes releva
sobretudo a acdo dos mediadores, que séo atores que estdo posicionados estrategicamente em
espacos politicos, administrativos, profissionais e/ou na sociedade civil e que podem provir de
elites (politicas, burocratas, econdmico-financeiras ou profissionais) ou de outros meios
emergentes, a semelhanca dos policy entrepeneurs de Kingdon (1984). Os mediadores
desenvolvem um trabalho de mediacgéo entre os diferentes universos de sentidos e de fabricacao

da verdade do momento. Muller (2005: 185) estabelece a seguinte tipologia de mediadores:

1) Ator providencial - associa 0 seu nome & reforma politica, e a sua atividade combina um
trabalho de analise e de responsabilidades importantes, mas geralmente ndo se identifica com a

totalidade do processo.
2) Grupo de agentes — conjunto de atores circunscrito que teoriza e concretiza a mudanca.

3) Campo de mediacdo — envolvéncia de diversos agentes, sem contornos delimitados, e

englobando diversas interac@es.

Existindo pontos de contacto entre o Paradigma, o Referencial e a ACF, tanto o
Referencial como a ACF postulam uma teoria da mudanca mais incremental e menos radical
do que o Paradigma, argumentando que novos quadros cognitivos e normativos nao substituem
integralmente os anteriores. Ao invés, integram alguns elementos dos seus antecessores numa

I6gica de path depence institucional (Pierson, 2000).

3.2.6  Quadro Tedrico das Coligagdes de Causa: abordagens bottom up e top down

A Advocacy Coalition Framework (ACF) procura compreender o processo politico, e explicar
a mudanca nas politicas (em periodos de dez anos ou mais), essencialmente a partir de cinco
conceitos: sistema de crencas; subsistema de politica; coligacdo de causa ou de interesse;
mediador politico; aprendizagem (Sabatier e Jenkins-Smith, 1993; Sabatier e Schlager, 2000;
Sabatier 2014).

O sistema de crencas engloba ideias, valores e normas (deep core beliefs, nivel macro),
interpretacdes das causas dos problemas e dos efeitos das solucdes, bem como do papel das

instituicdes e dos recursos mobilizados, sendo partilhado por um subsistema de politica (policy
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core beliefs, nivel meso), que integra agentes inseridos em organismos publicos e privados
(legisladores, analistas, grupos de interesse, burocratas, politicos eleitos, académicos, think
tanks, investigadores, jornalistas, lideres de opinido e membros de diferentes niveis politico-
administrativos e de governo), que tém um interesse ativo num determinado setor de politica,
procurando aliancgas e influenciar o desenvolvimento politico nessa area (Sabatier e Jenkins-
Smith, 1993; Sabatier, 1998).

A partilha de um sistema de crengas € a “cola” que une 0S atores no seu subsistema de
politica (Shanahan; Jones e Mc Beth, 2011: 545) e da origem a uma coligacao de causa quando
esses agentes se organizam e movimentam de modo concertado para alcangar propdsitos
concretos. Os subsistemas contém diversas coligacdes, que se diferenciam pelas estratégias
(negociagdo, mobilizacdo, entre outras) e recursos de poder (poder politico e/ou econémico,
recursos financeiros, informacao, conhecimento cientifico, autoridade legal, entre outros) que
mobilizam e pelas ideias politicas (policy beliefs) que defendem. No quadro tedrico das
coligacbes de causa, parte-se do pressuposto que a producdo de uma politica se realiza
primeiramente no seio dos especialistas do dominio dessa politica, que procuram regularmente

influenciar a decisao politica no interior do subsistema de politica em que operam.

Na elaboracdo de uma marca pais estd presente o engquadramento da ACF acima
introduzido e coexistem as perspetivas bottom up e top down na formulacdo e implementacéo

da politica, que a ACF também permite integrar (Sabatier, 1986; Sabatier e Weible, 2007).

Numa marca pais, hum movimento bottom up, a questdo nao se limita as entidades
politico-administrativas: ha o envolvimento de uma variedade de atores publicos e privados no
problema da marca pais, que podem organizar-se em coligacdes de causa concorrentes, que
manifestam a sua compreensao do assunto, mobilizam recursos e desenvolvem estratégias para

persuadir a decisao politica.

De forma inversa, na perspetiva top down da ACF, o tema € tratado fundamentalmente
na esfera politico-administrativa e, embora seja comum a consulta a outros agentes, 0s

programas sao de iniciativa governamental e condicionam o comportamento da agéncia.

Esta abordagem remete para a teoria de Dye (2001), que conclui que nos EUA, como
em todos os paises, 0 agendamento e a formulagdo das politicas, bem como as mudancas nas

politicas, derivam de mecanismos top down, refletindo os valores, interesses e preferéncias das
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elites nacionais, que concentram o poder politico e econémico e controlam as instituicdes. A

implementacdo das politicas fica a cargo das administracdes.

Embora 90% do processo de policy making se desenvolva no interior dos subsistemas,
ha& dois conjuntos de variaveis externas aos subsistemas de politica que influem neste, ao
afetarem os recursos de poder e constrangimentos dos atores que, por sua vez, influenciam a
decisdo politica no subsistema em que se integram (Sabatier, 2014): 1) parametros estaveis do
sistema, que mudam muito lentamente e compreendem a area de politica, valores sécio-
culturais, estrutura constitucional e distribui¢do de recursos naturais; 2) eventos externos, que
geralmente se modificam no periodo de uma década e constituem condi¢do necessaria, mas ndo
suficiente, para uma mudancga mais profunda na politica, e incluem a alterndncia governativa,
alteracbes sdcio econdémicas e na opinido publica, decisdes politicas e impactos de outros
subsistemas de politica, sendo estas as variaveis que potencialmente mais influem nas
transformacdes das politicas.

A cooperacdo e, principalmente, a concorréncia entre coligacdes de causa, e a acdo dos
mediadores (policy brokers) — atores que buscam compromissos entre as posi¢des das distintas
coligacBes, com o intuito de gerar propostas de mudanga politica exequiveis, persuadindo o0s
decisores politicos e as instituicbes governamentais a adota-las - tem impacto nas politicas e
originam reconfiguracdes. Da competicdo entre coligacbes de causa, e da atividade dos
mediadores, resultam decisdes politicas (leis, decretos, orcamentos, programas, etc.) e outros
policy outputs que geram efeitos de feedback nas coliga¢des de causa, podendo dar lugar a uma

nova definicdo do problema.

Nesta dindmica, € determinante o papel da aprendizagem (Policy oriented learning). A
aprendizagem consiste em alteracdes relativamente duradouras de pensamento/comportamento
resultantes de experiéncias politicas anteriores ou de novas informacGes (por exemplo, de
conhecimento cientifico ou de dados veiculados por organismos internacionais). Na ACF, uma
das principais hipoteses é a de que a aprendizagem conduz a pequenas alteracdes da politica,
pois uma transformacdo maior implica modifica¢6es ao nivel do nicleo da politica e requerem
perturbacdes exdgenas, como fortes mudangas das condi¢des socio-econdémicas ou eleicdes,
que derivem numa redistribuicdo significativa dos recursos politicos. Os interesses usam 0s
foruns profissionais para facilitar a aprendizagem entre coligacOes (Sabatier e Weible, 2007).
A aprendizagem traduz-se numa melhoria das estratégias legais e politico-institucionais
(Sabatier, 1986).
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Nesta 6tica, 0 modelo aproxima-se das janelas de oportunidade de kingdon (1984) mas,
enquanto a Metafora dos Fluxos Multiplos enfatiza o peso de fatores externos (como o
sentimento nacional, a mudanca de governo e/ou 0s grupos de pressdo) para compreender a
mudanca nas politicas, a ACF déa relevo as ideias politicas, tanto para a formacao de coligagdes

como para a transformacéo nas politicas.

Assim, a ACF incorpora diversos elementos cognitivos importantes, apresentando um
modelo robusto da estrutura do sistema de crengas das elites, desdobrado em trés niveis,
conforme a sua amplitude: um nivel central (deep core beliefs) composto por visdes do mundo
que se aplicam a generalidade das politicas publicas (a dicotomia esquerda-direita; a economia
globalizada); um nivel préprio de cada politica (policy core beliefs), que engloba as percecbes
e as crengas normativas que se aplicam a um dominio especifico de politica publica, e 0s aspetos
secundarios (secondary aspects), que se adequam apenas a sec¢des especificas de determinados

setores de politica.

Na explicacdo da mudanca, o argumento € o de que as crencas mais alargadas — as deep
core beliefs e as policy core beliefs - sdo mais dificeis de alterar do que as crengas mais restritas

— 0s secondary aspects.

Isto sucede porque o0s atores tendem a apagar a informacao inconsistente com as crencas
pré-existentes (Lord et al., 1979 apud Sabatier e Schlager, 2000; Munro e Ditto, 1997 apud
Sabatier e Schlager, 2000) e verte-se no facto dos atores das diferentes coligagdes interpretarem
a mesma realidade de forma distinta. Inclusivamente, os agentes vém com bastante
desconfianga as perspetivas dos seus opositores, exacerbando o conflito externo e reforcando a
coesdo interna da sua coligacdo. Para este efeito, contribui também o conceito de prospect
theory da ACF, gue consiste no facto de os atores atribuirem mais importancia as perdas do que
aos ganhos, considerando os adversarios como mais perigosos e mais fortes (Sabatier, 1998
apud Sabatier e Schlager, 2000; Sabatier e Jenkins-Smith, 1999 apud Sabatier e Schlager,
2000).

Uma via alternativa para a concretizagao das mudangas mais significativas nas politicas
publicas € ainda o acordo entre coligacGes distintas (apés anos de conflito e perante a
inexisténcia de perturbacbes exdgenas importantes) acerca dos principais problemas de uma
politica publica, o que sucede normalmente quando se registam as condi¢des seguintes: uma
situacdo de impasse na qual todos percebem a manutencao do status quo como inaceitavel; a

participacdo de todos os atores envolvidos (stakeholders); as regras de decisdo fundadas no
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consenso; o tempo (um ano ou mais); um mediador de politica publica competente; a

instauracdo de confianca mutua; a aprendizagem entre coligacOes (Sabatier, 2014).

A ACF atribui igualmente uma atencg&o significativa aos aspetos ndo cognitivos, tendo
em consideracao os fatores socio econdémicos, culturais e institucionais que condicionam 0s
processos de elaboracao das politicas publicas (Surel, 2000; 2014; Palier e Surel, 2005). A ACF
formula a hipdtese segundo a qual as perturbacdes exteriores resultantes da alteracdo das
condicBes socio econdmicas, de eleicdes ou de efeitos de outras politicas publicas séo
impulsionadoras de alteracGes mais profundas nas politicas. Paralelamente, apresenta hipoteses
em que o estabelecimento de instituicbes, como os foruns profissionais, € fundamental para
gerir os conflitos sobre questfes técnicas e cientificas importantes entre os especialistas de
diferentes coligagdes (Sabatier e Zafonte, 1997 apud Sabatier e Schlager, 2000).

Uma das principais limita¢cBes apontadas a ACF € a sua origem empirica centrada no
pluralismo norte americano e num modelo bottom up. Em 1986, Sabatier ja tinha refletido sobre
0s mecanismos top down e, em 2007, Sabatier e Weible introduzem novos desenvolvimentos
na ACF, de modo a contemplar os sistemas europeus.

Sabatier (1986) lembra que o desenho top down € predominantemente estatico e
focalizado nos proponentes do programa, negligenciando o aspeto mais dindmico do
envolvimento da agéncia (setor privado, street level bureaucrats e poder local), que muitas
vezes é visto como um entrave a elaboracdo de medidas. A formulacéo top down baseia-se nas
estratégias dos decisores politicos, esta dependente da existéncia de uma autoridade
governamental, que emana decisdes legais e normativas que condicionam o comportamento da
agéncia, orientando e delimitando a acéo da sociedade civil, do tecido privado e da autoridade
local. O desenho top down assenta em objetivos consistentes e numa concetualizacdo causal.
Geralmente, tem poucos pontos de veto, mobiliza recursos financeiros e integra atores politicos
e administrativos consonantes com a estratégia a implementar.

Todavia, 0 modelo top down nédo dispensa a consulta aos interesses e apoiantes nos
processos de tomada de decisdo, nem a producdo de medidas que lhes sejam favoraveis. Do
mesmo modo, ndo deixa de ter impactos nos recursos e estratégias dos atores do subsistema
que, por seu turno, procuram usar os instrumentos da politica (legais, financeiros) para atingir
0s seus propoésitos e desenvolvem mecanismos de aprendizagem que trazem contributos a
politica. E a cola que une os atores no subsistema de politica permanece o sistema de crencas
partilhado, que junta politicos, agentes da administracdo, lideres de grupos de interesse e

intelectuais que compartilham um conjunto de crengas normativas e informais sobre as
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principais questdes politicas. Em 2007, Sabatier e Weible introduzem novas aclara¢fes na ACF,
de forma a enquadrar a agéo top down dos regimes europeus, mais corporativistas, caraterizados
por estruturas de decisdo centralizadas, institucionalizadas, largamente dependentes de regras

de consensualizacdo e de compromissos, com normas de participacao relativamente restritas.

Figura 8 Diferencas entre as abordagens bottom up e top down na ACF

Bottom up Top down

Paises EUA Europa

Sistema politico Descentralizado (estados federados) Centralizado (governo)

Atores Esfera politico-administrativa, Esfera politico-administrativa e
associac0es setoriais, empresas, associagdes setoriais

organizagBes ndo governamentais,
média, lideres de opinido, peritos,
académicos, sociedade civil.

Relacéo entre coligacdes Competigéo Coligacdo maioritéria (governo)

inclusiva de coligagBes minoritarias
Mecanismos de participacéo Alargados Restritos

Desenho da politica Dinémico (envolvimento da agéncia) Estatico (proponentes das medidas)

Fonte: Adaptado de Sabatier (1986) e de Sabatier e Weible (2007)

Aos parametros estaveis do sistema e eventos externos do diagrama original da ACF,
Sabatier e Weible (2007) acrescentam uma terceira categoria - estruturas de oportunidade das
coligacBes - que medeiam os parametros estaveis do sistema e o subsistema de politica no
longo termo, influindo nos constrangimentos e recursos de poder dos atores do subsistema no
curto prazo. Recuperam de Lijphart (1999 apud Sabatier e Weible, 2007) dois grupos de
variaveis que influenciam os recursos de poder e 0s constrangimentos dos atores do subsistema:
1) grau de consenso necessario a mudanga politica; 2) abertura do sistema politico. Em relacéo
ao grau de consenso, explicam que dados os multiplos pontos de veto pelos quais as reformas
tém de passar, sdo geralmente necessarias maiorias parlamentares (frequentemente do partido
que governa), tendo as coligagdes que ser inclusivas, procurando compromissos e partilhando
informagdo com os opositores, ao contrério dos EUA. Relativamente a abertura do sistema
politico, diversamente do modelo norte americano, o europeu é menos aberto e mais
centralizado, com uma participagédo limitada as autoridades governamentais e aos lideres de

associacles, que observam regras de concordancia e compromissos. Aqui, as coligagdes tém
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menos atores dos que nas norte americanas mas releva o papel dos mediadores, que procuram

estabelecer acordos entre as diferentes coligagoes.

A abordagem inicial da ACF foca-se mais nas crengas do que nos recursos de poder,

lacuna que a proposta de 2007 pretende colmatar apresentando a seguinte tipologia de recursos

de poder:
1)

2)

3)

4)
5)

6)

Autoridade formal/legal para a tomada de decisao politica — Atores (colocados) em
posicdes de autoridade formal e legal (membros do governo, altos dirigentes da
administracdo, legisladores). Uma das principais estratégias das coligagdes
maioritarias € a colocacdo de aliados em posicdes revestidas deste tipo de
autoridade.

Opinido pablica — Ganhar apoio publico (através dos media e/ou de lideres de
opinido) e utilizar sondagens de opinido favoraveis a causa defendida.

Informagdo — Conhecimento cientifico e/ou técnico e incluir o parecer de
especialistas e/ou académicos.

Apoiantes — Figuras com revelo na sociedade civil recrutadas para a causa.
Financeiros — Financiam a causa e outros recursos para a mesma (campanhas
publicitérias, producdo de conteudos e eventos, elaboragdo de estudos)

Lideranca — Criam uma visdo atrativa para a formacao de uma coligacao vencedora,
usam 0s recursos estratégica e eficientemente, captam novos recursos para a causa

e sdo mediadores incontornaveis para a efetiva mudanca na politica.

Figura 9 Estruturas de oportunidade das coligagdes na ACF

Choques externos Chogques mternos
25 R —

Estruturas de oportunidade das coligacoes

Gran de consenso para mudanca
Abertira do sistema politico

Recursos de poder
Constrangimentos

Subsistema de politica

Fonte: Adaptado de Sabatier e Weible (2007)
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Apesar de continuarem a considerar que o subsistema de politica é a principal unidade
de analise para compreender e explicar as alteragdes nas politicas, Sabatier e Weible (2007)
juntam a importancia dos choques externos, como uma crise economico-financeira mundial, a
relevancia dos choques internos, como a eleicdo de um novo governo, nos mecanismos de
mudanca. Neste sentido, defendem que tanto os choques externos como 0s internos operam
uma redistribuicao de recursos de poder, reconfigurando o subsistema de politica. Consideram
também que o subsistema de politica é dominado por uma coligacao de causa maioritaria, que
inclui uma ou mais coligacGes minoritarias, e que 0s choques internos confirmam as crencas
da(s) coligacao(bes) minoritérias, que desta forma aumentam a sua influencia, e fomentam a

incerteza na coligacdo dominante, que vai assim mais ao encontro do interesse minoritario.

3.2.7 Viragem discursiva

Na obra L ordre du discours, Foucault (1971 apud Zittoun e Demongeot, 2010) postula a
analise de todas as praticas discursivas, e ndo apenas dos discursos oficiais, defendendo que
todas as relagdes sociais se organizam através do discurso. Para o autor, as ideias sdo um
conceito vago que se materializa singularmente pelas praticas discursivas: “discourse is a set of
statements that produces a specific order relating to an issue” (Foucault, 1971 apud Zittoun e
Demongeot, 2010: 400).

Boltanski (1991 apud Zittoun e Demongeot, 2010) acrescenta que a linguagem é uma
arma de exercicio de poder e que a capacidade dos atores para gerarem consensos resulta da
sua habilidade no debate de ideias e da sua aptidao para encontrarem uma solugdo unanime para
0s problemas.

Jobert (1995) considera o discurso um elemento simbolico de politica, argumentando
que a institucionalizacdo do discurso é o que permite passar da dimensédo simbdlica a préatica de
politica publica.

Fischer (2003; 2018) e Fischer e Gottweis (2012) recuperam estas perspetivas,
apresentando um modelo de analise das politicas no qual os problemas resultam de uma
construcdo social discursiva, podendo uma mesma questao ser apresentada (a opinido publica)
de formas até antagonicas, mesmo com base nos mesmos dados, dependendo das narrativas e
dos argumentos utilizados pelos atores (politicos) e da influencia de fatores como a cultura, as

emoc0des e 0s novos média.
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3.2.8 Neoinstitucionalismo Discursivo

Schmidt (2006; 2008; 2010a; 2010b; 2012) apresenta o neoinstitucionalismo discursivo (DI-
Discursive Institutionalism) como o quarto neoinstitucionalismo, procurando complementar o0s
trés tradicionais — da escolha racional, histdrico e socioldgico - com o papel das ideias, relegado
por estes, e enfatizado pelas teorias cognitivas e normativas, apesar de se distinguir destas
através de um quadro analitico proprio, assente no processo discursivo interativo.

No DI, as ideias, na dimenséo substantiva, podem apresentar diversas tipologias, entre
cognitivas e normativas; diferentes niveis, desde ideias politicas, programaticas e paradigmas
até distintas representacdes de ideias através do discurso: quadros cognitivos e normativos,
narrativas, guiGes, mitos, memdria coletiva e historias, dos quais a maior parte integra as
politicas de marca pais.

O DI engloba as dimensdes analiticas dos interesses, da dependéncia da trajetdria e dos
valores e normas de conduta sécio-culturais (Hill, 2013), mas acrescenta-lhes uma componente
interativa: o processo discursivo através do qual as ideias sdo intencionalmente contruidas por
atores politicos, numa esfera politica coordenada, num determinado contexto institucional, e
difundidas numa esfera politica comunicacional, pelos atores politicos e junto do publico.

O DI é uma abordagem umbrella das abordagens cognitivo-normativas, mas acrescenta-
Ihes um quadro analitico especifico, baseado no processo dindmico e interativo do discurso,
através do qual explica como as ideias promovem a continuidade e a mudanca institucional.

Assim, o DI defende que as ideias e 0s seus entrepreneurs (champions, policy brokers
ou mediadores) promovem a continuidade e a mudanca de regras, valores e préaticas atraves do
processo interativo do discurso, que é desenvolvido num contexto institucional com o objetivo
de criar, disseminar e legitimar ideias junto dos decisores politicos, de outros publicos e da
opinido publica, visando influenciar as escolhas e as a¢cdes nas politicas publicas (Radaelli,
2000; Schmidt e Radaelli, 2004; Schmidt, 2006; 2008; 2010a; 2010b; 2012).

Ou seja, é por intermédio do discurso que se trocam ideias, passando-se do pensamento
individual a agdo coletiva. No discurso ndo importa apenas o que é dito, mas também quem diz
0 qué a quem, onde, quando e porqué:

In other words, discourse is not only about ‘what is said but also ‘who said what to whom where

when and why.”

Without discourse, understood as the exchange of ideas, it is very difficult to explain how ideas

go from individual thought to collective action.
(Schmidt, 2010a: 83)
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O que distingue um discurso normal de um discurso transformador sdo os indicadores
seguintes: forca dos argumentos cognitivos (coeréncia e consisténcia das ideias); ressonancia
(pertinéncia ou aplicabilidade) dos fundamentos normativos; adequacédo da informacao sobre a
qual os argumentos sao edificados (Schmidt e Radaelli, 2004); timing; relevancia e viabilidade
politica; adaptacdo aos valores nacionais (tradi¢cdo e cultura) (Schmidt, 2008); contexto
institucional (Schmidt, 2010a; 2010b).

Nesta perspetiva, as instituicdes sao 0s contextos nos quais os atores desenvolvem as
ideias e o processo discursivo, numa légica de comunicacéo (Schmidt 2008; 2010a).

Enquanto nos trés neoinstitucionalismos tradicionais as instituicbes séo estruturas
externas aos agentes, que lhes determinam as regras de atuacdo, funcionando essencialmente
como constrangimentos (seja através de mecanismos racionalistas, da dependéncia de
trajetdrias ou de normas socio-culturais que enquadram a agdo dos atores), no DI as instituicdes
sdo interiorizadas pelos agentes, servindo, por um lado, como estruturas onde, e em relagao as
quais, 0s atores pensam e agem; e, por outro, como constrangimentos as ideias e acles
construidas e alteradas por esses agentes.

A capacidade interna dos atores criarem, manterem ou mudarem as instituicdes deriva
das suas ‘“habilidades ideologicas de fundo” (‘background ideational abilities). Essas
habilidades ideacionais de fundo sustentam a capacidade dos agentes de criarem sentidos num
determinado contexto de significado, ou seja, de "acertarem™ em termos das regras ideais ou da
"racionalidade" de um determinado contexto institucional discursivo (Schmidt, 2008; Schmidt,
2010a: 82).

Mas, para que a transformacéo institucional ocorra, é necessario juntar as “habilidades
ideologicas de fundo” o que Schmidt (2010a: 83) designa por “habilidades discursivas de
primeiro plano” (‘foreground discursive abilities’), que correspondem a capacidade dos atores
de pensarem sobre as instituicdes onde se integram como se estivessem de fora, para que
possam agir, criticar, comunicar e decidir sobre essas instituicdes e persuadir outros agentes a
agirem no sentido da mudanca. Visando substituir interesses politico-institucionais enraizados,
0s atores agrupam-se, organizam-se e coordenam-se em coligac@es, trazendo as suas causas
para o debate politico e para a esfera publica.

A generalidade das teorias cognitivas posiciona os atores (individuos e 0s grupos) no
centro da construcdo das ideias politicas que visam a acéo coletiva. Estes atores debatem, em
arenas nacionais ou internacionais, as ideias das suas comunidades discursivas e coligacdes,
relativas a determinados dominios de politica publica, procurando tornar a sua visdo dominante

e influenciar a deciséo e a acédo politica. Isto sucede com as comunidades epistémicas na arena
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politica (Haas, 1992 apud Schmidt, 2010a); com as coligacfes de causa e os policy brokers
(Sabatier e Jenkins-Smith, 1993); com os enterpeneurs ou os champions (Fligstein e Mara-
Drita, 1996 apud Schmidt, 2010a; Finnemore e Sikkink, 1998 apud Schmidt, 2010a); e com 0s
mediadores (Muller, 1995; 2005). No DI, o enfoque reside menos nos atores individuais e nos

grupos e mais no processo massivo de persuaséo da opinido publica.

3.2.9 Quadro analitico das Narrativas de Politica Publica

Governments around the world have increasingly recognized the need to tell the story of their
nation to the target international audience, not in simplistic propaganda, but with subtlety and
sensitivity.
(Pilon, 2005 apud Fan, 2008: 154)
A Narrative Policy Framework (NPF) analisa empiricamente palavras, imagens e simbolos -
informacdo escrita e audio-visual constante de noticias, redes sociais, documentos e sites
oficiais, discursos, entre outras informacgdes - que os atores (politicos, grupos de interesse,
meios de comunicagdo social, entre outros) utilizam na construcéo estratégica de narrativas
politicas assentes em sistemas de crencas e disseminadas com a intencdo de mobilizar outros
agentes (stakeholders, opinido publica e decisores politicos) para coligacbes de causa
vencedoras (Jones e McBeth 2010; Shanahan; Jones e Mc Beth, 2011) que, relativamente a

marca pais, facam prevalecer a imagem de pais que se pretende projetar no cenario mundial.

A NPF ¢ apresentada por Jones e McBeth (2010) com o intuito de transpor o conceito de
narrativas politicas, postulado pelos principais estudiosos da matéria - Hajer (1993 apud Jones
e McBeth, 2010; 1995 apud Jones e McBeth, 2010), Fischer (Fischer & Forrester, 1993 apud
Jones e McBeth, 2010; Fischer, 2003 apud Jones e McBeth, 2010), Roe (1994) e Stone (2002)
— para uma ferramenta que possibilite uma observacdo empirica das estruturas e dos contetdos
das narrativas.

Neste enquadramento, as narrativas politicas traduzem uma forma de estruturar e comunicar
uma determinada visdo do mundo e dos problemas: “policies and programs are translations of
beliefs that are communicated through policy narratives, the vehicle for conveying and

organizing policy information” (Shanahan; Jones e Mc Beth, 2011: 544).

Enquanto os discursos politicos configuram estérias que tém objetivos como o de vencer
uma eleicdo, uma narrativa de politica publica tem enredo, personagens (herdi, vildo e vitima),

contetdo e sistema de crengas associado, sendo difundida com o intuito de produzir um
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determinado resultado de politica (a moral da histdria) (Stone, 1989; Jones e McBeth, 2010;
Shanahan; Jones e Mc Beth, 2011), ou seja, uma politica de marca pais especifica, assente numa

dada visdo de pais e do seu desenvolvimento socioecondémico, e ndo noutra.

A NPF estuda a influéncia das narrativas (elementos e estratégias) na opinido publica, nas
alteracdes e nos resultados das politicas, sobretudo a um nivel meso (subsistema de politica) e
micro, procurando complementar a ACF ao introduzir as narrativas de politica como variavel
explicativa de variacGes nas coligacOes de causa e de mudancas no subsistema de politica.

A teoria por detras da NPF remonta aos trabalhos de Schattschneider (1960 apud Shanahan;
Jones e Mc Beth, 2011) e de Pralle (2006 apud Shanahan; Jones e Mc Beth, 2011), que
argumentam que, num subsistema de politica, 0s grupos dominantes tentam manter a sua
posi¢cdo (monopdlio) recorrendo a narrativas de restri¢do da participacao (contencao do assunto)
e de limitagdo do conflito, enquanto os grupos nao dominantes procuram ampliar a participacao
(expansdo do assunto), utilizando narrativas de mobilizacdo de interesses no sentido da
mudanca da politica. Os primeiros difundem beneficios e ocultam custos; os segundos adotam

a estratégia inversa.

Analogamente ao Neoinstucionalismo Discursivo (Schmidt, 2010a) e as ldeias Causais
(Stone, 1989), a NPF enfatiza a pertinéncia da opinido publica nestes mecanismos. No
subsistema de politica, a opinido publica é, simultaneamente, um constrangimento exdgeno,
gue condiciona as coligacdes, e um recurso de poder, que as coligacdes tentam influenciar,
através da contencdo, nas coligacdes predominantes, ou da ampliacdo, nas coligacfes nao
dominantes (Shanahan; Jones e Mc Beth, 2011).

De forma proxima a ACF, a NPF valoriza, no estudo da mudanga e dos resultados das
politicas, elementos como a estabilidade (consisténcia no uso de uma crenca politica ao longo
do tempo), a forca (robustez com que uma coligacdo emprega uma determinada perspetiva de
crenca politica) e a coesdo (priorizacdo de crencas e congruéncia entre as diversas entidades
e/ou atores que formam uma coligacao de causa). As narrativas que denotam maior estabilidade,
forca e coesdo estdo em melhores condi¢es de influir nas politicas (Shanahan; Jones e Mc
Beth, 2011).

Em relacdo a aprendizagem, Shanahan; Jones e Mc Beth (2011) sugerem que a forma como
as coligagdes manipulam, com recurso a narrativas persuasivas, 0s dados resultantes de
conhecimento cientifico e/ou veiculados por organismos internacionais, € mais determinante do

que a informacéo em si, para a mudanca nas politicas. Neste sentido, o elemento persuasor das
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narrativas € o principal condutor da aprendizagem, mudanca e resultados politicos, o que €é
ainda mais preponderante na marca pais por se tratar de uma politica simbdlica.

Numa explicacéo que o aproxima do referencial (Jobert e Muller, 1987) e da ACF (Sabatier
e Jenkins-Smith, 1993), Haler (1993 apud Shanahan; Jones e Mc Beth, 2011) sublinha que as
coligacOes validam e imp&em os seus discursos e estorias politicas pela institucionalizacdo dos

mesmos e que a mudanca ocorre quando um novo discurso ou estoria se torna dominante.

3.2.10 ldeias Causais

Deborah Stone (1989) analisa e importa contributos das trés principais abordagens sobre o
agendamento das politicas publicas, realizadas por Kingdon, Cobb e Elder e por Edelman,
complementando-as com o que considera que subvalorizaram: as ldeias ou Estorias Causais

(Casual Ideas, Casual Stories).

Tal como no fluxo dos problemas da Meté&fora dos Fluxos Mdltiplos, de Kingdom (1984),
e no Modelo do Equilibrio Interrompido, de Baumgartner e Jones (1993), Stone (1989) defende
gue os assuntos (condicbes, dificuldades) ndo possuem carateristicas proprias que 0s

categorizam automaticamente como problemas pablicos ou politicos.

Independentemente das origens das questdes serem atribuidas a fatores naturais, acidentais
ou intencionais, 0s temas s6 passam a problemas publicos, passiveis de agendamento politico,
quando se considera que podem ser resolvidos através da acdo humana e quando os decisores

politicos defendem que tem de se encontrar uma solucéo.

Para Stone (1989; 2002), na base desta transformacéo dos assuntos em problemas publicos,

e do seu agendamento politico, estdo as ideias causais.

Mas as ideias causais também ndo tém passagem direta a problemas. A definicdo de um
problema decorre de um processo sistematico de construcdo de uma imagem que atribui causas,
culpas e responsabilidades (Stone, 1989). Recorde-se que o conceito de imagem politica ja
havia sido apresentado por Baumgartner e Jones (1993) como ideias ou representagdes
simplificadas que retratam os problemas - e que incluem visdes, narrativas e discursos sobre as
causas e as solugdes dos problemas - permitindo comunicar de modo mais simples e mais
facilmente partilhado por uma comunidade. Quando uma imagem ¢é amplamente partilhada e

aceite, cria-se um monopolio politico. Este padréo de equilibrio é pontualmente interrompido
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guando um monopolio destitui outro. Todos os grupos de agentes tém interesse em criar o seu
monopdlio e um “arranjo institucional” que o reforce e, para esse efeito, tém de controlar a
visdo dos problemas, as narrativas e 0s discursos, e institui-los como ideias dominantes (Araujo
e Rodrigues, 2017: 25).

Segundo Stone (1989), o processo sistematico de construcdo de uma imagem €
desenvolvido e mediatizado por atores politicos, que agem intencionalmente como se
estivessem apenas a constatar factos, mas que na verdade constroem e apresentam
estrategicamente estdrias, narrativas, argumentos e discursos, manipulando dados cientificos,
leis, opinido publica, média, entre outros recursos, para criar e promover uma imagem da
questéo, procurando ganhar apoios para a sua causa e tornar a sua visdo dominante na definigéo

do problema, o que é expressivo na analise dos processos politicos das marcas pais.

As ideias sobre o que deve ser a marca pais sao criadas, mudadas e debatidas politicamente
numa arena em que os atores competem e se confrontam constantemente uns com 0s outros
para defender, validar e consubstanciar as suas casual stories e influenciar os agentes politicos
a selecionar a sua ideia, e ndo a dos seus opositores, para a definicdo do problema e
agendamento (embora esta dindmica também marque a fase de desenho das medidas de politica
e de legitimacdo da decisdo). Neste sentido, as estorias causais cumprem funcgdes politicas de
desafiar ou proteger uma ordem social ou status existente, podendo funcionar como
mecanismos de redistribuicdo de poder; legitimar determinados atores como definidores dos
problemas; e criar (novas) aliangas politicas (por exemplo, entre 0s agentes que padecem do
problema, as vitimas, e 0s que propdem a solucdo, os herois), podendo servir de estimulo a

organizacao politica da sociedade civil, ou a recurso para lideres politicos que buscam aliancas.

E porque € que determinados atores e ideias se tornam prevalecentes em detrimento de
outros(as)? Segundo Stone (1989), os agentes com maior visibilidade, acesso aos média e
posicBes proeminentes, juntamente com as visdes mais consonantes com os valores culturais
melhor enraizados e partilhados e, preferencialmente, que vao ao encontro do estado de espirito
nacional vigente, reinem as condi¢6es mais favoraveis para influenciar os decisores politicos e

passarem de ideias a problemas publicos com agendamento politico.
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3.3 MECANISMOS DE TRANSFERENCIA E DIFUSAO DE POLITICAS DE
MARCA PAIS

3.3.1 Da convergéncia a aprendizagem

Campo de uma vasta literatura, a transferéncia, difusdo e convergéncia de politicas publicas, e
a aprendizagem de ligdes sobre as condi¢Oes de sucesso e de insucesso das medidas, sdo
transversais a todas as areas das politicas e incontornaveis em qualquer exercicio de anélise das
mesmas. Estas terminologias referem-se a um processo similar no qual o conhecimento acerca
das politicas, arranjos institucionais e ideias de um dado contexto de politica publica (passado
ou presente) é aplicado para desenvolver ideias, acBes e instituicdes num outro contexto,
podendo ocorrer de um pais para outro ou dentro de um mesmo pais (de uma cidade para outra,
por exemplo) (Dolowitz e Marsh, 1996; 2000), o que se evidencia nos mecanismos de

formulacdo das marcas pais desde o seu inicio, através de ac6es de benchmarking.

Em 1996, Dolowitz e Marsh enumeraram nove tipos de atores presentes nestes fendmenos:
eleitos, partidos politicos, burocratas/agentes da administracao, grupos de pressdo, mediadores
(policy entrepreneurs e especialistas), multinacionais, think tanks, organismos governamentais
supranacionais (FMI, OCDE, Banco Mundial) e Organiza¢6es Ndo Governamentais (ONG’s),
aos quais acrescentaram, em 2000, uma nova tipologia, os consultores, que geralmente sdo
envolvidos nos processos de construcdo de marcas pais, situacdo a que o caso portugués nao

foi excecdo.

Os graus de transferéncia, difusdo e convergéncia podem ser maiores ou menores. Podem
ocorrer efeitos de contagio, como sucedeu com a Marca Chile, edificada a partir do setor dos
vinhos, o que inspirou os paises fronteiricos (Felzensztein, 2008). Ou pode apenas despoletar-
se a ideia de criar uma marca pais ao mesmo tempo, como aconteceu com a Marca Espanha e

a Marca Portugal, iniciadas em simultaneo.

A aprendizagem de li¢Bes, positivas ou negativas, também releva, tanto no proprio pais
como para os outros. Por exemplo, a licdo retirada do caso mal sucedido da Cool Britania
(Gilmore, 2002; Olins, 2002b), que derivou de um processo pouco inclusivo dos stakeholders
e deficientemente comunicado as audiéncias, que nao captou o verdadeiro espirito britanico e

deu demasiada énfase ao lado cool em detrimento do tradicional, que produziu um conceito no
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qual nem os britanicos nem o mundo reviu a Gra-Bretanha. Ou, num extremo oposto, os fatores

de sucesso da Marca Copenhaga, na Dinamarca (Rainisto, 2003).

A transferéncia de politicas também é um recurso utilizado em periodos eleitorais, nos quais
os candidatos precisam muitas vezes de solugdes rapidas e bem sucedidas. Porém, o sucesso
ndo é garantido porque os contextos diferem. Um processo de difusdo pouco informado,
incompleto ou inadequado a uma determinada realidade leva geralmente ao fracasso, o que é
particularmente evidente nas marcas pais. Todavia, a competi¢do eleitoral também promove a

inovacéo politica (Dolowitz e Marsh, 1996; 2000):

A central part of the regular quadrennial public competition for the presidential office is that
candidates...must find programs to which they can attach their names. (As such) Presidents who
wish to differentiate themselves from their predecessors and..make an individual mark on
history...provide a steady market of policy innovation.

(Polsby: 191 apud Dolowitz e Marsh, 1996: 347)

No caso da Marca Portugal houve dois ministros da Economia, um num governo PSD/CDS-
PP e outro num executivo PS que, logo no comeco das respetivas legislaturas, deixaram o seu
traco introduzindo a concetualizacdo de marca pais que postulavam. O processo de
transferéncia de politicas pode ser mais voluntario ou coercivo (direta ou indiretamente), mas
geralmente combina ambos, embora tenda mais a coercividade em momentos de crise e a
voluntariedade em ocasides de estabilidade politica e econdmica (Dolowitz e Marsh, 2000)%,

0 que também se evidenciou na Marca Portugal.

3.3.2 Difusédo de ideias politicas de marca pais na era da globalizagéo

Os mecanismos de transferéncia, difusdo, convergéncia e aprendizagem de politicas sdo
originados e potenciados pela globalizacdo, que expde os paises a permanente observagdo e
comparabilidade internacional, num quadro fortemente concorrencial. A competitividade e

homogenia geradas pela globalizacdo levam os paises a procurar diferenciar-se dos

3 QOrganismos como o FMI, a OCDE e o Banco Mundial condicionam os paises diretamente através das suas
politicas, e indiretamente pela informacdo que veiculam (conferéncias, relatérios, entre outros dados que
estabelecem comparagdes entre 0s paises). Do mesmo modo, a UE pode ser mais ou menos coerciva. As ONG’s
também tém aumentado a sua influéncia nas politicas a um nivel global, devido & sua capacidade de expandir
ideias e informagdo na esfera publica, a um nivel internacional. As multinacionais também coagem 0s governos
com a ameaca de desinvestimento e desterritorializagdo (Dolowitz e Marsh, 1996; 2000).

89



Denise Henriques Quintela (2018) Ideias Politicas, Atores e Institui¢des da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases da Marca Portugal
(1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de sucesso

concorrentes via marca pais para fomentar exportacdes e atrair investimento estrangeiro
(capitais, industria e servicos), imigracdo qualificada (estudantes e profissionais), turismo
(incluindo o residencial), entre outras mais valias que incluem o aumento da influéncia na

diplomacia internacional e em organismos supranacionais.

O que pode ser transferido, em maior ou menor intensidade (desde a cOpia da politica, a
emulacdo das ideias, passando pela combinacéo de diferentes politicas ou pela inspiracéo) de,
e para, os planos internacional, nacional e local sdo: objetivos, conteddos, instrumentos,
programas, instituicGes, atitudes, licbes (0 que falhou e o que resultou) e, sobretudo, ideias
(Dolowitz e Marsh, 1996; 2000). Como afirmam Dolowitz e Marsh (2000: 21):

Thus, if governments are searching for policy solutions to new changing problems, then they are

increasingly likely to look for “solutions” abroad. (...) At the same time, policy entrepreneurs “sell”

policies around the world. International policy networks, advocacy coalitions or epistemic
communities develop and promote ideas.

No contexto de grande rapidez de comunicacgdes e avancgos tecnoldgicos propiciado pela
globalizacdo, os agentes desenvolvem uma acelerada interacéo a escala planetaria (Dolowitz e
Marsh, 1996; 2000), que € terreno fértil para a difusdo de ideias politicas de marca pais. Foi o
que sucedeu com a Marca Portugal, que nasceu da iniciativa de um Presidente do Conselho de
Administracdo do ICEP que tinha contactado com académicos estrangeiros que estavam a

debater o tema das marcas pais.

3.4 CONCLUSOES

Neste capitulo comecou-se por fazer um enquadramento sobre o surgimento e autonomia
concetual da Andlise de Politicas Publicas face a Ciéncia Politica, no pos Il Guerra Mundial,
nos EUA, devido as necessidades de alargamento da acdo do Estado e de aplicabilidade da

metodologia cientifica a decisfes governamentais mais informadas e fundamentadas.

Em 1948, Laswell introduziu o conceito de policy analysis e prop6s um primeiro modelo
de etapas. Seguiram-se numerosos outros desenvolvimentos. Na Europa, a disciplina firmou-se
a partir do inicio dos anos de 1980, ancorada sobretudo em quadros cognitivos e normativos,
valorizadores do papel das ideias, relegadas nos modelos de origem norte americana, mais

focados na importancia dos interesses.
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Em Portugal, o campo de estudos das politicas publicas foi crescendo desde os finais da
década de 1980, beneficiando atualmente de uma presenca assinalavel no seio académico e
governamental, mas ainda insuficiente nestes dois meios e na sociedade civil, 0 que se denota,

por exemplo, pela existéncia de poucos think tanks.

Prosseguiu-se com uma revisdo de literatura das principais teorias cognitivo-normativas
de andlise das politicas por se considerar que sdo as que melhor permitem compreender as
Ideias Politicas, Atores e Instituicbes da Marca Pais, no estudo de caso comparativo das
(sub)fases da Marca Portugal e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores

de sucesso de marcas pais.

N&o sendo as diversas abordagens mutuamente exclusivas, mas antes complementares
(Palier e Surel, 2005; John, 1998 apud Araujo e Rodrigues, 2017), no presente estudo
privilegiam-se o Referencial e a ACF em relacdo ao Paradigma, que se foca na analise macro
e na mudanca radical. Diversamente do Paradigma, o Referencial e a ACF possibilitam um
exame micro da Marca Portugal, inserida no nivel meso do campo teérico-empirico das marcas
pais, contemplando mecanismos de mudanca mais incrementais que se adequam melhor ao
estudo em apreco. Apesar do caso portugués ter sido assinalado por descontinuidades nas
politicas, decorrentes das alternéncias governativas, integrou continuidades nas vertentes do
turismo, das Marcas portuguesas (na atencdo politica dada ao desempenho das empresas, ao
design e qualidade da producdo nacional, a internacionalizacdo do calcado, a setores
tradicionais e a areas emergentes, a0 Compro o que é Nosso, entre outros exemplos), das ideias
de inovacdo e tecnologia, da diplomacia econémica, entre outras. Utilizam-se também algumas
concetualizacbes do Modelo dos Fluxos Multiplos, da Teoria do Equilibrio Interrompido, do

Neoinstitucionalismo Discursivo, da NPF e das Ideias Causais.

Relativamente ao Modelo dos Fluxos Multiplos, de Kingdon (1984), considera-se que
desvaloriza o enquadramento institucional e que se centra numa Otica bottom up, carateristica
da realidade norte americana. Todavia, a perspetiva bottom up, que também é valorizada pelo
Referencial, pela ACF e pela Teoria do Equilibrio Interrompido, é associada a diversos
momentos da Marca Portugal: a emergéncia do problema no ICEP (fase 1); a
internacionalizacdo do calgado e valorizagdo das Marcas portuguesas (fase 2 e seguintes); a
formulacdo do Programa Portugal Marca, da iniciativa Portugal: a Minha Primeira Escolha a
partir do Compro o que € Nosso, e a Campanha Portugal: Europe”s West Coast sob proposta do
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criativo Pedro Bidarra (subfase 3.1); e ao agendamento do Portugal Sou Eu, com base no
Compro o que é Nosso e na proposta do criativo Carlos Coelho (subfase 3.2).

Do modelo de Kingdon (1984) utiliza-se ainda o conceito de policy entrepreneur,
analogamente ao de policy broker, de Sabatier e Jenkins-Smith (1993), de mediateur, de Muller
(2005), de entrepreneur, de Schmidt (2002), e relevante em todos 0s momentos da Marca
Portugal. Recupera-se igualmente a janela de oportunidade, retomada pelo Referencial e
pertinente no agendamento inicial da questdo da marca pais e, na subfase 3.1, na concretizacéo
da primeira campanha de marca pais, Portugal: Europe’s West Coast.

Em relacdo & Teoria do Equilibrio Interrompido, de Baumgartner e Jones (1993), pouco
atenta as relacbes causais entre as agendas das arenas politicas e os resultados das politicas,
aplica-se a questdo da Marca Portugal o conceito de subsistema de politica, semelhante ao
subsistema politico das coligacdes de causa, de Sabatier (2014), e ao de setor, de Muller
(2014b), também usados neste trabalho. A imagem politica, que € recuperada pelo Referencial
e pelas Ideias Causais, é ligada sobretudo a etapa 3.1, nomeadamente ao processo de elaboragao
de uma imagem de Pais do Conhecimento (Inovacédo e Tecnologia) e de Turismo.

O Neoinstitucionalismo Discursivo, de Schmidt (2006), complementa a analise do papel
das instituicdes nos desenvolvimentos da Marca Portugal pois integra as dimensdes analiticas
dos interesses, da dependéncia da trajetéria e dos valores e normas de conduta sécio-culturais
dos neoinstitucionalismos da escolha racional, historico e sociolégico mas acrescenta-lhes a
componente interativa do discursivo, através da qual as ideias sdo intencionalmente debatidas
e contruidas pelos atores, num determinado contexto institucional, e difundidas numa esfera
politica (e publica) comunicacional, promovendo-se assim continuidade e a mudanca
institucional e nas politicas. E neste enquadramento que se observa a acdo dos agentes no
ambito das principais instituicGes intervenientes na Marca Portugal — Governos/Ministério da
Economia, ICEP/AICEP, IAPMEI e Turismo de Portugal — e as reconfigurages institucionais
produzidas de um ciclo politico para o seguinte:

e Na fase 1, o contexto institucional do ICEP permitiu que aqui emergisse 0 debate em
torno do problema da marca pais;

e Na fase 2, a juncdo do ICEP com o IAPMEI, e a criagcdo da API, foram pautadas por
uma logica discursiva de Marcas portuguesas e de diplomacia econémica;

e Nasubfase 3.1, aretérica de pais do Conhecimento e de Turismo fundamentou o retorno
da autonomizacéo do ICEP (que passou a AICEP) face ao IAPMEI, a par da extingao
da API e da fusdo dos quatro organismos encarregues do setor turistico no Turismo de

Portugal (criado com a designacédo pela qual se queria que o turismo nacional fosse
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percecionado externamente), incumbindo-se a AICEP e o Turismo de Portugal de
concretizarem a primeira campanha de marca pais, promotora de um Portugal do
Conhecimento e de Turismo;

e Na subfase 3.2, o Portugal Sou Eu foi colocado sob a algcada do IAPMEI, numa prética
discursiva enfatica do desempenho das PME, do consumo interno e das exportacdes
para a recuperacao economica do Pais.

A NPF, de Jones e Mc Beth (2010), possibilita mobilizar a influéncia das narrativas
(elementos e estratégias) nas alteragBes das politicas aos niveis meso e micro, completando a
ACF ao introduzir as narrativas de politica como variavel explicativa de variacbes nas
coligacOes e de mudancas nas medidas de politica da Marca Portugal, nas suas varias etapas.
Alinhada com a ACF, a NPF sublinha ainda o papel da aprendizagem (intra e entre coligagdes,
enquanto o Paradigma enfatiza a aprendizagem social), sugerindo que o elemento persuasor

das narrativas é o principal condutor da aprendizagem e da mudanca nas politicas.

Tanto o Referencial como a ACF preconizam as ideias como variaveis explicativas da
mudanca nas politicas, mais do que eventos externos, como postulam Kingdon (1984) e
Baumgartner e Jones (1993). A abordagem das Ideias Causais, de Stone (1989), traz aclaragdes
adicionais a estas teorias, recuperando o conceito de imagem politica mas permitindo também
compreender porque é que os agentes que defendem as visdes mais consonantes com os valores
melhor enraizados e partilhados (e que tém de maior visibilidade mediatica e cargos
proeminentes) estdo em posicdo privilegiada para fabricar uma ideia causal de determinada
politica. Assim, as Ideias Causais acrescentam elementos explicativos para as diversas etapas

da Marca Portugal:

e Na fase 1, a ideia causal de que Portugal carece de uma marca pais justificada pelo
aumento desta pratica em diversos paises, por via de fendmenos de difusdo da ideia
politica de que os paises precisam de se diferenciar dos concorrentes na competitiva
economia globalizada;

e Na fase 2, a ideia causal, fundamentada no Relatério Porter (1994) e subsequente
balanco (Porter, 2002), de aumentar a competitividade econdmica por via da exportagdo
de bens transacionaveis atraves de Marcas portuguesas que se diferenciassem pela
qualidade, inovacéo e design e fomentassem a clusterizacéo, para a criacdo de escalas
de internacionalizagdo, em setores nos quais o Pais ja detivesse vantagens competitivas,

como no calgado;
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e Na subfase 3.1, as ideias causais subjacentes a imagem de Pais do Conhecimento e de
Turismo, derivadas do Plano Tecnoldgico, alinhado com a Estratégia de Lisboa (datada
de 2000) e posteriores conselhos europeus, e consonantes com a introducéo de um titulo
para o turismo na ordem comunitaria, através da assinatura do Tratado de Lisboa durante
a Presidéncia portuguesa da UE, reforcando a importancia que o Governo portugués
dava a este setor;

e Na subfase 3.2, as ideias causais de etnocentrismo do Compro o que é Nosso vertidas
no Portugal Sou Eu (2013; 2014; 2015) (Gongalves, Duarte e Brites, 2014).

Para além do que ja foi referido sobre o Referencial, de Jobert e Muller (1987), esta
abordagem possibilita ainda identificar uma tipologia de mediadores — Ator Providencial,
Grupo de Agentes e Campo de Mediacdo (Muller, 2005) — que foi decisiva na passagem do
referencial global de marca pais ao referencial setorial de Marca Portugal, em todos os
momentos.

O Referencial permite também analisar as politicas como quadros de interpretacdo do
mundo (e ndo apenas como solucdes para problemas ou esferas de confronto de interesses),
integrando uma dimensédo cognitiva e outra normativa, prescrita nas medidas de politica que
materializaram as ideias sobre o que devia ser a Marca Portugal. Possibilita igualmente observar
a relacdo circular entre o setor e a politica — o setor influi nos contornos da politica, a politica
contribui para balizar o setor — como aconteceu na subfase 3.2, entre 0 Compro o que é Nosso
(setor) e o Portugal Sou Eu (politica).

Do mesmo modo, a ACF, de Sabatier e Jenkins-Smith (1993) viabiliza a relagdo entre o
sistema de crencas das marcas pais e o subsistema de politica da Marca Portugal e, de uma
forma mais completa do que outros quadros analiticos, proporciona uma andlise integrada de
mecanismos bottom up e top down, introduzidos na ACF por Sabatier e Weible (2007), de forma
a adaptar a teoria ao estudo dos sistemas europeus, distintos dos norte americanos: menos
abertos e participados, mais centralizados e burocraticos, dependentes de maiorias

parlamentares e de compromissos com a oposicéo, para a viabilizacdo das reformas.

A ACF permite assim explicar porque as alteragcdes nas politicas da Marca Portugal
resultaram das ideias dos agentes, embora houvesse fatores internos, como a mudanca de
governo, que influiram significativamente na transformacéo das politicas de uma legislatura
para a seguinte, ao substituirem a coligacdo dominante, inclusiva de coligacGes minoritérias, e
contribuirem para a redistribuicdo dos recursos de poder e a reconfiguracdo do subsistema da

politica de marca pais. Particularmente em relagdo a subfase 3.2, a ACF oferece ainda a
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explicacdo de que o choque externo da crise economico financeira mundial reforcou o sistema
de crencas (cola) da coligacdo minoritaria — AEP — e a sua influencia junto da coligacdo
dominante — governo — num agendamento do Portugal Sou Eu proximo do Compro o Que é

Nosso e distante da proposta original do seu criativo, Carlos Coelho.

A ACF traz também o conceito de aprendizagem, especialmente significativo nos
desenvolvimentos graduais do turismo e das Marcas portuguesas. Por Gltimo, disponibiliza uma
tipologia de recursos de poder que se adaptou ao estudo de caso em aprego. Encerra-se este
capitulo com uma referéncia aos mecanismos de difusdo, convergéncia, transferéncia e
aprendizagem de licdes politicas que, tal como as questbes de marca pais, derivam dos

fendmenos da globalizacao e sdo transversais a todas as (sub)fases da Marca Portugal.
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4 CAPITULO: ESTUDO COMPARATIVO DAS (SUB)FASES DA MARCA
PORTUGAL: IDEIAS, ATORES, POLITICAS, INSTITUICOES E
ALINHAMENTO COM VISOES DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO

41 ANTECEDENTES (1992-1998)

O inicio da Marca Portugal foi antecedido por trés momentos que influenciaram o arranque
deste processo e desenvolvimentos posteriores: 1) a uniformizagéo da imagem do turismo, com
o0 logotipo de José de Guimaraes, que assinalou 0 comego de um percurso crescente no setor;
(Dionisio, 2012); 2) o Relatorio Porter, que identificou clusters de competitividade da economia
nacional, diagnosticou problemas e sugeriu politicas publicas para os solucionar; 3) a Expo“98,
que demonstrou a capacidade do Pais para organizar grandes eventos internacionais (Dionisio,
2012; Toscano, 2012).

4.1.1 Logotipo de José de Guimaraes (1992)

Até 1992, existiu uma proliferacdo de logotipos para o turismo nacional e regional. Nesse ano,
o0 artista pléastico José de Guimardes (pseudonimo de José Maria Fernandes Marques) foi
convidado a conceber um logotipo que uniformizasse a imagem do turismo e contribuisse para
alterar as percecdes de pais antiquado, mondtono, de dificil acesso e parca higiene urbana. A
partir do novo conceito apresentado pelo ICEP - “Portugal, quando o Atlantico encontra a
Europa” — 0 artista inspirou-se “nas cores da bandeira nacional e acrescentou o calor do nosso
sol, a frescura do nosso oceano ¢ uma forte alusdo ao povo portugués” (ICEP, 2004b: 12). Em

1995, a nova imagem foi estendida a toda a promocdo externa, procurando deixar para tras o

Galo de Barcelos, o Pais da tristeza e da saudade, onde o0 negro era a cor (Avelar, 2006).

Figura 10 Logotipo do Turismo de José de Guimaraes
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4.1.2 Relatdrio Porter: Construir as Vantagens Competitivas de Portugal (1994)

Em 1992, o Ministro da Industria e Energia, Mira Amaral, convidou Michael Porter a liderar o

estudo Construir as Vantagens Competitivas de Portugal®, que foi desenvolvido com base na

teoria do diamante e da clusterizacao, apresentada por Porter em A Vantagem Competitiva das

Nacdes (1993) e ficou concluido em 1994, apresentando o diagndstico sintetizado na figura 11.

Figura 11 Diamante portugués em 1994
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Fonte: Adaptado de Porter (1994)

3% Na sequéncia deste trabalho foi criado, em 1994, o Férum para a Competitividade, uma associagdo de direito
privado, sem fins lucrativos, financiada por um conjunto de empresas, associacdes empresariais e outras entidades

publicas e privadas.
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Segundo Porter (1994), a construcdo das vantagens competitivas do Pais passava pela
especializacdo nos setores em que ja existia know how e mercado (figura 12) e por politicas
governamentais (figura 13), recomendando-se também apostar em nichos de mercado
sofisticados (diferenciacdo pela qualidade e ndo pelo preco); formular estratégias competitivas
de producdo, logistica e marketing; ampliar a inovacdo e a produtividade; desenvolver o
mercado interno; fomentar a cooperacéo intersetorial para a criagdo de clusters competitivos e
de escala para a internacionalizacdo; criar associacfes setoriais para dinamizar exportacgoes,
inovacdo e formacdo; alargar a autonomia da sociedade face aos apoios estatais; investir em

capital humano (educacdo, formacéo e capacitacdo tecnoldgica).

Figura 12 Clusters da economia portuguesa em 1994 (Portugal continental)
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Nesse sentido, 0 Relatdrio Porter (1994: 12) enunciou constrangimentos a ultrapassar:

(...) falta de investimento suficiente por parte das industrias e do Estado em areas vitais do futuro,

como a educacdo, (...) e I&D.
(...) concentracdo do comércio externo portugués num nimero muito limitado de sectores.

(...) do ponto de vista das politicas publicas (...) as indecisdes do passado dificultaram a inovagao
incremental (...) é indispensavel um papel consistente e construtivo do Governo para proporcionar

0 enquadramento necessario a construcdo da competitividade empresarial.

Figura 13 Politicas publicas para a vantagem competitiva de Portugal
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De acordo com Gongalves (et. al., 2015), as propostas de Porter (1994; 2002) tiveram efeitos
positivos nos circulos académicos, empresariais e politicos: algumas medidas foram desenhadas
e implementadas, embora a um ritmo inferior ao desejavel, devido a constrangimentos politico-
econdmicos internos e externos. A importancia da abordagem de Porter (2002) para a Marca
Portugal ¢ sintetizada pelo proprio: “Leaders must create a national economic vision to inspire

and motivate the Portuguese people”.
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4.1.3 Expo 98 (1998)

Eventos como a Europalia, em1991; Lisboa Capital Europeia da Cultura, em 1994; a designacdo
da literatura portuguesa como tematica principal da feira do livro de Frankfurt, em1997; o
Nobel da Literatura atribuido a Saramago, em 1998, contribuiram para tentar criar uma imagem
de um Portugal moderno, capaz de organizar grandes eventos internacionais, com vultos na
cultura e na literatura, universalista e promotor do dialogo intercultural entre os povos.
Procurando reforcar essa reputacgdo, e acrescentando-lhe a temética da preservagdo dos oceanos
como patriménio mundial (e a questdo da reabilitacdo urbanistica e ambiental da zona
ribeirinha), a Expo“98 foi realizada de 22 de maio a 30 de setembro de 1998, no ambito das
comemoragdes dos 500 anos da chegada de Vasco da Gama a india. A Expo”98 teve 11 milhdes
de visitantes®” (Parque das Nagdes, 2000).

Figura 14 Logotipo Expo 98
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Figura 15 Gil, a mascote da Expo”98

370 logotipo da Expo'98 foi criado por Augusto Tavares Dias e simbolizou o mar e o sol. A mascote da Exposicao
foi concebida pelo pintor Anténio Modesto e pelo escultor Artur Moreira. O Gil, nome da mascote, que evoca o
navegador portugués Gil Eanes, que dobrou o cabo Bojador em 1434, foi selecionado de entre 765 propostas, e
proveio do aluno José Luis Coelho, da Escola do Ensino Basico de Barrancos (Parque das Nagdes, 2000).
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De acordo com Santos e Costa (1999: 263), este “mega evento contemporaneo”,
contribuiu para “uma revaloriza¢do da auto-imagem identitaria dos portugueses e para alguma
inflexdo nos conteudos estereotipados que tém integrado a imagem externa do Pais” (Santos e
Costa, 1999: 265). Os autores destacam ainda a excecionalidade desta iniciativa:

Sejam quais forem os juizos de valor a seu respeito, em termos analiticos parece incontestavel

a Expo”98 ter sido, no contexto da sociedade portuguesa, um acontecimento fora do comum.

O seu caracter excepcional esteve presente, desde logo, na ambicdo do projecto. Propagou-se,

depois, ao volume de recursos mobilizados. E traduziu-se, amplamente, na importancia da

repercussao publica que suscitou.

(...)
Foi excepcional, para o melhor ou para o pior — conforme os pontos de vista e 0 sentido das
apreciacdes — no dominio financeiro e na dimensao urbanistica, na férmula institucional e no
investimento politico, no ambito do turismo e no da projeccdo internacional do Pais, na
intervencao ambiental e na influéncia social que conseguiu.
O mesmo se pode dizer no plano cultural.

(Santos e Costa, 1999: 263)

Martins (2005) estudou o contributo da Expo"98 para uma politica de marca pais. Em
1999, submeteu um inquérito a 411 portugueses e 234 espanhdis que tinham visitado a
Exposicdo. Concluiu que os efeitos na imagem de Portugal foram visiveis no turismo mas ndo
alteraram as percecdes de baixa competitividade associadas a economia nacional, nem de ainda
fraca modernidade da sociedade portuguesa. Anholt (1998 apud Melo, 2007: 27) afirmou que
“Portugal is associated to poverty and underdevelopment". E, como referiu Martins (2005: 50),
a Expo’98 ndo foi devidamente rentabilizada para despoletar um processo de construcdo de
marca pais: “La idea del paraguas que sea la “marca nacional” no hay funcionado en la politica
publica que hay sido la EXPO. Ni como driver nacional, ni como elemento de proyecion-

sustento nacional”.
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4.2 FASE 1: PROJETO MARCA PORTUGAL (1999-2001)

4.2.1 Daideia de marca pais ao Forum Portugal

A ideia de criar uma Marca Portugal nasceu no ICEP, em janeiro de 1999, por iniciativa do
Presidente do Conselho de Administragdo, Guilherme Costa, que tinha contactado com
academicos estrangeiros que refletiam sobre as questdes da marca pais, como David Aaker, e
que convidou Frederico D"Orey, um gestor de marketing da industria automdével alemd, para
chefiar a Direcdo de Comunicacdo e Imagem do ICEP, servico que integrou a equipa

responsavel por este projeto inaugural (ICEP, 2002b).

Durante o primeiro semestre de 1999, o ICEP desenvolveu uma série de acles de
diagndstico (analise SWOT; apuramento de vantagens competitivas setoriais; levantamento de
percecdes sobre a imagem do Pais, aos niveis nacional®® e internacional; analise de branding
da concorréncia; entre outras) e promoveu debates. Estas iniciativas, resumidas na tabela 5,
culminaram na realizacdo do Forum Portugal, em julho de 1999, onde o ICEP juntou mais de
cem atores entre empresarios, dirigentes associativos, altos quadros da Administracdo Publica,
criativos, filésofos, ensaistas, académicos, lideres de opinido, vultos da cultura nacional, figuras

destacadas na sociedade civil e politica.

% 0O inquérito Arca do Imaginario baseou-se numa amostra de 375 inquiridos, correspondente a uma taxa de
resposta de 31,5%. Os resultados foram os seguintes: Caravela foi o simbolo mais referido (14,1%), seguido do
Mar/ondas e da Bandeira nacional (ambos com 8,8%). A lenda foi D. Sebastido (18,4%), seguido do Galo de
Barcelos (11,5%). No mito, também prevaleceu D. Sebastido (32,5%), seguido pelo Adamastor/Cabo das
Tormentas (12,5%). O acontecimento histérico mais marcante foi o 25 de Abril (33,6%), seguido dos
Descobrimentos (27,5%). Cerca de 53% dos inquiridos ligaram a cor Azul a Portugal, 0 som mais caracteristico
ao do Mar (34,7%) e o cheiro & Maresia (47,2%). Os sabores Salgado e Vinho do Porto foram os mais escolhidos
(11,2%) e a textura foi o Linho (15,5%). As figuras histéricas mais relevantes foram D. Afonso Henriques e Vasco
da Gama (22,1%). Mério Soares foi classificado como a individualidade de Portugal (32,5%), seguido de Amalia
Rodrigues (6,1%). Os autores foram Fernando Pessoa (25,6%) e Camdes (24,8%), mas a obra foi Os Lusiadas
(46,1%). Embora 38,7% dos individuos ndo tenha escolhido nenhum tipo psicolégico, Melancolico foi 0 mais
referido (6,4%). A profissdo de Pescador foi a que obteve mais respostas (29,1%). Saudade foi a palavra mais
mencionada (41,6%). Os filmes foram O Patio das Cantigas (18%) e a Aldeia da Roupa Branca (5,3%). Na mdsica
prevaleceu o Fado (32,8%) e, na pintura, os Painéis de S. Vicente (13,9%) e as Janelas de Maluda (10,1%). Os
monumentos mais citados foram a Torre de Belém (32,3%) e o Mosteiro dos Jerénimos (28,3%). Se tivessem de
contar uma histéria portuguesa ao mundo, os inquiridos escolheriam a historia de Pedro e Inés de Castro (19,5%).
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Tabela 5 Etapas e trabalho desenvolvido pelo ICEP de janeiro a julho de 1999

Etapas

Reunido Alcécer

Inquérito
Técnicos
Setoriais

Reunido Estoril

“Inquérito Arca
do Imaginario”

Anélise Imagem
no Estrangeiro

Férum Portugal

Trabalho desenvolvido

Levantamento do trabalho de comunicacéo sobre Portugal

Primeira definicdo de Identidade e teste do seu valor comunicacional através da analise
das tendéncias dominantes

Andlise de caso semelhante: Espanha

Apuramento das vantagens competitivas especificas do comércio, turismo e investimento

Teste dos valores de identidade no comércio, turismo e investimento

Anélise de branding da concorréncia: Reino Unido, Alemanha e Italia

Levantamento de simbolos, lendas e narrativas que os portugueses associam ao Pais para
identificar fatores expressivos da marca

Anélise das percecdes das DelegacBes do ICEP no estrangeiro sobre a imagem de
Portugal; Estudos: Hofstede (1980: 52 paises); Roland Berger (1995: lideres de opinido e
agentes econdémicos de Espanha, Franga, Reino Unido, Alemanha, Bélgica, Holanda e
Brasil); Demoscopia (1998: Espanha)

Discussdo em torno do ambito nacional da marca e apresentacdo de possiveis

metodologias num processo de construcdo de marca pais

Fonte: Adaptado de ICEP (2001)

Paralelamente, o ICEP produziu documentos veiculando dados cientificos e argumentos

a favor da construcdo de uma marca pais, sintetizados na tabela 6.

Tabela 6 Factos e Argumentos para a construcdo da Marca Portugal

Dados

De 1986 a 2000, as exporta¢des portuguesas aumentam
41% em quantidade mas ficam 8% aquém em valor, em
comparacgdo com a média da UE

20 Estados estdo a desenvolver projetos de criagdo de
Marca

Num estudo conduzido por Yankelovich, entre 1994 e
1997, junto dos consumidores dos EUA, a marca como
fator determinante na decisdo de compra sobe de 51% para
63%

Em Portugal ha um défice de organizacdo, gestéo e de
marketing

A percepcao internacional de Portugal ndo reflete a
mudanca profunda dos ultimos 30 anos

A cultura é a base de diferenciacéo e de relevancia de uma

marca pais

As tendéncias sociais, culturais e de comportamento
revelam uma apeténcia por valores do ser, do espirito, da
verdade e da humildade

Fonte: Adaptado de ICEP (1999¢)

Argumentos

O reposicionamento da marca Portugal é uma estratégia
concertada para a criagdo de valor decisiva para o
aumento da competitividade da economia nacional

A marca pais tem de potenciar o valor das marcas
nacionais

A concentragéo de esforgos na diferenciacdo da marca pais
é uma vantagem competitiva inadiavel

A Marca Portugal deve ser catalisadora de qualificagdo da
gestdo, das pessoas e dos servicos e da criagdo de
marcas comerciais

A Marca Portugal é uma arma para conquistar respeito e
ndo apenas a simpatia que bafeja o Pais

A Marca Portugal é um fator de mobilizacdo em torno de
valores de identidade que fortalecem a auto estima dos
portugueses

Ha sintonia entre as tendéncias atuais e os valores da Marca

Portugal, o que significa uma oportunidade de vantagem
competitiva
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Postulando que a ndo gestdo da imagem do Pais o deixava a mercé do desconhecimento,
e da reputagcdo que outros paises quisessem que tivéssemos, o ICEP (1999a; 1999b; 1999c;
1999e) prop0s a criagdo da marca pais num movimento continuo a 3 passos: 1) Diagnostico da
realidade e de como eramos percebidos (Onde estamos), considerando existir um gap entre a
realidade e a imagem percecionada; 2) Posicionamento que identificasse publicos-alvo e
concorrentes e definisse uma visdo de Pais (Onde queremos estar); 3) Estratégia que
estabelecesse as mudancas a implementar e com quem (Como la chegar). Assim, delineou uma
proposta de posicionamento constante da figura 16, com base no modelo piramidal da Brand
Asset Management, de Scott M. Davis®®, considerando que as dimens@es Atributos e, sobretudo,
Valores, eram as que mais careciam de ser trabalhadas na Marca Portugal.

Figura 16 Edificio da Marca Portugal

EDIFICIO DA MARCA

. . A EUROPA MAIS PERTO DO FUTURO
Posicionamento

Valores Abertura aos oufros/ hospitaleiro
iferenciags Aberiura as circunstancias
da marca Flexibilidade

| FLEXIVEL

Personalidade Hospitaleiro i
“Da alma & Marca” Capacidade de adaptacao

Facilidade de compreensdo e relacionamento
com outras culturas

Talento conciliador e negociador

Cultura latina, mas serena

Universalista

Capaz de realizar grandes eventos

Com quase 9 séculos de historia

Atributos Pais Europeu

s : = Estabilidads politica
Dao cﬁo;f:;:; s nao Estabilidads econdmica
Estabilidade Social /Seguro
Flataforma geografica e cultural para outros
mercados (Europa, Africa e América)
Clima

POSICIONAMENTO: o pais europeu mais perto do futuro

Fonte: ICEP (1999a: 3)

39 Na base da piramide encontram-se os atributos funcionais da marca, as carateristicas objetivas do produto ou a
cultura organizacional; no plano intermédio, os beneficios emocionais e sociais que a marca propicia aos clientes;
€, No cume, os valores e as crengas que o emissor elege como distintivas da marca.
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No final de 1999, o ICEP condensou os desenvolvimentos desse ano no documento
Estratégia: Portugal, a Europa mais perto do Futuro, cujo contetdo verteu no Projeto Marca

Portugal: Uma nova dindmica para um novo milénio.

4.2.2 Projeto Marca Portugal: uma nova dinamica para um novo milénio

O Projeto Marca Portugal (2001), concluido em dezembro de 1999 e atualizado posteriormente
para submissdo a tutela em fevereiro de 2001, sugere a criacdo de uma Marca Portugal
umbrella, que teria de ser claramente percebida nas componentes de identidade e diferenciagéo,
para dai derivarem submarcas. A meta da Marca Portugal era, em 10 anos, contribuir para um
crescimento econdmico e social que nivelasse o Pais com os estados mais desenvolvidos da
UE. Essa missdo seria um designio nacional, que envolveria o ICEP mas que também estaria

para além das suas competéncias.

Em relagdo as atribui¢des do ICEP, os principais objetivos consistiam em conseguir uma
alteracdo da reputacdo mundial, com incidéncia no eixo do respeito (visto que o da simpatia
estava ganho), a subida em rankings de comparabilidade internacional, o aumento das
exportagdes (em relagdo ao maior concorrente, a Espanha), do investimento estrangeiro (face

ao principal concorrente, a Irlanda) e a continuagao do percurso ascendente do turismo.

Para alcancar essas metas, a proposta de valor de Portugal para 0 mundo assentaria na
passagem de um modelo centrado nas infraestruturas produtivas para um outro, focalizado nas
pessoas e nos valores intrinsecos de identidade do povo portugués e da cultura nacional, que
sdo os valores da construcdo europeia e do mundo contemporaneo: abertura, universalismo e
flexibilidade. Através da flexibilidade procurava-se reposicionar Portugal no mundo, causando
um efeito surpresa nos publicos-alvo, 0 que ndo sucederia com a aplicacdo dos conceitos
moderno e dindmico, que se adequam a um grande nimero de paises porventura mais
competitivos (ICEP, 2001: 5):

Portugal tem actualmente uma imagem de pais simpatico e hospitaleiro, que nem sempre reflecte
a evolucdo econémica e social que o pais tem tido. Neste sentido, existe um desfasamento entre
a imagem percebida e a realidade actual. O objectivo é que o pais ndo deixe de ser visto como
simpatico e hospitaleiro, mas passe também a ser percebido como um pais moderno, no sentido
especifico dos valores de identidade apontados, ja que "moderno” e "dindmico" sdo conceitos

vagos, que em si pouco significam. Receptividade e flexibilidade, pelo contrario, s&o conceitos
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particularmente importantes no mundo de hoje — pelo elevado ritmo de mudanca e pela crescente
importancia da resposta a medida. Sendo flexibilidade o conceito-chave da marca Portugal,

podemos posicionar Portugal como o pais europeu mais perto do futuro.

Nas exportacoes, a flexibilidade surgiria ligada a criatividade, inovacao e capacidade de
resposta diferenciada, a medida das necessidades dos clientes. No turismo, a flexibilidade
continuaria a ser trabalhada como havia sido desde 1992, através da facilidade de
relacionamento com estrangeiros e da variedade da oferta turistica a curtas distancias. No
investimento, a flexibilidade seria sinbnimo de mao de obra versatil, com capacidade de
adaptacdo a outras culturas empresariais, num ambiente seguro da zona comunitaria, temperado

pelo clima ameno e pela qualidade de vida.

Relativamente as dimensbes que extrapolavam o ICEP, o documento sugere areas
prioritarias para o desenvolvimento de politicas: Politica Internacional; Cooperacao e Cultura;
Educacdo; Organizacdo do Trabalho e Solidariedade Social; Ambiente; Organizagdo de
Grandes Eventos.

Na Politica Internacional, Portugal devia continuar a afirmar-se como agente ativo na defesa
dos Direitos Humanos e do Direito Internacional.

Nas politicas de Cooperacdo e Cultura, devia promover-se 0 peso estratégico e econémico
da lingua e cultura portuguesas, em articulagio com a rede lusdfona, apoiando a
internacionalizacdo da literatura, de outras artes, da industria cinematogréafica e do audiovisual
e incentivando o intercambio de estudantes e profissionais: “a ligacdo das elites ao pais de
formacdo é uma evidente mais valia, porque a ligacao afectiva dos decisores a esse pais acabara
sempre por se traduzir em preferéncia econémica e cultural em detrimento da concorréncia”
(ICEP, 1999a: 11).

Na Educacédo, postulava-se novos curricula adequados aos desafios da nova economia,
acompanhados de uma requalificacdo profissional, com incidéncia nas tecnologias, e de uma
cultura de aprendizagem ao longo da vida. Estas medidas deviam contribuir para fomentar o
espirito associativo, empreendedor, criativo e critico. As politicas deviam estimular uma
mudanga de mentalidades no sentido da desdramatizagdo do erro, da valorizacdo da
responsabilizacdo e da auto estima dos portugueses, equipando-os com metodologias de
trabalho orientadas para a resolucao de problemas, para uma gestéo por objetivos claros e para

uma cultura de exigéncia e de rigor (Vilar, 2002)%.

400 ICEP (1999a) assinalou que, segundo dados do Institute for Management Development, um dos indicadores
com menor desempenho em Portugal era a adequagdo do sistema de ensino a competitividade e produtividade.
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Na Organizagdo do Trabalho e da Solidariedade Social, frisava-se que, de acordo com o
Institute for Management Development, a baixa produtividade da economia nacional decorria
mais de formas ineficazes de gestdo e da cultura organizacional do que da falta de quadros, pelo
que o ICEP sugeriu uma agilizacdo de estruturas, com a diminuicdo da burocracia e da
hierarquizagéo vertical, juntamente com a criagcdo de mecanismos de comunicacao interna e de
incentivos a responsabilizago, a par da insercdo social da terceira idade*!.

No Ambiente, defendeu-se um crescimento do turismo equilibrado com a qualidade de vida
dos portugueses, a protecdo dos oceanos e 0 ordenamento do territorio.

Na Organizacdo de Grandes Eventos internacionais reiterou-se a importancia, para a
afirmacdo do Pais no mundo, da capacidade organizativa, das redes de infraestruturas e
comunicacdes e de valores promotores da interculturalidade que a Expo98 evidenciou.

O Projeto Marca Portugal estabeleceu também os publicos alvo, interno e externo, da marca
pais. Em relacdo as audiéncias nacionais, destacadas como alvo prioritario inicial, enfatizou-se
a necessidade de promover a auto estima, recrutando para esta causa figuras destacadas
internacionalmente em diversas areas e motivando os cidaddos a serem embaixadores da Marca
Portugal. O objetivo seria criar uma atitude interiorizada, participada e partilnada de marca pais
que se materializasse em valor acrescentado*?. Relativamente aos mercados estrangeiros, a
prioridade seria a UE, com incidéncia na Alemanha, Espanha, Franca, Reino Unido, Holanda
(que representavam 65% das exportagdes, 71% do investimento estrangeiro e 49% do turismo)
e Bélgica (centro decisor da UE); seguindo-se os mercados com maior influéncia nas percecdes
mundiais - EUA e Japdo - e, por fim, os PLOP, pela afinidade linguistica e lagos histérico-

culturais.

Para inverter essa tendéncia, o ICEP sugeriu algumas medidas (1999a): reforco do ensino da lingua e da cultura
portuguesas no mundo, desde o ensino basico aos leitorados; sedimentacéo do ensino da Histdria na transmisséo
de valores e patrimonio formadores e distintivos, definidores de uma identidade e promotores da auto estima;
promocdo do ensino da matematica e da economia em contextos reais, criando o prazer da descoberta de
mecanismos de funcionamento e organizacdo da sociedade; diversificagdo de suportes didaticos com
computadores, internet, multimédia e audiovisuais, para uma sociedade do conhecimento; recurso a orientacéo
psicotécnica, ndo apenas para jovens mas também para adultos no decurso da sua reorientagéo profissional.

41 No estudo Hofstede (1980) sobre a influéncia das culturas nacionais na gestéo e cultura organizacional, Portugal
aparece com um dos mais elevados indices de necessidade de controlo da incerteza (medo de decidir e aversao
a universos organizacionais ndo hierarquizados). Em relagdo a populagdo com mais de 65 anos, o ICEP (1999a)
sublinhou os ganhos societais de envolver os idosos em projetos aos quais trouxessem a sua experiéncia
(formacéo, acdo social, entre outras formas de colaboragéo), com incentivos remuneratérios simbdélicos ou
despesas pagas.

42 O ICEP (2001) planeou, para 2003, uma campanha dirigida ao publico interno, englobando: 1) Governo,
universidades, Administracdo Publica e ICEP, com o langcamento do Observatério da Marca Portugal e a criagdo
de grupos de trabalho nos ministérios com mais peso na imagem internacional: Economia, Negd6cios
Estrangeiros, Educacéo, Ciéncia e Tecnologia, Cultura, Juventude e Desporto, Administragdo Interna, Trabalho
e Solidariedade Social; 2) Comunidade empresarial; 3) Agentes culturais; 4) Populacdo em geral, incluindo
emigrantes, vista como rede de informacéo e influencia sobre a reputacéo do Pais; 5) Lideres de opiniéo.
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O plano de agéo previsto no Projeto Marca Portugal compreendia seis eixos de intervencgéo:

1) Gestéo e Monitorizagdo do Projecto, e da evolugdo da imagem de Portugal, em fungéo

das iniciativas implementadas; investigacdo e partilha de conhecimento (boas préticas e

difusdo de estudos do Observatério da Marca Portugal, a constituir em parceria com 0

INDEG/ISCTE);

2) Coordenacao dos agentes econémicos ao nivel setorial e nacional; maximizacao de
esforcos de promocéo debaixo de uma marca umbrella;

3) Envolvimento dos lideres de opinido nacionais (personalidades de referéncia,
especialistas/académicos e jornalistas);

4) Mobilizacdo Nacional de figuras destacadas, cidaddos em geral (e emigrantes);
recurso aos média e redes digitais, estabelecimentos de ensino, entre outros parceiros;

5) Articulacdo e Modernizacdo da Administracédo Publica, perspetivando melhorias na
cultura organizacional e a cooperacédo interministerial;

6) Marcas Ancora como elementos de comunicacdo de uma imagem de inovacao,
tecnologia, criatividade, design, qualidade e flexibilidade.

O Projecto previa ainda a constituicdo de uma Comissao da Marca Portugal apartidaria e
com a composicao seguinte: Presidente do ICEP; Rui Vilar (Fundagio Calouste Gulbenkian)*3;
Ludgero Marques (Associacdo Empresarial de Portugal); Roberto Carneiro (Grupo Forum)*;
Adriano Moreira®; Luiz Moutinho (University of Glasgow-Marketing); Pais de Sousa
(Atlantis-Vista Alegre); Francisco Pinto Balsemo (Impresa)*®; Luis Preto da Silva (Agéncia
internacional de comunicacdo e marketing J. Walter Thomson); Ricardo Rebelo (Sogrape);
Wally Olins (consultora Wolff Olins).

O Projeto Marca Portugal foi submetido pelo Presidente do Conselho de Administracdo do
ICEP ao Ministro da Economia, Mario de Sousa, a 14 de fevereiro de 2001, que 0 enviou para
apreciacdo pelo Secretario de Estado do Turismo, que despachou o documento para analise pela

Direccéo-Geral de Turismo.

43 Foi Ministro da Economia dos Il e Il Governos Provisérios (1974-1975), Secretario de Estado do Comércio
Externo e Turismo do | Governo Provisorio (1974), deputado a Assembleia da Republica pelo PS, em 1975, e
Ministro dos Transportes e Comunicagdes no | Governo Constitucional, liderado por Mario Soares (1976-1978).

4 Foi Secretario de Estado da Educacdo do VI Governo (PSD-CDS), Secretario de Estado da Administracdo
Regional e Local do VIII Governo (PSD-CDS) e Ministro da Educagdo do XI Governo (PSD).

4 No Estado Novo, foi Subsecretario de Estado da Administragdo Ultramarina, em 1959, e Ministro do Ultramar,
de 1961 a 1963, tendo sido, no regime democréatico, fundador e Presidente do CDS, de 1985 a 1988
(interinamente, de 1991 a 1992).

4 Foi um dos fundadores do Partido Popular Democratico (PPD), atual PSD. Foi Ministro de Estado Adjunto do
Primeiro-ministro, no VI Governo Constitucional (1980-1981).

108


https://pt.wikipedia.org/wiki/Associa%C3%A7%C3%A3o_Empresarial_de_Portugal
https://pt.wikipedia.org/wiki/1974
https://pt.wikipedia.org/wiki/1975
https://pt.wikipedia.org/wiki/1974
https://pt.wikipedia.org/wiki/1976
https://pt.wikipedia.org/wiki/1978
https://pt.wikipedia.org/wiki/VI_Governo_Constitucional
https://pt.wikipedia.org/wiki/VIII_Governo_Constitucional
https://pt.wikipedia.org/wiki/XI_Governo_Constitucional_de_Portugal
https://pt.wikipedia.org/wiki/1959
https://pt.wikipedia.org/wiki/1961
https://pt.wikipedia.org/wiki/Partido_Popular_Democr%C3%A1tico
https://pt.wikipedia.org/wiki/Partido_Social_Democrata_(Portugal)
https://pt.wikipedia.org/wiki/VI_Governo_Constitucional_de_Portugal

Denise Henriques Quintela (2018) Ideias Politicas, Atores e Institui¢des da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases da Marca Portugal
(1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de sucesso

A 07 de junho de 2001, o assessor principal Rentes Fernandes, da Divisdo de Estudos e
Investigacdo da Direccdo-Geral de Turismo, emitiu a informacdo de servigco n.° 120/2001 —
DSECT-DEI considerando:

muito positiva, a criagdo dum documento desta natureza, elaborado durante largo periodo temporal
e preparado de forma a ser a base de uma profunda reflex&o sobre a melhor forma de colocar o nome
de Portugal numa posi¢do mais condizente com os interesses nacionais, para o que é apontada uma
Comissao de alto nivel para apreciacdo da estratégia preconizada e das formas mais adequadas de a

implementar.

A 12 de junho de 2001, o Chefe de Divisdo, José Rodrigues Martins, escreveu que 0
“documento em apreciagdo ¢ um bom documento de base, a corrigir ¢ complementar”,
designadamente introduzindo a “representagdo diplomatica no estrangeiro”. Acrescentou ainda
que “ndo ¢ 6bvia a vantagem da criacdo de um Observatorio da Marca Portugal, a curto prazo”

e que a equipa operacional podia criar-se no ICEP ou “através de outra solugdo”.

A 19 de junho de 2001, a Diretora de Servicos, Maria Elisa Almeida enviou o parecer

seguinte ao Diretor Geral do Turismo:

Afigura-se inquestionavel o interesse do documento apresentado e 0s pressupostos em que assenta,
independentemente das corre¢des e ajustamentos que se venham a revelar necessarios, pelo que
corroboro o parecer do Sr. Chefe de Diviséo, realgando a necessidade de criar uma estrutura de

acompanhamento dos trabalhos.

A 20 de junho de 2001, o Diretor Geral do Turismo, José Sancho Silva, enviou 0s pareceres
a Gois de Carvalho, Chefe de Gabinete do Secretério de Estado do Turismo, Vitor Neto. No
oficio, o Diretor Geral do Turismo refor¢ou a sua “concordancia” com a analise da Direc¢éo-
Geral de Turismo, sublinhando “o interesse do documento apresentado e a necessidade de se
operacionalizar uma Comissao de alto nivel, para apreciacdo da estratégia proposta e das formas

mais adequadas de assegurar a sua implementacgao”.

A 29 de junho de 2001, o Gabinete do Secretario de Estado do Turismo remeteu ao Ministro
da Economia o despacho n.° 548/2001/SET, datado da vespera e exarado sobre a informacao
n. 120, de 20 de junho de 2001, da Direcdo-Geral de Turismo: “Visto com interesse. A
consideragdo do Senhor Ministro da Economia, com a minha concordancia”. Em “memo”

apenso ao despacho, destacou ainda a criagcdo da Comissao de alto nivel.
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O Projeto Marca Portugal foi objeto de uma candidatura ao POE (GC, 2000) para 2002-
2003, no valor de 3.854.458€, ¢ de 699.913€, ao PIDDAC. Com a mudanga de governo, o
Projeto Marca Portugal ndo avancou, embora se tivesse dado seguimento a proposta das marcas

ancora, com o Projeto Marcas portuguesas.

4.2.3 O Processo e as Causas

A primeira fase da Marca Portugal inicia-se ainda na vigéncia da VII legislatura e do XIlII
Governo Constitucional, liderado por Antonio Guterres, do Partido Socialista (PS), cujo
Programa de Governo (GC, 1995: 81) menciona a importancia da imagem do Pais associada a

qualidade, inovacdo e capacitacdo de recursos humanos:

A propria imagem de Portugal, também ela factor critico de sucesso numa estratégia em que se
pretende ser competitivo num contexto de internacionalizagdo, deve privilegiar (...) uma
economia que se afirma pela qualidade e pela capacidade de inovacédo, apoiada na formagéo e

qualificacéo dos seus recursos humanos.

A ideia de construir uma Marca Portugal nasce em janeiro de 1999, no ICEP, que
institucionaliza este subsistema de politica, mas é desenvolvida na legislatura e governo
seguintes, que esta em fungdes de 25 de outubro de 1999 a 6 de abril de 2002%', a cargo de
Guterres (PS):

A ideia de criar uma Marca Portugal surgiu quando fui convidado para dirigir a Comunicag&o e
Imagem/Marketing do ICEP por Guilherme Costa, entdo Presidente do Conselho de
Administracdo do ICEP, cargo que ocupou de 1996 a 2000, tendo sido sucedido por Luis Neto,

gue continuou o projeto.
(D" Orey, 2017)

Como explica D'Orey (2017), “a ideia da Marca Portugal surge na sequéncia de uma

visdo e de uma vontade politica de criar uma estratégia de promogao do Pais” expressando “uma

47 Neste executivo, foram ministros da Economia Joaquim Pina Moura (de 25 de outubro de 1999 a 14 de setembro
de 2000), Mario Cristina de Sousa (de 14 de setembro de 2000 a 3 de julho de 2001) e Luis Braga da Cruz (de 3
de julho de 2001 a 6 de abril de 2002).
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vontade institucional e politica de promover o turismo, 0 investimento e 0 comércio externos,

que eram atribui¢cdes do ICEP, mas com uma visdo integrada”.

O ICEP ¢é o contexto institucional no qual os agentes discutem ideias atraves de um
mecanismo discursivo interativo que procura envolver e persuadir a opinido publica. A Marca
Portugal nasce através de um processo bottom up, no qual o debate sobre a definicdo da marca
pais é alargado a um férum que retne empresarios, académicos, artistas, consultores, vultos da

cultura nacional, entre outras figuras influentes na sociedade civil:

O Férum Portugal, realizado em julho de 1999, foi a primeira grande reflexdo nacional, juntou
cerca de 130 empresarios, intelectuais, politicos, académicos e artistas, nacionais e estrangeiros,
para debater as bases do projeto da Marca Portugal. Personalidades como Rui Vilar, Presidente
da Calouste Gulbenkian, Pinto Balseméo, o filésofo Eduardo Lourenco, o artista plastico José
de Guimardaes, o Professor Welch, D.I.M. da London Business School ou o autor de iniUmeros
livros de branding como Erich Joachimstheler, estiveram presentes e ilustram a profundidade e
seriedade com que este debate se pautou.

(D"Orey, 2017)

Mas na criagéo, legitimacdo e consensualizagdo de ideias que visam influenciar as
escolhas politicas e a opinido publica, os agentes estdo conscientes que uma marca pais nao se
confina a estrutura institucional do ICEP. A instituicdo € interiorizada pelos atores como uma
estrutura onde, e em relacdo a qual, os agentes pensam e agem no sentido da construcdo da
Marca Portugal, mas também funciona como um constrangimento a edificacdo da marca pais,
na medida em que esta transcende as atribuicdes do ICEP:

(...) tanto dentro do ICEP, como na opinido dos representantes da sociedade civil presentes no
Forum Portugal, como ainda na opinido dos especialistas internacionais de country branding,
um dos pontos mais consensuais foi o de que o trabalho de implementacéo de uma marca-pais
é uma tarefa nacional. Sendo uma tarefa de ambito nacional, tem expressdo acima e dentro do
ambito do ICEP.

(ICEP, 1999b: 9)

As dindmicas discursivas persuasivas do ICEP congregam as condicGes para serem
transformadoras pela forca dos argumentos cognitivos (coeréncia e consisténcia das ideias
consensualizadas), pela ressonancia (pertinéncia ou aplicabilidade dessas visdes), pelos
fundamentos normativos (traduzidos no Projeto Marca Portugal), pela adequagdo da

informacdo sobre a qual os argumentos séo produzidos, pelo timing da politica, pela relevancia
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e viabilidade politica da proposta, pela adaptacao desta aos valores nacionais (tradi¢ao e cultura)
e pelo contexto institucional em que é desenvolvida. Mas é o mediador Antdnio Carneiro
Jacinto que eleva as visdes consensualizadas aos decisores politicos, influenciando a sua

decisio:

No ICEP, o Administrador Anténio Carneiro Jacinto era proximo do entdo Ministro da
Economia Pina Moura. Esta relacdo proxima entre o ICEP e Ministério da Economia permitiu
criar o ambiente e as condi¢des politicas necessarias a nomeagdo de uma equipa responsavel por

delinear um projeto de marca pais para Portugal.
(D Orey, 2017)

Seguidamente, o ICEP desenvolve o tipo de a¢bes adequadas a fundacdo de uma marca
pais mas padece de duas falhas, que D"Orey (2017) reconhece®:
Esta fase inicial, e as seguintes, ttm em comum duas lacunas: ndo se ter envolvido
suficientemente o tecido empresarial (em Espanha, tem sido sobretudo a iniciativa privada a
impulsionar e a financiar a marca) e ainda néo se ter conseguido explicar ao publico interno o
conceito de Marca Portugal.
(D" Orey, 2017)
As causas para o facto de, em 1999, existir a vontade de criar uma Marca Portugal
derivam de fendmenos de difuséo e transferéncia de ideias politicas de marca pais, em ascensdo
na economia globalizada, o que contribui para criar uma janela de oportunidade para o
agendamento da Marca Portugal. Neste enquadramento, relevam indices de comparabilidade
internacionais*®, a concorréncia entre paises que estfo a edificar a sua marca e o envolvimento
de consultores e académicos estrangeiros, como recorda D’Orey (2017): “Em diversos paises,
e no meio académico estrangeiro, o tema da marca pais estava a ser debatido. Guilherme Costa
tinha tido contacto com investigadores que estudavam a questdo, como David Aaker, cujo

modelo abordamos”.

48 N&o obstante, a época em que o ICEP concebeu o projeto, Kotler, Haider e Rein (1993) sublinhavam a
importancia de trés aspetos que o Projeto Marca Portugal (ICEP, 2001) procurou contemplar: a) consensos e
compromissos na formulagdo de uma visdo partilhada que ultrapassasse fragmentac6es das jurisdigdes regionais
e locais, calendarios eleitorais e pressdes empresariais para solugdes de curto prazo que servissem interesses;
b) alinhamento com uma estratégia de desenvolvimento econémico de longo termo analisando recursos, pontos
fortes e fracos, oportunidades, ameacas, paises concorrentes e (futuros) clientes, para identificacdo de vantagens
competitivas no mercado global; c¢) orientacdo para o capital humano (investimento nos diversos niveis de
ensino e na aprendizagem ao longo da vida), um dos principais recursos dos paises na economia global.

4 Organismos como o FMI, a OCDE e o Banco Mundial condicionam os paises diretamente através das suas
politicas, e indiretamente pela informacdo que veiculam (conferéncias, relatdrios, entre outros dados que
estabelecem comparagdes entre os paises). As ONG’s também tém aumentado a sua influéncia nas politicas a
um nivel global, devido a sua capacidade de expandir ideias e informagdo na esfera publica, a um nivel
internacional (Dolowitz e Marsh, 2000).
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A Estratégia: Portugal, a Europa mais perto do Futuro (ICEP, 1999a: 4) e o Projeto
Marca Portugal: Uma nova dindmica para um novo milénio (ICEP, 2001: 4) espelham a
relevancia dos mecanismos de difusdo de ideias politicas nesta fase, fundamentando a ideia
causal de Marca Portugal®°:

No plano externo, o “country-branding” é um processo em expansao

Cada vez mais paises estdo a desenvolver um trabalho de marca-pais (Espanha, Reino Unido,

Alemanha, Italia, EUA) porque é cada vez mais evidente a mais valia econémica e negocial de

um posicionamento internacional positivo. As razBes para o desenvolvimento do country-brand

building sdo varias:

e Ha cerca de 200 paises que competem entre si para atrair investimento, turistas e promover
as suas exportagoes.

e A globalizacdo e a convergéncia politica e econémica que actualmente se verificam
aumentam a necessidade de um trabalho de marketing de nagdo, uma vez que diminui a
diferenciacgdo dos paises, diluindo as especificidades de cada pais.

e A ndo gestdo da nossa marca implica o ndo controlo da imagem do pais no mundo (quando
ndo gerimos, ndo deixamos de ter imagem, temos € a imagem que 0s outros nos deixam ter).

A semelhanca da generalidade dos mecanismos de transferéncia, este momento da Marca
Portugal centraliza-se no plano das ideias, ndo nos instrumentos de politica. No Projeto Marca
Portugal (2001: 5) 1-se que se trata “de um documento de ideias”.

As retoricas e narrativas emanadas neste momento evidenciam a dicotomia Marca
Portugal/Marcas portuguesas, que assinalam o debate nos anos futuros. Mas no estagio
inaugural da marca pais lusa é coligacdo da Marca Portugal que vence, para o que contribui o
seu alinhamento com a imagem politica dominante de um Portugal que, tendo-se modernizado
num curto espaco de tempo, procura agora exportar para a Europa os seus valores intrinsecos,

gue sdo consonantes com os valores basilares da construcdo europeia.

50 De acordo com o ICEP (2002e), em 2002 havia pelo menos 20 estados a desenvolver um projeto de marca pais.
Entre estes, encontravam-se estados da América do Norte (Canadéa e, nos EUA, Arizona, Atlanta, Carolina do
Norte, California-Silicon Valley, entre outros), da Europa (Inglaterra, Escécia, Bélgica, Espanha, Itélia,
Alemanha, Franca, Hungria e Irlanda) e da Oceénia (Austrélia e Nova Zelandia). De acordo com a mesma fonte,
a Unido Europeia também se encontrava a desenvolver um projeto de branding, almejando posicionar-se como
“beacon of civilisation and propsperity in an otherwise disorderly and disoriented world” (ICEP, 2002¢: 1).
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4.2.4 ldeias, atores e instituices

As principais ideias politicas veiculadas na primeira fase da Marca Portugal sdo marcas e
outras - com énfase na ideia de identidade nacional/competitiva, valores a agregar a marca pais
e sentimentos de auto estima dos portugueses (32,9% de outras) e de inovacao/tecnologia (25%

de outras) — e, por ordem decrescente, cultura, turismo, pessoas, politicas e investimento.

Figura 17 Fase 1 da Marca Portugal: Ideias politicas

27.1% 27.1%

5.7%

Marcas Outras Cultura Turismo Pessoas Politicas Investimento
(Exportagdes) (Historia, (estrangeiro)
Tradicdo)

Como escreve o entdo presidente do Conselho de Administracdo do ICEP, na edicéo da
revista Informar, daquele organismo, que é inteiramente dedicada a Marca Portugal:
(...) o mais importante (...) esta nos exemplos de sucesso de portugueses e de empresas
portuguesas no exterior (...) e da nossa cultura. No seu conjunto contém uma mensagem de
orgulho e auto-estima, os ingredientes que, com uma boa dose de respeito externo, serdo a base
da futura Marca Portugal.
Neto (2002: 1)

Marcas

Nas ideias ligadas a marcas, mencionadas no Programa de Governo como meio de associar “o
pais e a sua oferta a qualidade, inovagao e diferencia¢ao” (GC, 1999: 64) prevalece um conceito
de design e qualidade dos produtos portugueses (Monteiro, 2002) (25,9%) e de empresas
(24,1%) na valorizacdo do Made in Portugal (Valente, 2002), com enfoque nas que tém
presenca no exterior, como a Galp, uma das poucas Marcas portuguesas (entdo) conhecidas em
Espanha” (Setas, 2002); Lanidor; Petit Patapon; Grupo Pestana; Grupo Villa Galé; Renova;
Vista Alegre e tecnolégicas (Critical Software, Altitude Software, entre outras).
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Seguem-se 0s setores tradicionais, sublinhando-se a aplicacdo de inovagdes
tecnoldgicas nestes segmentos — téxteis/lar e vinho (ambos com 14,8%), calcado (11,1%),
cortica (7,4%) — e, abaixo, situam-se os setores ndo tradicionais de tecnologias de informacao

e comunicacao (TIC) (1,9%). Trata-se de promover, como lembra Carvalho (2002: 17):

Os casos injustamente desconhecidos da tecnologia portuguesa, dos téxteis-lar e da sua lideranca
mundial ndo capitalizada (...), do design (...), do cal¢ado ¢ da corti¢a (a promover sob o
conceito de uma alta tecnologia verde, amiga do ambiente e da qualidade de vida) sdo alguns

dos exemplos dos nossos valores: sdo estes que temos de pér a circular no mundo.

Figura 18 Fase 1 da Marca Portugal: lIdeias em Marcas

Design (Moda)/Qualidade 25.9%
Empresas
Tradicionais Textil (lar)
Tradicionais Vinho
Tradicionais Calcado

Tradicionais Cortica

Nao tradicionais TIC

Outras ideias
Nas outras ideias destacam-se a identidade nacional/competitiva, valores a agregar a Marca
Portugal e auto estima dos portugueses (32,9%), 0 que é consentaneo com esta etapa do
processo, como sublinha Olins (2002b: 55), consultor que esta envolvido nesta fase:
Cada nacdo procura agora promover a sua personalidade, cultura, histéria e valores préprios,
projectando aquilo que pode ser uma ideia imaginada mas imediatamente reconhecivel de si
propria, com objectivos comerciais e politicos.

Neste sentido, o Projeto Marca Portugal (ICEP, 2001: 6) propde como “Missdo”:
Projectar Portugal no mundo como o pais que inspira uma Europa de valores, uma Europa mais
perto do futuro, uma Europa mais perto do mundo. Porqué? Porque a nova Europa sera
construida com base na gestao intercultural e os valores de futuro serdo a flexibilidade e a
abertura num quadro nédo positivista — e estes sdo 0s nossos valores e aptidGes, por natureza e
tradicdo.

Esta proposta de criacdo de valor assenta na aplicacdo de uma nocéao de flexibilidade,

ndo apenas as trés area de atuacdo do ICEP — Comércio, Turismo e Investimento — mas a toda
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a sociedade civil. Pretende-se criar e promover uma imagem de cultura coletiva de abertura ao
mundo, de universalismo, de povo precursor da globalizagdo e do comércio mundial, com
capacidade de adaptacdo e de encontrar solucdes inventivas a medida das necessidades dos
clientes. O objetivo é que o pais/povo ndo deixe de ser visto como simpatico e hospitaleiro, o
que esta essencialmente associado ao turismo, mas que também passe a ser percebido como um
pais inovador, no sentido das suas carateristicas identitarias.

Em outras ideias, a ideia de identidade nacional e competitiva segue-se a de
inovacdo/tecnologia (25%), fortemente presente nas diversas narrativas desta primeira fase da
Marca Portugal. Através de exemplos de areas distintas — da Via Verde a rede Multibanco,
passando por um Sistema de Guia e Comunicacdo para deficientes visuais — promove-se uma
“imagem de Portugal, associando o pais e a sua oferta a qualidade, inovagado e diferencia¢do”
(GC, 1999: 64).

Ainda em outras ideias, encontra-se a valorizagdo do Portugués (7,9%) como a sexta
lingua mais falada do mundo®!. Seguem-se ideias de sustentabilidade ambiental e diplomacia
(ambas com 6,6%), localizacdo geoestratégica, mar e ciéncia/investigacdo (cada uma com
5,3%), clusters (3,9%) — nos quais o Projeto Marca Portugal (ICEP, 2001) destaca o Turismo e
as TIC como setores de primeira prioridade, e 0 vinho, cortica, téxteis e calcado, como fileiras
de segunda linha — e modernizagdo administrativa (1,3%).

Figura 19 Fase 1 da Marca Portugal: Outras ideias

Identidade (Nacional/Competitiva)/Valores/Auto- 32.0%

Estima
Inovacio/Tecnologia NG -5.0%
Lingua Portuguesa - Falantes/Paises 7.9%
Energias renovaveis/Ambiente 6.6%
Diplomacia (Econdmica) 6.6%
Localizacio geoestratégica NG 5.3%
Mar 5.3%

Ciéncia/Investigacdo _ 5.3%
Clusters [ 3.9%

Modernizacdo Administrativa [l 1.3%

1 Com cerca de 200 milhdes de falantes distribuidos, por ordem decrescente, pelos continentes americano,
europeu, africano e asiatico, o portugués é a mais falada depois do chinés, hindi, espanhol, inglés e bengali (GC,
1999; ICEP, 2002a).
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Cultura

Nas ideias de cultura evocam-se 0s quase nove séculos de histdria, os Descobrimentos e as
tradicGes, mas associando a uma cultura contemporanea na qual as artes, arquitetura e industrias
criativas ocupam a maior fatia (40%), seguidas da ideia de que Portugal é capaz de realizar
grandes eventos (36%) - como a Expo"98 e o Euro 2004 - e desporto (24%), como também
destaca Lagos (2002).

Figura 20 Fase 1 da Marca Portugal: Ideias em Cultura

40.0%

. Arte, Arq., Ind, Criativas

Eventos
. Desporto

36.0%

Turismo

O turismo € o principal vetor ao qual a imagem externa de Portugal aparece associada (Roland
Berger, 1995; Young & Rubican, 2000; ICEP 2000a; THR, 2002), sobretudo aos produtos sol
e mar (Algarve), pelo que o Projeto Marca Portugal frisa que deve ser dada uma especial atengao
ao comércio e ao investimento. O Programa do XIV GC (1999: 31) sublinha ainda a importancia
do Euro 2004 para a projecdo “de Portugal como um pais moderno e um novo destino de

grandes eventos internacionais”.
Pessoas

Neste vetor, pretende-se que Portugal seja visto como “um pais de pessoas criativas, flexiveis
e com capacidade de adaptacdo, um pais que, por isso, retne as condi¢des criticas de sucesso
na nova economia, porque investe nas pessoas, porque representa uma mais-valia na capacidade
de comunicacdo e inter-relagdo com os outros” (Marketeer, 2002: 28). A qualificacdo dos
recursos humanos, como fator distintivo e garantia de qualidade dos produtos e servicos, é a

tonica discursiva dominante dos empresarios envolvidos nesta etapa (Azevedo, 2002; Jordan,
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2002; Pestana, 2002) e preconizada como medida de politica, juntamente com a aposta nos

diversos niveis de ensino e formacao, postulada no Projeto Marca Portugal (ICEP, 2001).

Nas ideias ligadas a pessoas destacam-se igualmente os talentos portugueses com
prestigio mundial (54,5%), principalmente nas areas das artes e desporto, seguidas da
arquitetura e ciéncia. Num plano secundario surgem os emigrantes (27,3%) e a noc¢do de que

todos os portugueses séo embaixadores da marca (18,2%).

Figura 21 Fase 1 da Marca Portugal: Ideias em Pessoas

54.5%

Talentos portugueses com visibilidade internacional

. Emigrantes
. Embaixadores da Marca

27.3%

Politicas

Relativamente a politicas, a valorizacdo das infraestruturas, comunicacdes, sistema de salde e
educativo prevalece sobre as medidas referentes a Marca Portugal. Em termos de programas
especificos da Marca Portugal, apenas se produz o Projeto Marca Portugal, que enumera seis
eixos de intervencdo que se devem articular com uma politica de marca pais: Educacéo; Politica
Internacional-Direitos Humanos; Cooperacdo; Cultura e Lingua; Organizacdo do Trabalho e
Solidariedade Social; Ambiente. Nas narrativas produzidas esta ideia convive com uma outra,
que ja constava do programa de governo: “um acrescido valor estratégico as redes de
infraestruturas rodo-ferroviarias, portuérias, energéticas e de comunicagdes localizadas no
territorio portugués” (GC, 1999: 71).

Os ministérios das Financas e da Economia emanam o regulamento de execucdo do
SIUPI, para definir as regras de candidatura e de concessao de apoios financeiros a projetos de
protecdo de patentes. As areas elegiveis incluem industria, energia, construcdo, comercio,
turismo e servigos. As entidades beneficiarias englobam empresas, inventores, designers e

empreendedores individuais e outras instituicbes que desenvolvessem projetos de 1&D.
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Figura 22 Fase 1 da Marca Portugal: Ideias em Politicas

69.2%

- Infraestruturas, Comunica¢des, Sistema Saude e Educativo

. Programas/projetos

Investimento

No que se refere ao investimento, a ideia de atrair imigrantes é pouco expressiva (7%),
privilegiando-se a promocéo das multinacionais que investiram em Portugal, como a Microsoft
e a Autoeuropa. Apesar do investimento aparecer como Ultima ideia, note-se que as ideias
veiculadas noutros eixos como, por exemplo, em pessoas, homeadamente através da questdo
dos recursos humanos qualificados e da capacidade de adaptacdo dos portugueses a outras
culturas organizacionais, contribuem para a ideia de investimento.

Atores

Quanto ao perfil dos atores que veiculam as ideias politicas neste estado inicial da Marca
Portugal, prevalecem os (altos) dirigentes da Administracdo Publica seguidos, por ordem
decrescente, de agentes politicos, empresarios e consultores, académicos, lideres de opinido ou
jornalistas e dirigentes de associacGes empresariais ou setoriais. Trata-se de uma configuracéo
consonante com o processo bottom up desta etapa, que a tipologia de agentes também confirma:
campo de mediacdo (71,4%), grupo de agentes (21,4%) e ator providencial (7,1%). O ator
providencial surge ligado a figura do Secretario de Estado do Turismo Alexandre Relvas (1991-
1995), do anterior governo PSD, cuja iniciativa de unificar a imagem do turismo portugués no

conceito Portugal, quando o Atlantico encontra a Europa é continuada.
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Figura 23 Fase 1 da Marca Portugal: Perfil de Atores

(Alto) Dirigente na Administracdo/Gestor 37.8%
Politico
Empresario
Consultor

Académico

Lider de opinido/jornalista

Associacdo empresarial/setorial

Figura 24 Fase 1 da Marca Portugal: Tipologia de Atores

. Campo de Mediagao

Grupo de Agentes

7.1% B Ator Providencial

21.4%

InstituicOes
Nas instituicdes destaca-se a Administracdo Publica (69%), nomeadamente o ICEP, face aos
gabinetes ministeriais setoriais (20,7%), nos quais se evidencia a tutela do ICEP, o Ministério
da Economia (50%), embora se tenha procurado envolver a Cultura, a Educacédo e os Negocios
Estrangeiros. Consultoras como a Wolff Olins e a Young & Rubican também participam (6,9%)
e procura-se integrar os centros de investigacao (3,4%), através de uma parceria com o INDEG-
ISCTE para a constituicdo de um observatério da Marca Portugal (Reto, 2002). Como lembra
Carvalho (2017):
A questdo da articulacdo transversal das diversas areas — Economia, Educacdo, Cultura, Ciéncia
e Inovagdo, etc. - colocou-se no projeto inaugural da Marca Portugal, quando procuramos
sensibilizar e mobilizar os agentes para um consenso amplo e alargado sobre a marca pais. Para
esse propdsito, apresentdmos as nossas ideias e ouvimos académicos, empresarios, lideres de

opinido, jornalistas portugueses e estrangeiros, individualidades... deslocamo-nos por todo o
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pais, fomos a outros ministérios e a universidades, realizamos nao s6 o Férum Portugal no CCB
mas reunides e debates de norte a sul. Foi um projeto mais livre, mais experimental.
Depois, 0s programas que se seguiram decorreram essencialmente de politicas top down

provenientes do Ministério da Economia.

Figura 25 Fase 1 da Marca Portugal: Instituicbes

Crganismos da Administracao Pablica 69.0%

Gabinetes governamentais setoriais 20.7%
Consultoras/Agéncias de branding 6.9%
Centros de investigagdo/Centros tecnoldgicos 3.4%

Figura 26 Fase 1 da Marca Portugal: Gabinetes Governamentais Setoriais

50.0%

16.7% 16.7% 16.7%

Economia Cultura Educacédo Negdcios Estrangeiros

4.25 Constrangimentos

Os principais constrangimentos desta fase sdo a dificuldade em promover a cooperacéo e o
cofinanciamento da Marca Portugal entre entidades publicas e privadas, agilizar os organismos
publicos e dinamizar a colaboragéo intersetorial (35,7%). A este obstaculo junta-se a politizacéo
do problema da Marca Portugal (21,4%): “Podia ter-se feito mais e melhor, se houvesse maior
continuidade de politicas e articulacdo entre diferentes agentes, de acordo com as competéncias
de cada um e respeitando as diferencgas ideoldgicas e de visao” (Carvalho, 2017). Do ponto de

vista do jornalista estrangeiro Barry Hatton (2017), “para além desta falha politica, ha uma falha
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cultural: os portugueses tém dificuldade em associar-se para atingir um objetivo comum,
funcionam de modo muito fragmentado e invejoso”. Depois, aparecem a complexidade de
ideias e de atores, a par da arduidade em reunir consensos amplos e em estabelecer
compromissos duradouros (ambos com 14,3%), carateristicas dos momentos iniciais das
marcas pais. Por fim, surgem dificuldades de comunicac&o e de estabelecimento de uma visdo
e analise estratégica unanimes para o longo prazo (ambas com 7,1%).

Figura 27 Fase 1 da Marca Portugal: Constrangimentos

Cooperacédo,Co-financ. interinst,pub-priv. intersetorial-FALTA _ 35.7%
Politizacdo/Descontinuidades de uma legislatura para outra _ 21.4%
Complexidade e Multiplicidade (Ideias, Atores e Instituicdes) _ 14.3%

Consensos e Compramissos (Pol., Pib.-Priv., Duradouros)-
FALTA

Comunicacdo-FALHA - 71%

14.3%

Visdo e Analise Estratégica-FALTA 7.1%

4.2.6 Estratégias de mediacdo

Nas estratégias de mediacao, como sucede na generalidade dos processos inaugurais das marcas
pais, a sensibilizacdo/auscultacdo foi a mais utilizada pelos atores (46,7%), que também
tentaram estabelecer consensos vastos (33,3%) e mobilizar (20%) interesses para a causa da

Marca Portugal, como explica D"Orey (2017):

O projeto da Marca Portugal nasceu (...) de um alargado confronto de ideias e de interesses,
gue visou criar bases de reflexdo e de debate, bem como gerar consensos em torno de uma visao
de pais. Foram realizadas diversas reunides internas no ICEP e externas, envolvendo agentes

das mais variadas areas e ideologias.
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Figura 28 Fase 1 da Marca Portugal: Estratégias de mediacéo

46.7%

Sensibilizacao/Auscultacao Consenso amplo Mobilizacao

4.2.7 Recursos de poder

Nos recursos de poder mobilizados pelos agentes, evidenciam-se o conhecimento cientifico,
técnico, reunides e conteudos narrativos (cada com 18,8%), 0 que é carateristico das etapas

primordiais de construcdo de marcas pais:

O projeto da Marca Portugal nasceu de um documento de estratégia que, por sua vez, resultou
da andlise de trabalhos de diversos autores, de outros projetos de marca pais, de estudos
desenvolvidos no ICEP e encomendados a consultoras (por exemplo, sobre a percecdo de

Portugal, interna e externa)
(D Orey, 2017)

Seguem-se os recursos financeiros (15,6%), sendo que o “diagnostico, promog¢ao interna
e montagem do Plano de Accdo — de Janeiro de 99 a Dezembro de 2001 teve um custo
aproximado de 34.500 contos” (ICEP, 2002c: 2); e as campanhas (12,5%), essencialmente de
turismo (The Choice, em 1999, e Warm by Nature, de 2000 a 2002). Nesta etapa, 0 poder
politico e econdmico ndo sdo muito expressivos (9,4%) e, contrariamente ao que diversos
autores recomendam, também ndo houve um grande envolvimento da opinido publica e de

lideres de opinido (3,1%), nem de média internacionais (3,1%).
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Figura 29 Fase 1 da Marca Portugal: Recursos de poder

Conhecimento cientifco | 5 ¢

Conhecimento técnico especializado 18.8%

T e e I e s

Conteudos

Financeiros | 5.6
Campanhes branding | - 57
Poder politico e/ou economico _9.4%
Opinido publica/lideres de opinido _341%
Média (Internacionais/Digitais) _3‘1%

4.2.8 Alinhamento com visdo de desenvolvimento econdémico: do “bom aluno” ao

preconizador de uma Europa de valores

Estes desenvolvimentos estiveram alinhados com uma determinada visdo do progresso
econdémico do Pais. Como lembra Cravinho (2017):

A partir de 1995, no governo de Guterres, a ideia da ultima década, do “bom aluno”, do
“Cavaquismo”, da qualifica¢do das infraestruturas e das institui¢des, deu lugar a ideia de que
Portugal é um pais da Europa e do mundo. A identidade passou a gravitar em torno da ideia de
sermos cidaddos da Europa abertos ao mundo. Passou a projetar-se uma imagem de pais que
pretendia reforcar a sua posi¢cdo na Europa e no mundo pela sua intrinseca capacidade para
estabelecer boas relagdes comerciais e culturais com outros paises, fazendo valer o seu
relacionamento privilegiado com os PLOP. Trabalhou-se para criar e promover uma imagem de
pais moderno, aberto, ambicioso, que apostava na qualificacdo das pessoas.

Nas palavras de Paes Mamede (2017): “Desde esse periodo, e até ao final do século XX,
a imagem externa de Portugal foi a de um pais que estava a conseguir ser bem sucedido na sua
transformacdo em estado europeu moderno. A Expo”98 foi uma confirmacao dessa reputacao
internacional”. Segundo César das Neves (2017), “Nao precisdmos de pensar num modelo de
desenvolvimento: “compramos” o modelo europeu e, com ele, a identidade europeia”.

Para além da ideia politica dominante de “Projectar Portugal no mundo como o pais que
inspira uma Europa de valores, uma Europa mais perto do futuro” (ICEP, 2001: 6), ha uma
outra ideia emergente: a de promover a internacionalizacdo das empresas portuguesas (a
segunda ideia de marcas) associando-as a uma imagem de inovacgéo e tecnologia (a segunda
ideia em outras) e a sustentabilidade ambiental (quarta ideia de outras).

As narrativas desta fase estdo também alinhadas com o POE (2000-2006), aprovado pela
Comissdo Europeia em 28 de julho de 2000. O POE (GC, 2000) enfatiza a importancia da
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inovacédo, da protecdo do ambiente e da cooperacdo setorial, da competitividade empresarial,
do comércio e do turismo, mas acrescenta-lhes as industrias mineral e transformadora, a
construcdo e o sistema energético, denotando a opcéo politica de alicercar a nascente estratégia
dos campedes nacionais:
De 1995 até 2011 desenvolveu-se um quinto modelo, dos campedes nacionais, come¢ado nos
finais dos governos de Cavaco Silva e amplamente desenvolvido no executivo de Guterres. Este
modelo baseou-se na cria¢do de centros de decisdo nacional em torno dos “campedes nacionais”
—a CIMPOR, a PORTUCEL, a EDP, a GALP e a PT — em cujos nucleos de controlo passaram
entrar bancos portugueses.
(Félix Ribeiro, 2017)
Mas, segundo César das Neves (2017) e Félix Ribeiro (2017), o desenho de uma imagem
de Portugal europeu e inovador veio acompanhado de um desinvestimento na indUstria pesada,
na agricultura e nas pescas promovido pelas orientacdes e verbas de Bruxelas que moldaram a
estratégia de desenvolvimento anterior, a do “bom aluno” (1986/92-95):
Assistiu-se, contudo, a vinda dos alemaes para Portugal — a Autoeuropa, a Bosh, a Continental
—embora a CEE fosse fazendo esmorecer o0 apoio a indUstria pesada, incentivando com fundos
comunitarios a modernizagdo tecnoldgica das industrias leves do Norte, nomeadamente através
do PEDIP, bem como estabelecendo cotas para a pesca e orientando a agricultura de acordo com
a PAC, que transformou o Pais num produtor de frutas, flores e agroindustria, em vez do leite e
cereais.
(Félix Ribeiro, 2017)
César das Neves (2017) considera que “o Pais enfrentou questdes de desenvolvimento
mais complexas do que as da industrializacdo, pois passou a concorrer no mercado interno
europeu”’. Mira Amaral (2017) recorda esse tempo:
Na ocasido, Portugal era percebido como um pais produtor de bens de consumo corrente, de
fraca qualidade e de baixo prec¢o, sobretudo em mercados promissores como os EUA, que é dos
principais mercados influenciadores da economia mundial.
Mesmo com a imagem de “pais europeu”, que nos credibilizou nos mercados externos que nao
conheciam o Pais, como sucedeu por exemplo com a Revigrés, como me foi afirmado pelo
malogrado Eng.° Adolfo Roque, durante muito tempo continudmos a ser percebidos como um
pais fraco tecnologicamente, mesmo quando isso ja ndo correspondia a realidade, como me
relataram administradores de empresas como a EFACEC, a Renova, a Soporcel e a Altitude

Software.
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Foi para dar resposta a estes problemas que se desenhou o PEDIP®2, com trés objetivos
principais, como sintetizou Mira Amaral (2017):

1) Apoiar e modernizar — através de tecnologia, design e qualidade - os setores tradicionais. A

consequéncia foi a prosperidade das empresas que se modernizaram - de setores como o calgado,

téxteis, vestuario e confecdes, metalomecénica, madeira e mobiliario — e o desaparecimento das
gue ndo se modernizaram;

2) Ligar as empresas as universidades. Os centros tecnologicos, os Institutos de Novas

Tecnologias e de Transferéncia de Tecnologia foram muito importantes nesta dinamica.

3) Avangar para novos setores em Portugal, como as maquinas e o material de transporte,

designadamente através da captacao e apoio ao investimento direto estrangeiro em Portugal, o

gue se efetivou no estabelecimento da Autoeuropa, de novos investimentos da Siemens, da

Bosch, da Continental, de empresas de componentes do cluster automdével, entre outras

empresas de setores ndo tradicionais.

Mira Amaral sustenta que o PEDIP “Internamente, comecou a influenciar a mudanca
industrial, tecnologica, bem como na qualidade, no design e nos fatores imateriais de
competitividade”. O PEDIP também incentivou mecanismos de transferéncia de politica,
segundo Mira Amaral (2017): “Externamente, o modelo foi replicado pela Comunidade nos
paises do leste europeu”.

A generalidade destas ideias s&o mantidas no Projeto Marca Portugal, apesar de se ter
descontinuado o PEDIP. Dos clusters nacionais identificados no Relatorio Porter (1994), o
Projeto Marca Portugal defende as fileiras tradicionais que dominavam as exportacdes e 0

turismo, acrescentando as TIC.

Na passagem da imagem de “bom aluno” a de “pais europeu” iniciou-se também um
investimento em ciéncia e tecnologia que, nas palavras de Félix Ribeiro (2017), “Mariano Gago

levaria ao expoente maximo”. Como recorda Cravinho (2017):

52 0 PEDIP foi desenhado para responder ao problema da revitalizagdo e modernizagio da industria portuguesa,
sublinhado pela Comissdo Europeia por ocasido da adesdo de Portugal a Comunidade Europeia. O PEDIP foi a
solugdo nacional apresentada para rejuvenescer a base produtiva e promover o aparecimento de novas inddstrias
com potencial tecnoldgico, no ambito dos setores em que o Pais detinha vantagens competitivas ao nivel dos
recursos humanos e naturais. Envolveu sete subprogramas operacionais em areas como infraestruturas de base e
tecnoldgicas; formacdo profissional; incentivos ao investimento produtivo; inddstria financeira; missdes de
produtividade, de qualidade e de design industrial; divulgacdo, implementacédo e controlo. O PEDIP foi financiado
pelo Orcamento de Estado e, sobretudo, por verbas comunitarias (LOE-Linha Orcamental Especifica do
Orcamento Comunitario, FEDER para a Industria e o Ambiente e FSE). Mira Amaral (2017) afirma que “o PEDIP
foi um sucesso, de acordo com avaliagdes independentes, realizadas por economistas como Augusto Mateus e pela
Comunidade Europeia”.
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Foi quando se percebeu que, para por Portugal na linha da frente, era preciso conhecimento,
tecnologia e formar uma nova geracdo empresarial. No final da década de 2000, Mariano Gago
deu o impulso ao conhecimento cientifico e recuperou-se a paixdo de Guterres pela Educacéo.
Pese embora o investimento na educagdo e ciéncia tenha marcado a viragem na
qualificacdo dos recursos humanos, ndo foi acompanhado do ponto de vista empresarial:
“Qualificaram-se as pessoas mas nao se criaram estruturas empresariais com capacidades
gestionarias e produtivas capazes de integrar esses agentes qualificados” (Félix Ribeiro, 2017).
Como enfatiza Cravinho (2017), “ndo tinhamos uma classe empresarial aberta a crescente
competitividade global (...). A década de 2000 pds a nu a falta de capacidade de inovacao e de

gestdo dos empresarios portugueses”.
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4.3 FASE 2: PROJETO MARCAS PORTUGUESAS (2002-2004)

A 06 de abril de 2002, 0 XV Governo Constitucional tomou posse. Chefiado por Durdo Barroso,
foi formado através de um acordo de incidéncia parlamentar entre 0 PSD e o CDS-PP, dirigido
por Paulo Portas, que ocupou o cargo de ministro de Estado e da Defesa. Nesta IX legislatura,
0 Projeto Marca Portugal foi descontinuado e inaugurou-se uma nova etapa da Marca Portugal:
o lancamento “do projecto <<Marcas portuguesas>>, como segunda fase do projecto <<Marca
Portugal>>" (RCM, 2002: 5504), apresentado a 26 de julho de 2002, pelo Ministro da
Economia Carlos Tavares, como 31.2 medida do PPCE, a concretizar num prazo de 120 dias,

pelo Ministério da Economia.

4.3.1 Projeto Marcas portuguesas

O Projeto Marcas portuguesas visou potenciar a internacionalizacdo da economia através da
exportacdo de bens transacionaveis, de setores tradicionais e de algumas areas emergentes. Os
produtos deviam distinguir-se por atributos de qualidade, design e inovagéo, mais do que pelo
preco (Tavares, 2007; 2017), constituindo-se em marcas (Oliveira, 2002; Pereira, 2002; Torres,
2002), através de normas de certificacdo (INPI, 2002). A medida pretendeu igualmente
incentivar a cooperacdo intersectorial, para a criacdo de escalas que facilitassem a
comercializacdo em mercados mais exigentes, e também estimular a reten¢do no Pais da maior
parte do valor acrescentado da producéo nacional.

O Projeto contemplou dois eixos de intervencdo: 1) Apoio as empresas na criacao,
lancamento e gestdo de marcas préprias, com certificacdo, € no acesso aos mercados
internacionais; 2) Concecdo e gestdo de um sistema integrado de comunicacdo de Portugal
como produtor de bens e servigos perspetivando uma coeréncia das mensagens, 0 aumento da

notoriedade e da percecao de valor.

Os dois vetores foram concretizados em duas medidas: 1) Certificacdo de Marcas, por uma
comissdo de especialistas que, com base num regulamento, elegia as marcas Best of Portugal,
perspetivando uma alavancagem dos setores; 2) Portugal Trade, um sistema de identidade e
comunicacdo que associava as Marcas portuguesas aos atributos innovate.pt, lifestyle.pt e
design.pt nas feiras internacionais e noutras agdes desenvolvidas nos mercados prioritarios
(Espanha, Franca, Alemanha e Reino Unido).

O Projeto Marcas portuguesas teve um financiamento de 6.274.888,68€, dos quais
4.576.842,17€ corresponderam a incentivos PRIME.
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4.3.2 Programa Dinamo: dinamizacdo da moda e cal¢ado

O Projeto Marcas portuguesas integrou o Programa Dinamo—Dinamizacéo da Moda, desenhado
com o objetivo de elevar o valor acrescentado e o padrdo de qualidade das exportacGes
portuguesas de vestuario, téxteis e calcado, setores tradicionais ainda insuficientemente
valorizados externamente a época mas que, segundo Tavares (2007: 234), tinham “registado ao

longo dos anos um contributo muito positivo para a produtividade e para o emprego™:

Foram mesmo sectores onde a produtividade cresceu mais nos Gltimos 20 anos do que na
generalidade da industria: 1,8% versus 1,2% em média anual. Asseguram, além disso,
directamente cerca de 280 mil empregos, distribuidos por onze mil empresas. Sdo ainda sectores
onde Portugal tem conhecimento, experiéncia, relacdes comerciais e sabe fazer bem. Temos,
alias, algumas unidades que se contam certamente entre as melhores em todo 0 mundo. H4,
todavia, um problema: do valor acrescentado produzido nestes sectores, conseguimos reter
apenas cerca de 30%. O restante perde-se nas marcas que ndo sdo nossas e nos canais de
distribuicdo que ndo dominamos. Podemos dizer que produzimos bem e com qualidade, mas
vendemos mal.
E relativamente a estes sectores que surgem mais fortes as vozes da descrenca da nossa
capacidade de competir com 0s novos concorrentes, especialmente os orientais (China, india,
Indonésia, etc), dada a diferencga de custos de mao-de-obra (...) qualquer tentativa de competir
neste campo dos custos directos e dos pregos estard condenada ao fracasso. O Unico caminho é
o da exceléncia (...). Dentro daqueles sectores, o do calgado conseguiu, primeiro que 0s outros,
comegar a trilhar esse trajecto.

(Tavares, 2007: 234-235)

O Programa Dinamo comtemplou também a Semana da Moda, que promoveu um

conjunto de desfiles.

4.3.3 Portugal Trade

O Portugal Trade (ICEP, 2004a) foi desenvolvido pela Future Brand e ligava a triologia
innovate.pt (englobando high tech), lifestyle.pt (incluindo os subconceitos wear, taste, drink) e
design.pt aos produtos e empresas portuguesas com presenga em feiras internacionais e em
campanhas de branding apoiadas pelo ICEP.

Procurando contrariar o facto de em Portugal se produzir bons produtos, mas nao se
saber comercializa-los bem (ICEP, 2002d; Melo, 2002; Tavares, 2007), este sistema de
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identidade teve dois objetivos, que partilhou com o Programa Dinamo: mostrar aos
consumidores e empresarios portugueses exemplos de sucesso de marcas e empresas nacionais
para incentivar a adesdo ao modelo; alterar as percecdes externas sobre 0s produtos e empresas

lusas, visando o aumento das exportacoes.

4.3.4 Diplomacia Econémica

O PPCE também preveu a diplomacia econémica, um conceito introduzido pelo Programa do
XV Governo Constitucional (GC, 2002: 28-29):

PROMOVER UMA DIPLOMACIA ECONOMICA ACTIVA
Serd dada prioridade a uma intervencdo diplomatica que suporte a promog¢do externa da
economia portuguesa, nomeadamente na deteccdo e exploracdo de oportunidades nos dominios
do comércio externo, do investimento estrangeiro e da internacionalizacdo das empresas
portuguesas. Para esse efeito importara coordenar a ac¢do dos organismos do Ministério da
Economia com a actividade das Embaixadas e, bem assim, utilizar a vasta rede consular na
identificacdo de oportunidades de negdcio e na promogdo das empresas e produtos nacionais.
Tendo em vista o reforgo da cooperagéo econdémica e empresarial com os paises de lingua oficial
portuguesa, merecerd especial atengdo a criacdo de parcerias entre a iniciativa empresarial e o
Estado Portugués.
O modelo baseou-se numa cooperacao entre 0s Ministérios da Economia e dos Negdcios
Estrangeiros, operacionalizada através da articulacdo entre os delegados do ICEP no exterior e

0s embaixadores portugueses.

Neste ambito, perspetivando a exploracdo de oportunidades nos dominios das
exportac@es, captacdo de investimento externo e internacionalizacdo das empresas portuguesas,
incumbiu-se 0s embaixadores, com os quais 0s delegados do ICEP passaram a colaborar
diretamente, de apresentar planos de negdcio a empresarios e investidores estrangeiros,
reportando os desenvolvimentos aos ministros dos Negocios Estrangeiros e da Economia.

Foi igualmente instituido um Férum de Embaixadores na APl e criado o Nucleo
Empresarial de Promoc¢do Externa (NEPE), uma parceria publico-privada constituida pelo
ICEP, pela AEP e pela AIP. O NEPE foi incumbido de dinamizar cadmaras de comércio de
Portugal no exterior, apoiadas também pela rede da diplomacia econémica.

O modelo da diplomacia econémica foi langado no inicio de 2003, em 17 paises dos 49

em que o ICEP tinha presenca, passando para 27 paises no ano seguinte.
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4.3.5 Relatdério da Comissao Estratégica dos Oceanos

Paralelamente ao PPCE, foi constituida, em junho de 2003, uma Comissdo Estratégica dos
Oceanos (RCM, 2003a), para “Divulgar a Imagem de Portugal como Nagdo Oceanica da
Europa” (CEO, 2004b: 13).

A cerimdnia oficial de tomada de posse dos seus membros decorreu no Oceanério de
Lisboa, em julho desse ano, e foi presidida pelo Primeiro Ministro. Segundo uma noticia do
Publico/Lusa (2004), Durdo Barroso considerou "uma prioridade nacional” transformar
Portugal num “pais incontorndvel da agenda internacional dos oceanos", incumbindo a
Comissdo de "preparar uma estratégia com antecipacdo e encontrar mecanismos de identidade
nacional, que respondam a necessidade de conceber um modelo de desenvolvimento

sustentavel"s.

O funcionamento da Comissao estava previsto até junho de 2006, mas a extin¢cao ocorreu
em finais de 2004, ap6s entregar ao Governo, a 30 de marco de 2004, o Relatorio da Comissao

Estratégica dos Oceanos: Um Designio Nacional para o Século XXI%,

O Relatorio da Comissdo (2004a, 2004b) estabeleceu, face aos reptos langados pelos
fendmenos da globalizacdo e do aprofundamento da integracao europeia, uma visao de Portugal

assente na ideia de que um oceano saudavel, sustentavel e seguro é o principal ativo fisico e

53 Portugal possui uma Zona Econdmica Exclusiva com 1,727,408 km2, sendo a terceira maior da UE e a 11.2 do
mundo. A area oceénica sob jurisdi¢cdo portuguesa é 18 vezes superior a superficie terrestre.

54 Na dependéncia direta do Primeiro Ministro, a Comissdo integrou o Presidente, José Luis Arnaut (Ministro
Adjunto do Primeiro Ministro), o Coordenador dos trabalhos, Tiago Pita e Cunha (especialista na temética dos
oceanos e em Direito Internacional e Europeu, com cargos exercidos nas NacBes Unidas), representantes
governamentais (Almirante Nuno Gongalo Vieira Matias - Ministério da Defesa Nacional; Embaixador Francisco
Henriques da Silva - Ministério dos Negocios Estrangeiros; Frederico Freitas Costa — Ministério da Economia;
Carlos Alberto Garcia do Vale — Ministério da Agricultura, Desenvolvimento Rural e Pescas; Carlos Augusto de
Sousa Reis — Ministério da Ciéncia e do Ensino Superior; Eduardo da Silva Martins — Ministério das Obras
Pdblicas, Transportes e Habitagcdo; Nuno Maria Sanchez Lacasta — Ministério das Cidades, Ordenamento do
Territério e Ambiente) e outros nomes (Jodo José Oliveira Dias Coimbra; Manuel Alexandre Ferreira Pinto de
Abreu; Manuel Sobral Jorge Correia Maltez; Mario Jodo de Oliveira Ruivo; Nuno Sérgio Marques Antunes; Pedro
Lopo de Carvalho Norton de Matos). A Comisséo foi coadjuvada por um Conselho Consultivo composto por
representantes governamentais (Ricardo Serrdo Santos — Governo Regional dos Acores; Antdnio Domingos Abreu
— Governo Regional da Madeira; Teresa Calcada — Ministério da Educagdo; José Luis Bonifacio Ramos —
Ministério da Cultura) e por outras figuras (Alexandre Carlos de Melo Vieira Costa Relvas; Antdnio Duarte Silva;
Anténio Luis Guerra Nunes Mexia; Anténio Manuel dos Santos Pascoal; Embaixador Anténio Victor Martins
Monteiro; Carlos Alberto Martins Pimenta; David José Ferreira de Azevedo Lopes; Ernani Rodrigues Lopes;
Fernando José Arraino Sousa Barriga; Isabel Maria de Lucena Vasconcelos Cruz de Almeida Mota; Contra-
Almirante José Luis Gongalves Cardoso; Maria Margarida Miranda Castro; Rosa Maria de Sousa Martins Rocha).
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socio-cultural do Pais, defendendo a “utilizagdo sustentavel do Oceano como imagem e marca
distintiva para Portugal” (CEO, 2004a: 23).

Para a construcdo desta nova narrativa de Pais contribuiu uma desconstrucdo do percurso
da Marca Portugal até entdo, considerando-se que “uma mensagem e uma imagem central de
Portugal ¢ algo que reconhecidamente tem faltado ao pais” (CEO, 2004b: 12).

No parecer da Comissdo, Portugal era percebido como um pequeno pais tradicional do sul
da Europa, com pessoas simples e acolhedoras, pouco associado a qualidade, inovacao e estilo,
suscitando simpatia mas ndo admiragdo. Geralmente, os turistas confirmavam essas percecoes
e, apesar de até reconhecerem alguma modernidade, apontavam a falta de ordenamento
territorial e urbanistico, criticavam os transportes e o atendimento nos servi¢cos. A Comissao
acrescentou ainda que o Pais tinha confiado a sua imagem internacional a organizacdo de
grandes eventos (como a Expo” 98 e o Euro 2004), procurando atrair turistas e residentes.

Atraveés do elenco de cinco objetivos estratégicos, a Comissdo (2004a; 2004b) propds uma
Marca Portugal assente numa identidade oceénica e apoiada por politicas ambientais, de
desenvolvimento sustentavel de atividades econdémicas e culturais, e de apoio a indudstrias
relacionadas com o mar: portos e transportes maritimos; construcao e reparacdo naval; pesca e
aquacultura; turismo, nautica de recreio e lazer; desportos maritimos; biotecnologia marinha;
inddstrias de tecnologia oceanica; recursos minerais; hidrocarbonetos e hidratos de metano; e
energias renovaveis (eolica e das ondas).

O Relatdrio da Comissdo sugeriu também uma participacdo ativa e relevante em fora
internacionais sobre a tematica, a par do desenvolvimento e transferéncia de conhecimento
cientifico e tecnoldgico. Abordou igualmente a extensdo da plataforma continental e a defesa
dos interesses nacionais no oceano, incluindo a seguranca no mar e a protecdo da orla costeira.
E referiu a necessidade de “condi¢des politicas, fiscais, de infra-estruturas e equipamentos” que
possibilitassem atrair polos de desenvolvimento cientifico e tecnolédgico relacionados com o
“conhecimento dos Oceanos; centros de cultura e de pesquisa; universidades; organizagdes
intergovernamentais regionais e internacionais; organiza¢fes ndo governamentais; eventos
desportivos; e, de um modo geral, investimentos e capitais relacionados com a area do Oceano”
(CEO, 2004b: 18).

O documento propos ainda um novo modelo de governagdo dos assuntos do mar assente
numa base politica (através de um Conselho de Ministros especializado) e técnica (por
intermédio de uma Entidade Nacional para o Oceano). O envolvimento da sociedade civil
estaria previsto num conselho consultivo composto por representantes dos setores diretamente

envolvidos nos planos econdmico, social, ambiental e cientifico do oceano, integrando-se ainda
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outros grupos de interesse e promovendo-se mecanismos de auscultagdo e participagdo dos
cidadé&os.

Similarmente, a Comissdo enfatizou a ideia de reposicionar estrategicamente a imagem
mental geografica de Portugal, de um pais do sul da Europa para a Costa Ocidental da Europa,
ideia que seria concretizada no governo seguinte, do PS.

O Relatdrio da Comissdo Estratégica dos Oceanos ndo teve seguimento politico, mesmo

durante a vigéncia dos executivos de Durdo Barroso e de Santana Lopes.

4.3.6 Sistema de Identidade para o Turismo Portugués

O turismo beneficiou de uma linha de continuidade e esta fase ficou assinalada pela criagéo do
Sistema de Identidade para o Turismo Portugués. Elaborado com a consultora Wolff Olins, em
2003/2004, este modelo surgiu da necessidade de equipar a Marca Portugal Turismo com “um
sistema de comunicacdo que permitisse a convivéncia produtiva e organizada entre a marca
pais e as marcas turisticas regionais” (ICEP, 2004b: 12).

A solucdo decorreu de uma acdo de diagnoéstico que identificou trés problemas: 1) a fraca
percecdo da modernizacdo do Pais na Ultima década; 2) as assimetrias regionais no
desenvolvimento turistico nacional, acompanhada da falta de infraestruturas (por exemplo, no
Algarve, a principal regido turistica do Pais, havia uma saturagdo das infraestruturas e em
Lisboa também faltavam hotéis); 3) as exigéncias da procura e as ameacas da concorréncia
(com os paises do leste europeu a oferecerem destinos atrativos a pregos competitivos).

A elaboracdo do Sistema de Identidade para o Turismo foi precedida de um estudo no
ambito do qual foram entrevistados os principais agentes do setor, bem como jornalistas e
lideres de opinido estrangeiros. A conclusao foi a seguinte (ICEP, 2004b: 3):

O problema € que este crescimento e, sobretudo, a mudanca da oferta e do perfil de turistas ndo foi,
nos Ultimos anos, acompanhado em termos promocionais. Os agentes de viagens e operadores
turisticos sdo unanimes. Os valores que Portugal tem investido em termos promocionais sao
irrisorios quando comparados com destinos competidores. Adicionalmente, este investimento tem
sido irregular e inconsistente. O resultado é uma imagem geral que ndo mudou muito nos Gltimos
anos. Portugal continua a ser visto como um destino de “Sol e Praia”.

A solucdo passaria pelo conceito de “diversidade concentrada num espago geografico
pequeno” (ICEP, 2004b: 7), enquanto vantagem competitiva do Pais. A operacionalizacao far-
se-ia atraves da diversificagdo e qualificacdo de produtos (golfe, turismo de negdcios,

gastronomia e vinhos, turismo cultural, patrimonial e artistico, entre outros) e de destinos
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(Acores, Porto e Norte, Alentejo e Beiras), procurando-se que, numa mesma viagem, o turista
usufruisse de diversas experiéncias.

Paralelamente, nesta fase da Marca Portugal, as campanhas realizadas para o turismo
incidiram no Euro 2004 - Take a break e The extra time is the best time of the Game (2003-
2004, em colaboracdo com a Confederacdo do Turismo Portugués) - e na profundidade de
emocdes e sentimentos que o turista podia experienciar num pais de mar e fado - Live Deeper,

a partir da assinatura Go Deeper desenvolvida pelo ICEP e pela Wolff Olins (2004-2005).

4.3.7 Bottom up: APICCAPS e internacionalizacéo do calcado portugués

A internacionalizacdo do calgado portugués foi dinamizada pela APICCAPS, sobretudo a partir
da década de 1980, e conheceu um percurso ascendente. A atencdo politica dada a este setor
beneficiou de uma alavancagem na segunda etapa da Marca Portugal, reforcada com a
nomeacao de Manuel Carlos Silva, lider da APICCAPS, para a presidéncia do ICEP e IAPMEI,
tendo também ficado com a coordenagdo do Programa Dinamo e da Semana da Moda. Nas
subfases seguintes da Marca Portugal, a internacionalizacdo do cal¢cado nacional ndo deixaria

mais o pddio das ideias politicas associadas as exportacdes.

Segundo dados do World Footwear Yearbook (2014 apud Silva, 2015), o preco médio
de exportacdo do calgado portugués subiu de 9,7M€, em 1988, para 23,3ME€, em 2013, ano em
que Portugal e a Franca ficaram em segundo lugar no ranking das exportagdes, atras da Italia.
Em 2014, 1300 empresas dedicavam-se ao calgado portugués, empregando 35000 pessoas e
exportando 95% da producdo para 150 mercados, o que representava um saldo comercial de
1400ME€, posicionando o setor como o principal exportador nacional no ramo tradicional e um

forte cluster nas vantagens competitivas do Pais (Comtrade, 2013 apud Silva, 2015).

Apesar dos impactos da entrada da China na OMC, em 2001, e da crise econémico
financeira internacional, a partir de 2008, o calgado nacional conseguiu diferenciar-se pela
qualidade, design e inovacdo, para o que contribuiu a qualificacdo dos gestores e profissionais
do setor, juntamente com a aplicacdo de desenvolvimentos tecnoldgicos e o investimento em
campanhas de comunicacao, presenca em feiras internacionais, entre outras a¢des de branding
(Silva, 2015; APICCAPS, 2016; 2017).
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4.3.8 O Processo e as Causas

Em 2002, Porter regressou a Portugal para fazer um balango do desempenho da economia

nacional desde o Relatério de 1994.

Porter (2002) concluiu que, apesar do Pais ter registado progressos em termos
macroecondmicos, a competitividade microeconémica permaneceu baixa, com fracos niveis de
inovacdo e produtividade. O autor (2002) assinalou que houve excec¢des (diminuicdo dos
subsidios governamentais, privatizacdes e autoridade anti-trust mais independente) mas que
estas decorreram mais da adocdo de regras comunitérias do que de uma estratégia de
competitividade nacional, o que considerou por em causa a sustentabilidade das politicas

macroecondmicas.

Figura 30 Diamante portugués em 2002
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Fonte: Adaptado de Porter (2002)
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Num contexto internacional que se avizinhava mais agressivo - com a entrada da China
paraa OMC, em 2001, e com o alargamento europeu a leste, em 2004 — Porter (2002) defendia
que Portugal precisava de um consenso nacional, e de compromissos de longo prazo entre o
Estado e o tecido privado, em torno do aumento da competitividade e da produtividade da
microeconomia. As solugdes passariam por politicas que permitissem: fazer um upgrade ao
ambiente de negdcios; aumentar os estimulos ao investimento privado; incentivar a capacidade
de inovacdo, adaptando as TIC a todas as areas produtivas e potenciando a ligacdo da
investigacdo as empresas; desenvolver clusters fortemente competitivos; melhorar a qualidade
do sistema educativo; desburocratizar procedimentos (Porter, 2002).

A anélise de Porter (1994; 2002) fundamentou ideias causais desta segunda fase da
Marca Portugal, designadamente as ideias de aumentar a produtividade e a competitividade
econdémica nacionais por via da exportacdo de bens transacionaveis, através de Marcas
portuguesas que se diferenciassem pela qualidade, inovacdo e design e fomentassem a
clusterizacdo, para a criagdo de escalas de internacionalizacdo, em setores nos quais o Pais ja

detivesse vantagens competitivas, como no cal¢ado.

Ao contrario do modelo bottom up que caraterizou o inicio da Marca Portugal, o Projeto
Marcas portuguesas teve um desenho top down, no qual o tema foi tratado fundamentalmente
na esfera politico-administrativa.

Embora impliquem (a consulta a) outros agentes, 0s processos top down caraterizam-se
por medidas de iniciativa governamental, condicionando o comportamento da agéncia e
denotando uma certa restricdo da opinido publica e uma limitacdo do conflito, maximizando-se
0s argumentos da coligacdo maioritaria em torno dos beneficios da politica.

Nesta etapa da Marca Portugal, o Ministro da Economia foi ator providencial:

A designacdo de “Marcas portuguesas” que introduzimos nao foi uma simples mudanga de

nome, mas de conceito. N&o se tratava de promover simplesmente uma Marca Portugal —embora

ele permaneca um conceito valido para o setor do Turismo - mas de procurar a construcao e

afirmacdo de “Marcas portuguesas” associadas a produtos que se distinguem pela qualidade,

pelo design e por outras carateristicas que permitam as empresas nacionais aumentar a parte que
retém do valor acrescentado dos produtos que vendem.
(Tavares, 2017)

Tavares (2007: 234) esclarece que “a diferenga entre a abordagem “macro” do projecto
“Marca Portugal” e a abordagem “micro” do projecto “Marcas Portuguesas” que langdmos em
substituicdo do primeiro”, assenta no objetivo de alterar a imagem externa dos produtos

portugueses e fomentar “a importdncia que numa economia com as caracteristicas da
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portuguesa tem aquela que é a primeira forma de internacionalizagdo: a exportagao” (Tavares,
2007: 233)

A sustentar a decisdo politica das Marcas portuguesas esta a narrativa de que a mudanca
da percecdo externa dos bens nacionais ndo se consegue “de “cima para baixo”, promovendo
uma marca global do Pais, sem ter um suporte prévio e alargado das marcas de produtos que se
diferenciem pela qualidade e pelo design” (Tavares, 2007: 234). Nesta coligacdo predominante
prevalece a visao de que “uma politica de marca pais ndo existe. O que hd ¢ um conjunto de
marcas de empresas importantes, que depois influenciam a imagem/marca do pais” (Libano
Monteiro, 2017).

Na causalidade desta segunda etapa da Marca Portugal, de modo diverso do momento
inaugural, os fendmenos de transferéncia de ideias politicas tém um potencial explicativo
inferior a outra tipologia de variaveis exdgenas ao subsistema de politica: agora, a mudanca
opera-se devido a mudanca de governo e ao facto desta coligacdo dominante fazer prevalecer a
sua imagem de marca pais.

Todavia, releva nesta fase o objetivo da Estratégia de Lisboa (Conselho Europeu de
mar¢o de 2000, em Lisboa), e subsequentes Conselhos Europeus de Estocolmo (2001) e de
Barcelona (2002): até 2010, transformar a UE na economia mais competitiva do mundo com
base na sociedade da informac&o e do conhecimento. Este enunciado é vertido nas trés areas
prioritarias enunciadas no PRIME: I&D e inovacdo; empreendedorismo e competitividade;
Investimento Direto Estrangeiro (IDE) e internacionalizacdo (exportacdes). O PRIME (2003-
2006) substitui o POE (2000-2006), no enquadramento do QCA lI1.

As retdricas politicas focam-se ainda na necessidade de ‘“retoma acelerada da
convergéncia com os Paises mais ricos da Europa”, enfatizada no Programa de Governo (GC,
2002: 8), numa antecipacao da concorréncia que se faria sentir com o alargamento europeu a
leste, em 2004, ¢ dada a falta de “capacidade de competir com 0S novos concorrentes,
especialmente os orientais (China, india, Indonésia, etc.)” (Tavares, 2007: 235).

O executivo que se segue, 0 XVI Governo Constitucional (17 de julho de 2004 a 12 de
mar¢o de 2005), resulta de um acordo de incidéncia parlamentar entre o PSD e o PP, sendo
chefiado por Pedro Santana Lopes e nomeado pelo Presidente da Republica Jorge Sampaio, na
sequéncia do pedido de demissdo do Primeiro-Ministro Durdo Barroso, designado para
Presidente da Comiss@o Europeia. Como se observa no Programa de Governo (GC, 2004), este
executivo ndo traz novidades & Marca Portugal, dando continuidade as acdes provenientes do

governo anterior.
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4.3.9 ldeias, atores e instituices

As ideias politicas mais relevantes na segunda fase da Marca Portugal sdo marcas (39,1%) e
outras (28,3%) - com destaque para uma nova ideia, a de diplomacia econémica (17,3% de
outras), e para a continuidade da ideia de inovacao/tecnologia (17,3% de outras) — seguidas de
turismo (10,9%), investimento estrangeiro (8,2%), politicas (7,6%), cultura (4,3%) e pessoas
(1,6%).

Figura 31 Fase 2 da Marca Portugal: Ideias politicas
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Em relacdo a primeira etapa da Marca Portugal as principais diferengas sdo o aumento do
enfoque na ideia de marcas (de 27,1% para 39,1%), a introducdo da ideia de diplomacia
econdmica, a maior atencdo dada ao turismo (sobe de quarta para terceira ideia) e ao
investimento estrangeiro (passa de Ultima a quarta ideia) e um menor foco nos eixos de cultura
e pessoas. Como menciona um relatério do ICEP (2005b:1):
0 Projeto Marca Portugal era um projecto de branding e de reposicionamento do pais através
das marcas empresariais mas também culturais e dos valores de diferenciacdo transversais.
Continha uma forte componente de comunicacgéo, mobilizacéo e articulacdo internas. Os dois
projectos partilham o fim Gltimo de superar o abismo entre percepgdo (valores associados a
Portugal) e a realidade (o que hoje somos e fazemos) e de acrescentar valor ao “Made in
Portugal”. O Projeto Marcas portuguesas € uma focalizagdo na vertente exclusivamente
econOmica e empresarial: reposicionamento do pais baseado nas melhores marcas nacionais.

Marcas

A ideia politica central das Marcas portuguesas, que sdo apreciadas por varios setores

empresariais (Amorim, 2002; Pato, 2002), consiste em diferenciar os bens transacionaveis dos

principais setores tradicionais através de atributos de qualidade e design. Pretende-se um
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crescimento das exportacdes, associado a diversificacdo de mercados e ao aumento da retencao
do valor acrescentado, para que este ndo ‘“se perca para outras maos nas fases de
comercializacdo, pois tinhamos concluido que as dos setores abrangidos pelo “Dinamo” s6
retinham 30% do valor acrescentado que produziam” (Tavares, 2017). “A maximizagdo do
valor acrescentado e da qualidade teria de passar também pela renovacéo tecnolégica, usando
as novas tecnologias para melhorar a produtividade e a qualidade dos setores em que ja somos
fortes” (Tavares, 2017). A estratégia, focada no desempenho das empresas e com incentivos
comunitarios, depende também da capacidade de cooperacdo do tecido empresarial para a
criagédo de escalas setoriais, perspetivando a penetragdo em mercados mais complexos:

Neste conceito, tinham particular relevo os setores de bens transacionaveis internacionalmente,

entre 0s quais alguns dos chamados tradicionais, onde ha empresas com bons produtos mas

insuficiente capacidade de comercializagdo. Por exemplo, através do programa “Dinamo”

(Dinamizagdo da Moda) procurou-se fomentar a cooperacdo empresarial, ja que isoladamente,

as empresas portuguesas ndo tinham escala para ter estruturas de distribuicdo e comercializacao

nos mercados externos mais exigentes.

(Tavares, 2017)

No ambito da ideia marcas, relativamente a etapa antecedente evidencia-se também a
maior relevancia dada ao desempenho das empresas e associagdes suas representativas, que
gerem verbas comunitérias:

Numa 6ética micro, de Marcas portuguesas, estas ajudam a promover o Pais e 0 investimento

deve ser essencialmente feito pelas empresas. Neste sentido, a AEP tem apoiado numerosas

empresas através da gestdo de fundos comunitérios.

(Almeida, 2017)

Em marcas, segue-se o crescimento da atencdo dada ao calgcado, cujo sucesso da
internacionalizagdo é tematica recorrente nas diversas narrativas politicas e institucionais deste
momento e dos seguintes (Carvalho, 2017; Coelho, 2017; Cruz, 2017; Frasquilho, 2017;
Pacheco, 2017; Pinho, 2017; Tavares, 2017), frisando-se a acdo de Manuel Carlos Silva, na
lideranca da APICCAPS desde 1977 e na presidéncia do ICEP e do IAPMEI, de 2004 a 2005.
Abaixo do calgado, vem o item que liderava na fase 1, a alocacéo de atributos de design, moda
e qualidade a produ¢do nacional, que deve competir “pela diferenciacdo dos produtos, muito
mais do que pelo pre¢o” (Tavares, 2007: 233). A importancia conferida aos setores tradicionais
de téxteis (lar) e vinho, e demais transacionaveis, permanece superior a das areas néo
tradicionais, a excecao das TIC, “onde existe grande know-how nacional” (Tavares, 2007: 242).

Passa-se ainda a mencionar setores como a biotecnologia e a industria farmacéutica.
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Figura 32 Fase 2 da Marca Portugal: Ideias em Marcas
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Qutras ideias
Quanto a outras ideias, a diplomacia econémica e a inovacao/tecnologia partilham a primeira
posicdo. A estas ideias seguem-se as de Mar (11,5%) e de Identidade (9,6%) devido sobretudo
a proposta da Comissdo Estratégica dos Oceanos e ao turismo, com a campanha Live Deeper
(2004-2005), realizada a partir da assinatura Go Deeper patente no estudo que o ICEP
desenvolveu com a consultora Wolff Olins, que se focava na profundidade de emogdes que 0
turista podia experienciar neste pais ligado ao mar/Descobrimentos e fado.

Com 7,7% cada, surgem depois as questdes ambientais, maioritariamente conectadas com
0 desenvolvimento e uso sustentavel do oceano e seus recursos; a ciéncia/investigacao, no
dominio empresarial e novamente no oceanico; e a modernizacdo administrativa,
essencialmente ligada a desburocratizacdo de procedimentos e incentivos destinados as
empresas, a proposta de criacdo de estruturas modernas de gestdo dos oceanos e, ainda, a nova
configuracdo institucional que se desenhou para a Marca Portugal, designadamente a juncao do
ICEP com o IAPMEI e a criagdo da API (Correio da Manha, 2004).

Seguem-se ideias relativas a industria (industrias ligadas ao mar, a energia e a
construcdo) e a localizacdo geoestratégica do Pais (cada uma com 5,8%), a clusters e a
desenvolvimento rural e regional (cada uma com 3,8%), sendo que nesta ultima releva, no
quadro do Sistema de Identidade para o Turismo portugués, a necessidade de articular as marcas
turisticas regionais e locais com a marca pais (ICEP, 2004b). Por fim, vem a questdo da lingua

portuguesa (1,9%).
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Figura 33 Fase 2 da Marca Portugal: Outras ideias
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Energias renovéveis/Ambiente | 7.7 %

Ciéncia/Investigacao NG 7 7%

Modernizacdo Administrativa [N 7.7%
Inddstria | INEG_G—TT 5 2%

Localizagdo geoestratégica 5.8%
Clusters | INREG_—_———— 3 .5%
Desenvolvimento rural e regional 3.8%

Lingua Portuguesa - Falantes/Paises | 1.9%

Turismo
O turismo € associado a tematica do mar e ao conceito de Marca Portugal (GC, 2002; Tavares,
2017), sendo apresentado como “um relevante sector no desenvolvimento econéomico de
Portugal” (GC, 2002: 88):
A méao-de-obra que absorve, as receitas que gera, o seu consideravel contributo para o PIB e os
efeitos de interdependéncia com outros sectores chave da economia portuguesa, fazem com que
mereca (...) desenvolver este sector, apostando na qualidade e na exceléncia e suscitando, em
paralelo, uma verdadeira adesdo nacional & vocagdo do nosso Pais para o turismo.
(GC, 2002: 88)
Tavares (2007: 223), que destaca o “grande consenso sobre a importancia que este sector
tem para o nosso Pais”, defende um desenvolvimento turistico assente numa “corrente da
“qualidade”, baseada numa oferta selectiva, respeitadora dos valores da natureza e do ambiente
e geradora de fluxos turisticos de maior valor acrescentado”.
Investimento
No investimento ha a conexdo com a diplomacia econémica e a Agéncia Portuguesa do
Investimento, estrutura prevista no PPCE para se encarregar especificamente da atracdo de
investimento (estrangeiro), retirando esta competéncia ao ICEP. Segundo Tavares (2017), a
“promogdo do investimento de maior dimensdo, que tem caracteristicas bem diferentes da
promogdo do comércio externo” é “a logica dos investidores, ¢ a da diplomacia econdémica, por
via das embaixadas, e € totalmente diferente da Idgica dos clientes/consumidores, do consumo
externo/exportagoes”.
Para Tavares (2007: 266), a atratividade de investimento estrangeiro deve seguir-se mais
pela via das “pessoas” (recursos qualificados) e do “ambiente de negdcios” (desburocratizacao,

politica fiscal, etc.) do que pelos custos salariais.
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Porém, comeca a evidenciar-se a dificuldade em conciliar uma imagem externa de pais
turistico com a de pais captador de investimento (Hatton, 2011). Como escreve Bidarra (2003):

O turismo é Unico modo do pais ganhar algum dinheiro a curto e médio prazo. Disse-o Cavaco

Silva no principio do ano, dizem-no economistas, consultores e especialistas. J4& menos

consensual serd o caminho a seguir (...).

O que se diz também é que Portugal é um pais & margem, longe dos grandes acontecimentos e

por isso Gptimo para passar uns dias de descanso. O que sendo bom para os tais dias de descanso,

ndo é para a ideia com que se fica de Portugal. Sera que um pais & margem, longe de tudo e de

todos, sem cosmopolitismo, sem mundo, parado, € o que 0s portugueses e 0 Governo querem?

Serd isto bom para o investimento e exportacdes, para os criadores e cria¢cdes portuguesas e para

a afirmacéo de Portugal no mundo?
Politicas
Nas politicas, verifica-se um equilibrio entre a valorizacdo das infraestruturas e redes de
comunicacdes e sistemas de saude e de educacdo (50%) com as medidas de politica
direcionadas a este estadgio da Marca Portugal (50%), previstas no PPCE (RCM, 2002) e no
PRIME (2003-2006) (RCM, 2003b), bastante voltadas para o tecido empresarial. Tavares
(2007; 2017) também sublinha a importancia de diplomas de natureza fiscal, como o Decreto-
Lei n.°401/99, e instrumentos de capital de risco. Como diz Cruz (2017) “tém havido op¢des e
praticas de politica publica para o aumento da competitividade da economia e, como efeito
disso, uma politica virada para a consolidagdo da Marca Portugal entrou como variavel”.

No &mbito do PPCE (RCM, 2002: 5504 e seguintes), destacam-se as seguintes medidas
relativas a Marca Portugal:

Marca Portugal: 31 — Lancamento do projecto «Marcas portuguesas», como segunda
fase do projecto «Marca Portugal».

Marcas: 21—Reestruturacdo do ICEP e do IAPMEI, no quadro das medidas ns. 17 e
19; 22—Criacdo do NEPE, na sequéncia da medida n.° 20; 25—Modelo de contratualizacdo da
promocao do comércio externo na sequéncia das medidas ns. 20 e 22.

Turismo: 17—Centralizacéo do apoio e promocao do turismo no IAFT; 18—Modelo de
contratualizacédo de acc¢des de promogéo do turismo.

Investimento: 19-Criacdo da API; 29—Elaboracdo do Cddigo do Investimento em
Portugal.

Diplomacia econdmica: 20—Definicdo do novo modelo de promocdo externa e

institucionalizacéo da rede de diplomacia econdmica.
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Inovagéo/Tecnologia: 42—Realizacdo de road show internacional de promocdo de
Portugal como destino de IDE.

Quanto ao PRIME, foi desenhado para incentivar a produtividade e a competitividade
das empresas no mercado global, promovendo as exportacdes. Previa a aplicacdo de um
conjunto de instrumentos de politica econdmica aos setores da industria, energia, construgéo,
transportes, turismo, comércio e servicos. Estabeleceu trés eixos estratégicos, desdobrados em
oito medidas: Eixo 1) Dinamizacdo das empresas; Eixo 2) Qualificacdo de recursos humanos;
Eixo 3) Dinamizacéo da envolvente empresarial.

No PRIME, a Marca Portugal esta prevista no enquadramento das Marcas portuguesas
(Eixo 3 — Medida 8.1: Promogéo de Portugal e Criacdo de Marcas portuguesas) e do turismo
(Eixo 1 - Medida 2.3: SIVETUR-Sistema de Incentivos a Produtos Turisticos de Vocacao
Estratégica, diploma ja criado na anterior legislatura).

O Projeto Marcas portuguesas contemplou o programa Dinamo-Dinamizacéo da moda
(téxteis, vestuario e calcado) e, dentro deste, a Semana da Moda. Incluiu ainda normas para a
certificacdo de marcas. Para o turismo, concretizou-se um Sistema de Identidade.

Os Relatorios da Comissao Estratégica dos Oceanos (2004a; 2004b) também sugerem
diversas medidas em torno de uma proposta de politica publica para o mar, incluindo turismo;
investigacao e ciéncia; ensino e formacdo; portos e transportes maritimos; pescas, aquacultura
e industrias conexas; industria de construcdo e reparacao naval; biotecnologia marinha; recursos
minerais, hidrocarbonetos e hidratos de metano; energias renovaveis; defesa; geoestratégia e
desenvolvimento de um modelo de governagédo dos assuntos do mar.

Cultura

No que se refere a ideia de cultura, aparece enquadrada no turismo. Por cultura de Turismo
entende-se um entendimento daquilo que atrai um turista e daquilo que é necessario fazer para
o receber bem (ICEP, 2004b). Neste contexto, valoriza-se a ligacdo de Portugal ao mar, um pais
com tradicdo, com vocacdo maritima (precursor do comércio mundial na época dos
Descobrimentos), onde se podem vivenciar sentimentos e emog¢des profundas como o oceano.
No ambito das ideias associadas a cultura, a realizacdo de eventos internacionais ocupa 25% e

0 desporto 75%, com destaque para o Euro 2004.
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Figura 34 Fase 2 da Marca Portugal: Ideias em Cultura

. Desporto

. Eventos

Pessoas
Em relacdo a pessoas, predomina a capacidade para incorporar outras racas e culturas, elogiada
pela imprensa estrangeira presente em Portugal e ligada ao turismo (Olins, 2002b; ICEP 2004b),
seguida da necessidade de “formacgdo e (re)qualificagdo de recursos humanos, procurando
capacitad-los para a passagem de uma indlstria manufatureira para um ambiente mais
tecnologico” (Almeida, 2017) e, por fim, das individualidades nacionais com visibilidade
internacional.
Atores
Os principais agentes que disseminaram as ideias politicas da segunda fase da Marca Portugal
foram politicos (46,2%), o que confirma o modelo top down, seguidos de (altos) dirigentes dos
principais organismos publicos intervenientes nesta etapa (21,2%), que tinham nos conselhos
de administragdo “pessoas com grande experiéncia nas areas internacionais das empresas e da
banca” (Tavares, 2017), como Pedro Libano Libano Monteiro e Manuel Carlos Silva:
Um caso notério era o de Manuel Carlos Silva, gue tinha sido (e voltou depois a ser) Director
Geral da APICCAPS (...) que trazia a experiéncia de ter conseguido no calgado o que falta em
muitos setores da economia portuguesa: cooperacdo empresarial e busca da competitividade
pela via da produtividade e da qualidade.
(Tavares, 2017)
Seguem-se  associacbes empresariais/setoriais  (19,2%); consultores (5,8%),
designadamente a Wolff Olins para o turismo e a Future Brand para as marcas; jornalistas
(3,8%); e, com 1,9%, academicos - havendo a intencdo de estabelecer um Observatério das
Marcas portuguesas no INDEG/ISCTE (Rosa, 2002a) - e empresarios, sendo que a menor
participacdo dos empresarios é compensada pelo maior envolvimento das associagdes que 0S

representam.
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Esta configuracdo da agéncia difere significativamente da existente na fase anterior da
Marca Portugal, em relacdo a qual se evidencia o protagonismo dos atores politicos e das
associacfes empresariais/setoriais. Na primeira fase da Marca, os agentes da administracdo
prevaleceram sobre 0s politicos e houve um maior envolvimento de empresarios, consultores,

academicos e jornalistas/lideres de opinido no debate.

Figura 35 Fase 2 da Marca Portugal: Perfil de Atores

(Alto) Dirigente na Administracdo/Gestor _21_2%
Associagdo empresarial/setorial 19,2%
Consultor - 5.8%
Lider de opinido/jornalista - 3.8%
Académico .1.9%

Empresario . 1.9%

Analogamente, na tipologia da agéncia, nesta segunda fase predomina, face ao campo
de mediacdo (18,2%), o grupo de agentes (59,1%) e a figura de ator providencial (22,7%),
associada as marcas e ja ndo ao turismo, como na fase antecedente. Na etapa anterior, a

distribuicdo foi inversa: campo de mediacdo (71,4%) e grupo de agentes (21,4%).

Figura 36 Fase 2 da Marca Portugal: Tipologia de Atores

59.1%

Grupo de Agentes
. Ator Providencial

. Campo de Mediacao

22.7%

Instituicdes
Nas instituicdes, as mudancas sdo evidentes. O PPCE (RCM, 2002) prevé uma nova
configuracdo institucional para as atribuicdes que o ICEP concentrava - comércio, turismo e
investimento - através da: juncdo do ICEP com o IAPMEL, incumbindo-os do comércio; criagdo
da API exclusivamente para o investimento; criacdo do Instituto de Turismo de Portugal:
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o IAPMEI e o ICEP (...) ficaram sob uma mesma presidéncia e com um ndcleo de
administradores comuns. Isto permitiu concentrar 0s instrumentos de apoio as PME e
especializar a APl na promocéo do investimento de maior dimensdo, que tem caracteristicas
bem diferentes da promocao do comércio externo.
(Tavares, 2017)
A mesma logica de evitar dispersdo ou descoordenacdo de esforgos presidiu a criagdo do
Instituto de Turismo de Portugal. Anteriormente, o Instituto de Apoio e Financiamento do
Turismo (IFT) abarcava apenas a componente de apoio ao investimento no sector (...). Mas a

promocao do sector ficava do lado do ICEP, obrigando as empresas a ter dois interlocutores

(Tavares, 2007: 227)

Figura 37 Fase 2 da Marca Portugal: Organismos da Administracéo Publica

58.3%

B cer

IAPMEI

B

8.3% B

16.7% 16.7%

Verifica-se igualmente um maior envolvimento dos gabinetes ministeriais nas medidas
previstas no PPCE e no Programa do Governo. Evidenciam-se as pastas da Economia (36,4%),
dos Negdcios Estrangeiros (18,2%), muito devido a diplomacia econémica, e das Financas
(12,1%). A Defesa (6,1%) e as outras areas (3%) sao envolvidas sobretudo no quadro das
propostas da Comissao Estratégica dos Oceanos.
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Figura 38 Fase 2 da Marca Portugal: Gabinetes Governamentais Setoriais

o . Economia
Negocios Estrangeiros e Comunidades

Portuguesas
Financas

Defesa

36.4%

Agricultura, Des. Rural e Pescas
Cidades, Ord. Terr. e Ambiente
Educacédo

Ciéncia e Ensino Superior

Governo Regional da Madeira

Governo Regional dos Acores

Cultura

Obras Publicas, Transportes e Habitagdo

Presidéncia Conselho Ministros

Observa-se ainda um fraco envolvimento dos centros de investigacdo e tecnoldgicos e
uma crescente chamada das associagdes setoriais ao processo, sobretudo da APICCAPS, da
CTP, da AEP e da AIP, com as quais se constituiu 0 NEPE, em conjunto com o ICEP, passando

a acdo uma ideia constante do Programa do XV Governo Constitucional (GC, 2002: 88):

fomento de acgdes conjuntas com a iniciativa privada — empresas e associa¢cdes empresariais
orientadas para a internacionalizagcdo da economia e baseadas em produtos ancora e em casos
de sucesso, no langcamento e estabelecimento de marcas préprias e na afirmacdo da Marca

Portugal.

Figura 39 Fase 2 da Marca Portugal: Instituigdes

Gabinetes governamentais setoriais
Organismos da Administracdo Publica
Associacdes empresariais/setoriais
Empresas

Consultoras/Agéncias de branding

Centros de investigacdo/Centros tecnoldgicos

4.3.10 Constrangimentos

Nos constrangimentos denotam-se alteracbes em relacdo a fase anterior, com as
descontinuidades politicas a subirem para primeiro plano (29,7%), seguidas da dificuldade em
reunir consensos e compromissos alargados (26,6%).
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Apesar de Torres (2002: 1) assegurar que "Partir do Projecto "Marca Portugal” para o
Projecto "Marcas portuguesas” nao representa uma ruptura: € uma evolugdo", o PPCE suspende
candidaturas ao POE (Leite, 2002) e postula “Mudangas de curto prazo no modelo de aplicagdo
do POE”, prevendo (medida 35) um novo modelo do POE para o triénio 2003-2006 (RCM,
2002: 5503-5504).

Na argumentacdo que sustenta esta decisdo politica explica-se que a proposta anterior
excedia a vertente economica e o ambito de atuacdo do ICEP. No Projeto Marca Portugal (2001.:
5) Ié-se que 0 mesmo necessita de “aprovagdo ao mais alto nivel” e que tem um “ambito
nacional (...) ultrapassando claramente o ambito de actuagdo do ICEP”. De acordo com D'Orey
(2002; 2017) e Carvalho (2002; 2017), essa era precisamente a mais valia do Projecto, que
pretendia ser apartidario e constituir-se como um designio nacional:

O primeiro projeto da Marca Portugal, elaborado em 1999, corporizou um momento raro de

pensamento de longo prazo — geralmente, opta-se pelo pensamento tatico, de curto alcance —

mas o programa, no seu todo, foi descontinuado. Deu-se prosseguimento a parcelas do mesmo.
(Carvalho, 2017)

Tem havido descontinuidades e incoeréncias, ao sabor de movimentos partidarios e de

protagonismos pessoais, € hunca se assumiu uma politica pablica de Marca Portugal.

Quando o Projeto nasceu, houve uma vontade do PS de o tomar como seu, seguida de uma

vontade do PSD de querer altera-lo, o que fez. A ideia partidarizou-se. O Ministro Carlos

Tavares anunciou, em meios de comunicacdo social, o fim do Projeto Marca Portugal (PS) e 0

inicio do programa Marcas portuguesas (PSD), o que pareceu uma operacao de cosmeética.

(D"Orey, 2017)

A decisdo politica de substituir o Projeto Marca Portugal “que, alias, ndo tinha
produzido resultados visiveis”, esclarece Tavares (2007: 234), pelo de Marcas portuguesas,
“ndo foi uma simples mudanga de nome, mas de conceito” (Tavares, 2017):

E muito dificil criar uma politica publica e uma imagem de pais (...). O que na altura concluimos

é que fazem mais sentido iniciativas de promog¢do das Marcas portuguesas, de suporte as

empresas que sentem mais dificuldades de afirmacdo no comércio externo, apesar de terem

niveis de qualidade elevados.
(Tavares, 2017)
No parecer de Libano Monteiro (2017), “O Pais € pequeno e as empresas tem que se
unir para competir internacionalmente. Sé assim as Marcas portuguesas podem ter escala para

originar um forte made in Portugal”:
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N&o podemos criar uma marca para um pais por decreto. Ndo ha Marca Portugal. O que existe

sdo Marcas portuguesas. A Marca Portugal tem de ser construida de baixo para cima, a partir

daquilo em que o Pais é muito bom; e a marca pais surge como uma consequéncia natural.
(Libano Monteiro, 2017)

Os dirigentes da AEP e da APICCAPS atribuem a governamentalizacdo da Marca um
forte constrangimento, nas varias (sub)fases da Marca Portugal: “A promog¢dao da marca
Portugal foi sendo implementada com estratégias que em diferentes dominios eram a inversdo
da estratégia anterior. Aqui reside a principal questdo” (Silva, 2017); “Houve descontinuidades,
de estratégias ¢ de meios, resultantes de mudangas politicas” (Almeida, 2017).

Libano Monteiro (2017) conclui que, “Geralmente, ndo ha consensos. Quando os
politicos vao para o governo, decidem politicas sobre as empresas, mas nao sdo empresarios”.
No parecer de Tavares (2017), “algumas associagdes ndo apreenderam inteiramente o conceito
subjacente as Marcas portuguesas, preferindo induzir a preferéncia dos consumidores
portugueses para a producdo nacional”. Tavares (2007: 275) enfatiza ainda que “quase sempre
todos concordam com a mudanga até ao ponto em que os seus proprios interesses sao atingidos”,
lembrando que “muitas reformas e decisdes na area da Economia ndo agradaram a diversos
grupos econoémicos e sociais” (Tavares, 2007: 276).

A dificuldade em promover a cooperacao entre empresas e interinstitucional é o terceiro
constrangimento desta fase (23,4%):

H& uma disperséo de esforgos entre as empresas, que muitas vezes ndo cooperam no sentido de

criar marcas que tenham expressao para se afirmar internacionalmente. Um exemplo é o setor
dos vinhos.
(...)
E as associagOes setoriais deviam ter um papel mais ativo nessa jungdo de esforgos.
(Tavares, 2017)

Em relagdo a questdo da juncdo do ICEP (atual AICEP) com o IAPMEI, nunca foi possivel fazé-
lo porque a logica da Administracdo Publica ndo € a de rentabilizacdo de recursos. A jungédo
fazia todo o sentido: o ICEP devia ser o facilitador da internacionalizacdo das empresas que sdo
apoiadas pelo IAPMELI. E as empresas devem fazer a sua parte. O Estado ndo pode intervir tanto
na economia.

(Libano Monteiro, 2017)
Segue-se a falta de visdo e de analise estratégica. Como resume Silva (2017):
0 que tera falhado tera sido a falta de uma definicéo estratégica coerente e de longo prazo. Na

verdade, este problema é transversal a todos os temas da economia portuguesa, raramente
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valorizamos a necessidade de planos estratégicos e quando o fazemos a atencdo que damos no

controlo da sua implementacdo é muito reduzida.

Por fim, encontram-se 0s seguintes pontos de veto: auséncia de organismo independente
que se encarregue da Marca, num enquadramento institucional em que temos ‘“organismos
publicos enfraquecidos e instrumentalizados pelos Governos” (Carvalho, 2017); complexidade
e multiplicidade de ideias e de atores, dificultando o facto de que “A promocéo de Portugal
deve passar por um processo de defini¢ao de atributos. Este ¢ um processo complexo (...). EStes
atributos devem ser transversais a diferentes sectores/empresas e devem responder a um

diferente conjunto de necessidades” (Silva, 2017); e falhas de comunicagéo.

Figura 40 Fase 2 da Marca Portugal: Constrangimentos

Politizagdo/Descontinuidades de uma legislatura para outra

Consensas e Compromissos (Pol., Pub.-Priv., Duradouros)-
FALTA

Cooperacado,Co-financ. interinst,pub-priv.,intersetorial-FALTA 23.4%

Visdo e Analise Estratégica-FALTA _6.2%
Organismo independente - FALTA -4‘7%

Complexidade e Multiplicidade (Ideias, Atores e Instituicdes) -4‘7%

comunicacio-FALHA [N 47+

4.3.11 Estratégias de mediacao

A estratégia de mediacdo privilegiada nesta etapa foi a cooperacdo (31,2%). Contemplou a¢des
como a articulacdo interministerial da diplomacia econémica, entre a Economia e 0s Negocios
Estrangeiros; a criacdo do NEPE (constituido pelo ICEP, AEP e AIP); a constituicdo de
gabinetes de apoio a promocdo da propriedade industrial junto de associagcdes empresariais e
de alguns centros tecnologicos ligados a universidades (Campinos, 2002); e a contratualizacdo
da promocéo do turismo através de parcerias com agéncias setoriais e entidades regionais.
Seguiram-se, ambas com 25%, a pressdo, evidenciando-se 0s critérios para a
certificagdo de marcas (INPI, 2002), e a sensibiliza¢ao/auscultagdo dos empresarios: “Muito do
que foi realizado visou sensibilizar as empresas e direcionar o seu esfor¢o na parte comercial
externa” (Tavares, 2017). Os consensos (12,5%) foram expressivos no turismo e, na negociagao

3

(6,2%), as associagdes empresariais e setoriais denotaram ‘“uma capacidade “lobista” (no
sentido mais positivo do termo) junto dos decisores politicos, que as empresas ndo reinem

(isoladamente)” (Almeida, 2017).

150

26.,6%

29.7%



Denise Henriques Quintela (2018) Ideias Politicas, Atores e Institui¢des da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases da Marca Portugal
(1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de sucesso

Das estratégias apropriadas & primeira fase da Marca Portugal -
sensibilizagdo/auscultacdo, consenso amplo e mobilizacdo — passou a apostar-se em estratégias

consonantes com a segunda fase: cooperacéo, pressao e sensibilizagéo.

Figura 41 Fase 2 da Marca Portugal: Estratégias de mediagéo

31.2%

6.2%

Cooperagdo/ Presséao Sensibilizacdo/ Consenso amplo Negociacéo
Colaboragao Auscultagéo

4.3.12 Recursos de poder

Nos recursos de poder evidenciam-se trés, todos com 15,9%: 1) branding, com destaque para
o Portugal Trade e para as campanhas do turismo; 2) apoio a presenca das empresas portuguesas
em feiras internacionais e contetdos (prevendo-se um livro de prestigio com as melhores
Marcas portuguesas, a distribuir na rede diplomatica, publicacdo que é concretizada na subfase
seguinte da Marca Portugal); 3) recursos financeiros a afetar ao tecido empresarial (PRIME;
Decreto-Lei n.° 401/99, que estabelece um crédito fiscal por despesas plurianuais de promog¢éo
externa ou de aquisicdo de sucursais no exterior; e capital de risco). De seguida, surge o poder
politico (13,6%), legislacdo e normas (11,4%), média (9,1%) e, em plano de igualdade, com
6,8%, conhecimento cientifico e técnico. Por fim, encontram-se, ambos com 2,3%, os lideres
de opinido e a lideranca promovida pelo Ministro Carlos Tavares no Projecto Marcas
Portuguesas e, na internacionalizagéo do cal¢ado, por Manuel Carlos Silva.

Na fase anterior tinha prevalecido o conhecimento cientifico e técnico, reunides e
contetdos. Segundo Torres (2002: 1), na segunda fase estava-se a “capitalizar todo o trabalho

de diagndstico e investigacao ja realizado para encetar uma nova etapa".
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Figura 42 Fase 2 da Marca Portugal: Recursos de poder

Campanhas branding | 15.9%
e s e | 15.9%

Conteudos

Financeiro |, 15.9%

Poder politico e/ou econémico 13.6%
Legislagdo e normas | — 11.4%
Media (Internacionais/Digitais) I . 1%

Conhecimento técnico especializado 6.8%

Conhecimento cientifico |G © .5
Opinido publica/lideres de opinido I 2 3%
Lideranca _ 2.3%

4.3.13 Alinhamento com a visdo de desenvolvimento econdmico: a competitividade

internacional via marcas de exceléncia

A segunda fase da Marca Portugal esta alinhada com a andlise de Porter (1994; 2002) e com
uma visdo de desenvolvimento econdmico expressa no Programa do XV Governo
Constitucional (GC, 2002: 8), que estabelece como segunda das “prioridades fundamentais (...)
promover a retoma acelerada da convergéncia com os Paises mais ricos da Europa, o que
implica a realizacdo de reformas estruturais que confiram competitividade a Portugal — no
Estado, na economia, na sociedade”.

No ambito dessa vontade politica, a questdo da Marca Portugal é referida sobretudo em
relacdo as Marcas portuguesas, postulando-se o:

fomento de ac¢Bes conjuntas com a iniciativa privada — empresas e associagdes empresariais —

orientadas para a internacionalizagdo da economia e baseadas em produtos ancora e em casos

de sucesso, no langcamento e estabelecimento de marcas proprias e na afirmacdo da Marca
Portugal.

(GC, 2002: 88)

Perspetivando “o estimulo do investimento directo estrangeiro em Portugal, a par do

apoio a estratégias de internacionalizagcdo das empresas nacionais” (GC, 2002: 67), o Programa
de Governo também introduz o conceito de “diplomacia econémica activa” (GC, 2002: 28-29)
e prevé a “aposta na internacionaliza¢do de forma selectiva, coordenada e objectivada, apoiada
nos conceitos de cluster e de cooperacdo entre empresas” (GC, 2002: 86); o “estimulo as
empresas para progressdo na cadeia de valor dos produtos, através do desenvolvimento de
marcas, da diferenciacdo de produtos e da sua adequagdo aos mercados externos” (GC, 2002:

87); e 0 “apoio ao desenvolvimento de clusters empresariais avangados com utilizacdo intensiva
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do conhecimento e da tecnologia, em diferentes regides e em dominios favoraveis” (GC, 2002:
119).

Tratam-se de ideias vertidas no subsequente PPCE que, procurando cumprir “o
objectivo da convergéncia real com os paises mais desenvolvidos da Unido Europeia” (RCM,
2002: 5501), frisa que “pelas politicas microecondmicas passa parte significativa do
ajustamento e do progresso da economia portuguesa” (RCM, 2002: 5501).

Nesse enquadramento, o0 PPCE elenca o Projeto Marcas portuguesas e outras a¢des que
configuram uma operacionalizacdo da visdo de desenvolvimento econémico enunciada no
Programa de Governo: “Estas ac¢des enquadravam-se ja no programa especifico que o XV
Governo adoptou para o sector dos Téxteis, Vestuario e Calcado, visando os objectivos
referidos para estes sectores: o programa “Dinamo” — Dinamizacdo da Moda” (Tavares, 2007:
235).

As campanhas de branding realizadas para o turismo também estdo em sintonia com o
Programa de Governo, no qual este setor é considerado “prioritario e estratégico” (GC, 2002:
88), devendo contemplar “uma campanha que, a proposito do EURO 2004, valorize a imagem
externa do Pais enquanto destino turistico” (GC, 2002: 89).

O PRIME, que substitui o POE no triénio 2003-2006, esta igualmente alinhado com
estas diretrizes e com a Estratégia de Lisboa, contemplando a Marca Portugal no Eixo 3
(Medida 8.1: Promocao de Portugal e Criacdo de Marcas portuguesas) e no Eixo 1 (Medida 2.3:
SIVETUR - Sistema de Incentivos a Produtos Turisticos de VVocacdo Estratégica, diploma
emanado no governo antecedente).

Apesar das politicas desenvolvidas, e dos resultados alcancados, persistem problemas
estruturais da economia nacional, como o défice de produtividade e de competitividade (Bento,
2017; César das Neves, 2017; Paecs Mamede, 2017; Tavares, 2017). “Em geral, consumimos e
gastamos mais do que produzimos” (Tavares, 2017) e “Portugal, a semelhanca de outros paises
com menor rendimento per capita, procurou acelerar a sua convergéncia pela via do consumo”
(Bento, 2017), problema ao qual se junta “o peso das for¢as nao produtivas na economia (que)
¢ excessivo” (César das Neves, 2017).

Estas questdes ndo se resolvem numa legislatura e “os governos ndo podem fazer tudo
nesta matéria” (Tavares, 2017). A solucdo passa também pelas empresas e respetivas
associaces - que devem promover a juncéo setorial para criar escala competitiva internacional,
diversificar a carteira de clientes e reter no Pais a maior parte do valor acrescentado do que

produzem — e pela banca — que deve financiar PME de setores transacionaveis (Tavares, 2017).
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Mas o tecido empresarial portugués, constituido maioritariamente por PME,

dependentes de fundos comunitarios (Bento, 2017), com gestores pouco habilitados (Cravinho,

2017; Felix Ribeiro, 2017; Paes Mamede, 2017) e “pessoas com baixas qualifica¢des, que Sao

dificeis de recuperar para a formagdo” (Paes Mamede, 2017) ndo demonstra estar preparado

para a concorréncia mundial, ressentindo-se de fatores externos que acabariam por ter um peso

crescente nos periodos futuros da Marca Portugal: o acesso fécil ao crédito barato (Bento, 2017,

César das Neves, 2017; Mira Amaral, 2017; Paes Mamede, 2017), que privilegia o imobiliario

e ndo transacionavel, aumentando largamente as importacdes de bens transacionaveis (Bento,
2010; César das Neves, 2017; Mira Amaral, 2017; Tavares, 2017) e resulta, na década de 2000,
no endividamento do Estado, das empresas e das familias (Bento, 2010; Mira Amaral, 2017;

Paes Mamede, 2017), nos “défices na balanga externa e nas contas publicas” (César das Neves,

2017):

Com a abundéncia de recursos financeiros, resultantes de um excesso de poupanca de varios
paises, e nomeadamente da China, os mercados financeiros ficaram embriagados e deixaram de
exercer o seu papel sancionador da avaliagéo do risco. Passou a conceder-se crédito barato, que
derivou em endividamentos excessivos.

(Bento, 2017)

Com a descida das taxas de juro, e o escoamento do dinheiro dos paises do norte e centro da
Europa, o crédito tornou-se barato. Em geral, o crédito acessivel e os fundos europeus foram
canalizados para mais infraestruturas e para o setor imobiliario, em vez de se investir na
produtividade. Os portugueses, sentindo-se europeus, também comecaram a exigir melhores
empregos, desdenhando o trabalho nos campos e nas fabricas. Comegou o gradual
endividamento das familias, das empresas e do Pais, os défices na balanca externa e nas contas

publicas.
(César das Neves, 2017)

De facto, nenhum outro pais europeu cresceu tanto até ao ano 2000, e tdo pouco depois dessa

data. Porqué? Qual foi a especificidade do caso portugués?

Por um lado, a acessibilidade ao crédito provocou o endividamento privado (das familias e das
empresas). Por outro, a falta de estruturas produtivas, que sdo o que gera rendimentos para pagar

as dividas, resultou na falta de dinheiro para consumir e para investir.
(Paes Mamede, 2017)

A este diagnostico juntam-se outros fatores externos que Paes Mamede (2017) sintetiza:
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Apos o ano 2000, Portugal foi também fortemente afetado por choques competitivos externos

como a entrada da China para a Organizagdo Mundial do Comércio (OMC), em 2001; o

alargamento europeu a leste, em 2004; a valorizacdo do euro face ao dolar, que encareceu as

exportacgoes.

A alteracdo das estruturas produtivas do Pais é uma mudanca continua e dificil de
operacionalizar passando, no parecer de Pacs Mamede (2017), pela modificacao do “perfil de
especializa¢do” do tecido privado e pela alteragdo da cultura empresarial:

2- Perfil de especializacdo: E extremamente dificil para qualquer pais alterar (rapidamente) o

gue sabe fazer. A economia portuguesa estd muito especializada em setores tradicionais, de

baixo valor acrescentado e bastante expostos a concorréncia internacional, como sejam 0s

téxteis, o vestuario, o calcado, as madeiras e a cortica.

3 - Estrutura do tecido empresarial: ndo existem multinacionais de origem portuguesa. Se
olharmos para a nossa bolsa de valores, vemos que é constituida sobretudo por bancos, grandes
construtoras e distribuidoras, sendo todos voltados para o mercado doméstico. Na bolsa
dinamarquesa, pelo contrario, predominam multinacionais viradas para o mercado externo, em

areas que vao desde a alimentar a biotecnologia.

Embora a cultura empresarial comece a alterar-se, ainda prevalece uma economia caraterizada

por muitas pequenas empresas, com gestores e trabalhadores fracos, com baixas habilitacGes.

Para serem bem sucedidas, as empresas portuguesas tem de competir no mercado global e
ultrapassar as vendas dos concorrentes em paises muito distantes.
(Paes Mamede, 2017)

Como sumariza Tavares (2007: 245):

E consensual que a mudanca do nosso modelo de desenvolvimento passa criticamente por uma
atitude de aposta sistematica na inovagdo e num processo persistente de qualificacdo dos recursos
humanos. (...) A verdade é que em qualquer daqueles dominios temos ainda um longo caminho

a percorrer
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44 FASE 3: DO PROGRAMA PORTUGAL MARCA AO PORTUGAL SOU EU

Considera-se que a terceira fase da Marca Portugal compreende duas subfases, uma de 2005 a
2011 (3.1), na vigéncia das X e Xl legislaturas, dos XVII e XVIII governos constitucionais
(PS), e outra vigente durante o XIX Governo Constitucional (PSD/CDS-PP), na XIlI
Legislatura, e até ao final do periodo em observacdo (3.2). Esta subdivisao justifica-se pelas

carateristicas de cada uma destas etapas, que diferem largamente uma da outra.

44.1 SUBFASE 3.1: PROGRAMA PORTUGAL MARCA (2005-2011)

4.4.1.1 Programa Portugal Marca

O Programa Portugal Marca foi antecedido, em outubro de 2005, por seis sessdes de trabalho
temaéticas - turismo; gastronomia, empresas; ciéncia; cultura; arquitetura e design - para as
quais o Ministro da Economia e da Inovagao convidou quase 300 agentes, visando uma reflexao

sobre o contributo destas matérias para a construcdo da Marca Portugal.

Em cada encontro foi distribuido um guido, com sete questdes para orientar o debate, e
um inquérito por questionario, com um ultimo campo aberto a recolha de opini&o®. No guido
(ICEP, 2005a) expressaram-se os objetivos desta iniciativa: 1) definir uma viséo partilhada e
consensual de Pais; 2) tracar um plano de acéo.

55 As sete questdes foram as seguintes:

1)Trabalhar o atributo de relacionamento, de capacidade de adaptacdo e de encontrar soluc@es, envolvendo:
Acbes de relagbes publicas e personalizadas (por exemplo, iniciativas de acolhimento de estudantes e
investigadores estrangeiros); Desenvolvimento das ligagdes em rede com média, lideres de opinido e
consumidores; Radar noticias (centralizacdo da monitoriza¢ao da presenca de Portugal nos média internacionais,
combate a noticias negativas e difusdo de noticias positivas); Gabinetes de imprensa em mercados que tragam
oportunidades; Assessoria de imprensa junto dos jornalistas estrangeiros acreditados em Portugal.

2) Selecionar segmentos-alvo: Média, lideres de opinido e consumidores; Jovens (grupo pouco trabalhado e que
representa um maior retorno, para além de transmitir uma imagem de vitalidade e inovacdo que vai ao encontro
do reposicionamento pretendido); Portugueses em geral (residentes em Portugal e no estrangeiro). Paralelamente
elaborar um Kit Representar Portugal (manual de orientagdes sobre como comunicar o Pais e guia de boas praticas
para difuséo junto de organismos publicos, hotelaria e restauracéo, locais de lazer, taxistas, entre outros); e uma
Exposic¢do itinerante intitulada Economia nas suas maos (estimulo a iniciativa e empreendedorismo).

3) Escolher setores/produtos mais representativos de cada area;

4) Eleger mercados prioritarios;

5) Ancorar a promocao de Portugal em marcas certificadas que incluam produtos, servicos, ideias ou pessoas;
6) Monitorizar a evolugdo da percecéo de Portugal através da constituicdo de um Observatério da Marca Portugal,
em parceria com uma universidade portuguesa;

7) Concertar e otimizar a comunicacdo: Uso universal do logotipo de José de Guimaraes, capitalizando a
notoriedade e o investimento realizados; Marca umbrella que agregue diversos sistemas de comunicagao (um para
0 turismo, outro para o investimento, outro para atrair talento, mas todos unissonos num conceito de Marca
Portugal).
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Destas reunifes no saldo nobre do Ministério da Economia e da Inovagéo resultaram
conclus@es no sentido de se edificar uma marca pais valorizando a inovacéo e a tecnologia, a
arquitetura e o design, as industrias e as empresas, a ciéncia, a educacdo e a aprendizagem ao
longo da vida, o turismo, a cultura e as artes (em especial a literatura e a musica), através de um
espirito inovador, criativo e empreendedor, com enfase na cooperacdo setorial, institucional,
com 0s agentes econdémicos e com a sociedade civil, visando uma mobilizacdo coletiva para o
reposicionamento pretendido (ICEP, 2005c; 2005d; 2005e). Especificamente em relacédo a cada
sessdo, 0s agentes fizeram as recomendacfes seguintes:

1) Turismo: enfase na simplicidade sofisticada, na diversidade concentrada a curtas
distancias e na articulagdo com outras areas de politica (como educacdo, saude, ordenamento
do territorio e desenvolvimento regional) (ICEP, 2005c; 2005m).

2) Empresas: aposta em marcas certificadas e na criacdo de grupos economicos fortes;
fomento da lideranga, do talento e da poupanca das familias; incentivos a exportacdo para
mercados com poder de compra; conciliacdo com outras politicas (emprego; competitividade;
inovacao, ciéncia e tecnologia; qualificacdo de recursos humanos; turismo; industria; ambiente;
fiscalidade) (ICEP, 2005c; 2005K).

3) Gastronomia: recupera¢do de patriménios gastronémicos regionais acompanhada da
dinamizagdo do turismo, da inddstria, da agricultura (cultivo de frutas e legumes), da pesca e
do comércio; estimulo a producdo de vinho, azeite e lacticinios, com recurso a avangos
tecnoldgicos (ICEP, 2005c; 2005I).

4) Design e Arquitetura: destaque do seu papel para uma imagem de pais inovador e
criativo, e dos contributos para diversas industrias, para o urbanismo e acessibilidades; projecao
internacional dos trabalhos dos arquitetos e designers (premiados internacionalmente) e apoio
ao ensino e investigacdo (ICEP, 2005c; 2005j).

5) Ciéncia: desenvolvimento de uma cultura de investigacdo e desenvolvimento, de
avaliacdo e objetividade, considerada instrumental no suporte a decisdo politica e nas vantagens
competitivas para a internacionalizacdo; promogéo da participacgao de cientistas portugueses em
redes e instituicdes internacionais e envolvimento de investigadores lusos que estdo no
estrangeiro no sistema cientifico e tecnoldgico nacional (ICEP, 2005c; 2005h).

6) Cultura: desgovernamentalizacao da cultura e sua divulgacéo envolvendo os autores
e criativos e centros especializados de outros paises; promocao da lingua e dos autores classicos
portugueses no mundo; maior divulgacdo interna dos resultados alcangados por autores e

criadores nacionais no estrangeiro (ICEP, 2005c; 2005i).
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Vertendo parcialmente estas visdes, Manuel Pinho (2005) apresentou publicamente o
Programa Portugal Marca, a 2 de dezembro de 2005°°. O Programa compreendeu o0s sete eixos
seguintes (ICEP, 2005d; 2005e; 20059):

1) Clube de Marcas portuguesas: continuidade do Projeto Marcas portuguesas da anterior
legislatura mas perspetivando o aumento da quantidade de marcas certificadas e da sua
visibilidade internacional e mediética.

2) Difusdo Portugal: divulgacdo de casos de sucesso e de noticias positivas aos média
internacionais e monitorizacdo da imagem de Portugal nesses meios.

3) Padrdo Portugal: construcdo de uma narrativa de Pais de tecnologia, inovacao,
criatividade, estilo e capacidade de relacdo através de um sistema de comunicagao
articulado e homogéneo, prevendo-se um logotipo, um kit de boas préaticas de
acolhimento; um kit de boas vindas (destinado a decisores politicos ou a lideres de
opinido estrangeiros e composto por materiais informativos e por produtos elegantes e
sugestivos); um portal Portugal.org, que funcionasse como porta de entrada para todos
0s grandes sitios de informacéo tematica.

4) Acdes Portugal nos mercados: campanhas publicitarias de comércio, turismo, ciéncia e
cultura nos mercados prioritarios (China, EUA, Russia, Brasil e Angola).

5) Prefiro Portugal: mobilizacdo interna, envolvendo os média e baseada em casos de
sucesso para uma consciencializacdo e um pensamento positivo coletivos, numa

perspetiva de valorizagdo da auto estima e de uma cultura de exigéncia®’.

% De acordo com o discurso proferido por Manuel Pinho (2005) na ceriménia de apresentacio do Programa
Portugal Marca, 0 mesmo integrava 0s seguintes pontos: 1) Eventos Portugal Marca: projetar “um Portugal
moderno, competitivo, inovador, ousado. Quero que essas acgdes tenham lugar nos mercados prioritarios (...)
Alemanha, Brasil, Angola (...) o primeiro evento Portugal Marca tera lugar no Brasil”; 2) Radar Portugal:
iniciativa “que nos servira de farol. O que sobre Portugal é dito no estrangeiro serd tratado como uma janela de
oportunidade para melhorar a percepcdo de Portugal junto da imprensa estrangeira (...) a primeira acg¢ao sera
em Espanha”; 3) Trabalhar em Rede: “Vamos unir chamando a participar todas as entidades que possam
acrescentar valor a este projecto nacional de reposicionamento da nossa imagem. (...) Decidi criar uma
Comissdo de Gestdo e Comissdo de Acompanhamento”; 4) Clube de Marcas portuguesas: “Decidi integrar o
anterior projecto de Marcas portuguesas no projecto Portugal Marca, mas com maior visibilidade. O meu desejo
¢ duplicar o numero de marcas certificadas até ao final de 2006”; 5) Unir para Marcar: Mobilizar os
portugueses para o objetivo nacional de “reposicionar” a marca pais através de “uma exposi¢ao itinerante sobre
os valores da inovagao e competitividade que vai percorrer o pais. Decidi que a primeira exposi¢ao (...) serd no
Porto”; 6) Kit Portugal: Conceber uma apresentagdo multimédia do “Portugal moderno. A referéncia do
Portugal de hoje (...). Decidi que o Kit Portugal sera lancado no més de Margo, em Sdo Paulo, no Brasil”; 7)
Portugal do Século XXI: Concurso de ideias langado para encontrar a melhor assinatura para “a perce¢do de um
novo Portugal”.

57 No ambito deste vetor projetou-se um programa televisivo sobre casos de sucesso, uma exposicdo itinerante
“Portugal nas nossas mios” e agdes de sensibilizagdo em escolas e universidades. Nesta ocasido, o ICEP (2006b)
produziu a apresentagdo multimédia Sabia Que, com casos de sucesso de empresas portuguesas, para divulgar
aos seus delegados no estrangeiro. A apresentacdo foi disponibilizada em redes sociais, surpreendeu e foi
amplamente elogiada.
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6) Unir para marcar: incentivo ao trabalho em rede (malhas interpessoais,
interprofissionais e interinstitucionais) e projeto de criagdo de uma comisséo de gestéo
e de acompanhamento do projeto.

7) Medir para saber: continuidade da ideia de constituir um Observatério da Marca

Portugal numa universidade.

D Orey (2017) considera que, com o Programa Portugal Marca, “o Ministro Manuel
Pinho recuperou ideias do projeto inicial mas sem originalidade, plagiando a Espanha”. A
Espanha, que iniciou a sua politica de marca pais pelos anos de 2000-2001, em 2005 ja se
encontrava num estado mais avancado do que Portugal, que buscou, na ocasido, alguma
inspiracdo no pais vizinho, recorrendo a mecanismos de difuséo e transferéncia de ideias
politicas.

O Programa Portugal Marca arrancou no inicio de 2006 com um orcamento de 50

milhdes de euros, dos quais 30 milhdes provieram do SIME Internacional®®.

4.4.1.2 Portugality: the portuguese spirit

Em substituicdo do Portugal Trade, da anterior fase da Marca Portugal, o ICEP (2005f)
desenvolveu, a partir de 2005, a campanha Portugality, the portuguese spirit para a presenca
em feiras internacionais e noutros meios de divulgacdo externa. O Portugality incluiu um site e
deu continuidade aos conceitos de innovation, lifestyle e design, mas acrescentou-lhe mais trés:
joy, people e care. Para além de produtos e servicos, passou-se a associar a estas tipologias um
modo de ser, de estar e de sentir portugués, ligando-o as pessoas, as organizacgdes e ao Pais:

Joy foi associado ao turismo, gastronomia e vinhos (pastéis de Belém, vinho do Porto e
queijos), agricultura (pera rocha), cultura, patriménio historico e tradi¢do (fado e pousadas de
Portugal) e desporto (surf e golfe).

Innovation destacou a inovacdo e tecnologia em setores tradicionais e emergentes,
divulgando criacdes e invengdes nacionais (como vestuario contra incéndios para bombeiros e
a Via Verde).

People focou-se em figuras da Historia de Portugal, individualidades que marcaram o
século XX (médico Egas Moniz e fadista Amalia Rodrigues, entre outros) e talentos

8 O SIME Internacional é um instrumento de apoio as exportagdes para micro, pequenas e médias empresas do
continente e regiGes autbnomas que produzam bens e servigos transacionaveis nos setores da industria, construgao,
comércio, turismo, servigos e transportes (Recomendacao da Comissao 2003/361/CE).
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contemporaneos (por exemplo: fadista Mariza, cientista Antonio Damasio, treinador de futebol
José Mourinho, futebolista Luis Figo, escritor José Saramago e cineasta Manoel de Oliveira)®°.

Lifestyle evocou os Descobrimentos, o cavalo Lusitano, o vinho Casal Garcia, marcas
de vestuario, calgcado, ceramica, vidros/cristais, arquitetos e estilistas.

Design promoveu o design de interiores, de moda e industrial.

Care divulgou fundagtes de solidariedade social (como a do Gil, de Luis Figo e do
Grupo Nabeiro-Delta) e trabalhos de investigadores (por exemplo, de Carlos Caldas, sobre
genética humana, e de Paula Ravasco, acerca de nutri¢cdo, ambos relacionados com o estudo do

cancro).

4.4.13 (O)USE

A iniciativa (O)USE Marcas portuguesas foi prevista no ambito do Clube de Marcas
portuguesas e pretendeu reforcgar os atributos ligados a Portugal pela campanha Portugality. Foi
lancada em 2005 e materializou-se na publicagdo do livro de prestigio Your Portuguese Brands
(AICEP, 2007b), traduzido em diversos idiomas, de elevada qualidade grafica e fotografica,
que estava planeado na anterior legislatura. O livro publicitou requintadamente 72 marcas e
foram distribuidos exemplares pela rede diplomaética portuguesa e pelas delegac¢6es do ICEP no
estrangeiro, visando acGes de diplomacia econémica. A esta obra juntou-se um CD-Rom, com
mais 15 marcas (AICEP, 2008b).

As 300 péaginas do livro promovem marcas de vestuario (Lanidor), calcado (Aerosoles),
setor casa, vidros, ceramica e cristal (Atlantis, Vista Alegre), moldes (Iberomoldes), alimentar
(Luso, Delta, Compal, Gallo, Nobre, Sagres), editorial (Porto Editora e Texto Editora),
comunicagdes (PT), tecnologia (Critical Software), transportes (TAP), energético (GALP) e
ambiental (Natura Pura), associando-o0s a conceitos de inovacao, tecnologia, qualidade, design
e sustentabilidade ambiental.

Paralelamente, a narrativa valoriza o espirito artistico, criativo e aventureiro dos
portugueses, evocando figuras do passado historico e talentos atuais, sob 0 mote in a pioneering

country®®: In a beautiful country emoldura a ideia de Pais global, que contribuiu para avangos

59 José de Sousa Saramago faleceu a 18 de junho de 2010 e foi o Gnico portugués galardoado com o Prémio Nobel
da Literatura, em 1998. Manoel Candido Pinto de Oliveira viveu 106 anos e era, & data da sua morte, a 02 de
abril de 2015, o realizador mais velho do mundo no ativo e com a carreira mais longa: 88 anos.

60 Designadamente Anténio Damasio (ciéncia); Paula Rego, Vieira da Silva e Jalio Pomar (arte); Siza Vieira
(arquitetura); José Saramago (literatura); Lobo Antunes (medicina); Mariza e Amalia Rodrigues (fado); Luis
Figo (futebol) e Manoel de Oliveira (cinema).
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no comércio mundial, na diplomacia e em ciéncias como geografia, astronomia, matematica,
boténica, zoologia e medicina. Um Portugal europeu e luséfono, fundador da CPLP, em 1996.
A country that feels good, cosmopolita, hospitaleiro e turistico.

O CD-Rom explora dois conceitos: 1) USE relacionado com Conforto, na marca de
téxteis-lar Bom Dia; e com Eficacia, nas marcas Adira (quinadoras e guilhotinas hidraulicas
para chapa metalica), Euronavy (tintas maritimas e industriais) e Fibope (pelicula de
embalagem flexivel para produtos alimentares e de cosmética, entre outros); 2) OUSE ligado a
Usar, para calcado (Armando Silva, Beppi, Camport, Gino Blanchi e Yucca); Surpreender,
para o setor casa (Herdmar); Inventar, para a industria farmacéutica (Hovione) e sistemas
cognitivos para transportes (Siscog); Provar, para o azeite Oliveira da Serra; Viver, para
Pousadas e Solares de Portugal.

A semelhanca do livro, a edicdo multimédia conta as histdrias das marcas e 0s seus usos
prestigiantes como, por exemplo, a utilizagdo das maquinas Adira no fabrico das blindagens
das viaturas oficiais da Casa Branca. Difunde igualmente prémios e distin¢bes, mercados ja
penetrados, prospecOes e possibilidades de investimento (franchising), enfatizando a
localizacdo geogréafica do Pais, o acesso aos mercados europeu e lus6fono, a inovacéo e
tecnologia nos fabricos, a qualidade e design dos produtos, os recursos humanos qualificados,
as preocupacdes ambientais, a flexibilidade e capacidade de resposta a medida das necessidades

dos clientes.

Figura 43 Logotipo (O)USE

161



Denise Henriques Quintela (2018) Ideias Politicas, Atores e Institui¢des da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases da Marca Portugal
(1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de sucesso

4.4.1.4 Campanha Portugal, Europe’s West Coast: Costa da inovacgdo, do talento e das

renovaveis

Portugal, Europe’s West Coast foi a primeira campanha de marca pais realizada, tendo sido
desenvolvida pela BBDO (2007). A proposta ja tinha sido apresentada ao ICEP em 2000, pelo
seu autor, Pedro Bidarra, mas ndo foi desenvolvida porque se procurava uma solucgéo especifica
para o turismo. Na segunda fase da Marca Portugal, o Relatério da Comissdo Estratégica dos
Oceanos retomou esta ideia mas ndo a conseguiu vincular. Acabaria por ser o Ministro Manuel
Pinho a concretizar a campanha, em 2007, por ocasido da assinatura do Tratado de Lisboa pelos
Chefes de Estado e de Governo dos Estados membro da UE, aquando da Presidéncia

Portuguesa.

Bidarra (2003) explica que “Portugal ¢ considerado na Europa, pais do Sul, como a
Espanha, a Italia e a Grécia” e que “o Sul ¢ precisamente o “filtro” que precisa ser substituido”,
devido aos estereotipos negativos que lhe estdo associados, a excessiva ligagdo ao turismo e ao
facto de Portugal ndo se distinguir pois, mesmo que seja melhor nalgumas areas, é mais
desconhecido mundialmente (Bidarra, 2003; Markessinis, 2007).

Para o criativo, importa “Criar uma categoria s para nos, que faga sentido para Portugal,
para a nossa oferta e para o consumidor”. Assim, argumenta que, “se olharmos o mapa da
Europa, vemos Portugal a Sul mas também a Oeste. (...) Esta Ocidental Praia Lusitana ¢
também uma Ocidental Praia Europeia”. Com esta proposta de valor, considera que os ganhos
vao muito para além do eixo da estima promovido pelo turismo, “embora este seja o primeiro
a beneficiar com o reposicionamento”. O oeste estende-Se ao vetor do respeito porque “Traz
associa¢des ‘“‘aspiracionais” — Hollywood ou Silicon Valley, (...) mais glamouroso e
cosmopolita.” E igualmente um lugar “para onde se vai mudar de vida. Por fim, de um ponto
de vista politico, 0 West tem sido sindnimo de desenvolvimento e democracia.” Ao ser a costa
ocidental da Europa também se beneficia das associagdes positivas deste continente: “Ao
resposicionar Portugal como a Europe’s West Coast criamos para europeus € americanos um
novo lugar no mundo, uma nova e desconhecida realidade que ¢ o novo Portugal”.

A campanha de 2007 pretendeu reposicionar o filtro estereotipado de pais do sul da
Europa para uma imagem de pais atlantico e ocidental, aquela Ocidental Praia Lusitana de
onde partiram a aventura as caravelas gquinhentistas portuguesas para dar novos mundos ao
mundo. Perspetivou criar uma ideia de Portugal como a Califérnia da Europa, um lugar de
inovacdo e tecnologia, com recursos altamente qualificados, como Silicon Valley; com

qualidade de vida, bom clima e praias para a préatica do surf; com glamour e criatividade, como
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Hollywood; seguro, com infraestruturas modernas e uma localizacdo geogréfica privilegiada no
acesso aos mercados: a Costa das Oportunidades, da Inovacéo, do Talento, da Lideranca e do

Investimento.

Assim, a Europe’s West Coast explorou as potencialidades das energias renovaveis,
apresentando cartazes em que Portugal surgia como “o pais com a maior central fotovoltaica
do mundo” e “o pais europeu com a maior taxa de crescimento em energia eolica” (AICEP e
TP, 2008). Valorizou igualmente talentos com notoriedade internacional como Cristiano
Ronaldo, José Mourinho, Mariza e Nelson Evora, entre outros rostos fotografados por um dos
mais conhecidos fotografos do mundo, Nick Knight, e foi publicitada em média estrangeiros
como The Economist, Conde Nast Traveller, Time, Newsweek, Vogue, Stern, Le Monde, Le
Figaro Magazine, El Pais e El Mundo.

A campanha destacou também fatores que levaram multinacionais a optar por Portugal:
“uma actividade académica ¢ empresarial dinamica” (AICEP, 2008a: 5), segundo a Microsoft;
aenergia solar, para a Bosh, que comprou a Vulcano e sediou em Braga a maior fabrica europeia
de auto radios; “a exceléncia dos engenheiros portugueses” (AICEP, 2008a: 17), de acordo com
a Nokia Siemens Networks Portugal e a Cisco, que preferiu Portugal a Holanda e a Irlanda; os
“baixos custos operacionais ¢ uma localizagdo estratégica como porta de entrada na Europa”
(AICEP, 2008a: 25), para a Blaupunkt e a Autoeuropa, que exaltou ainda as infraestruturas de

comunicacdes e transportes, com enfoque no Porto de Sines.

Divulgou, do mesmo modo, inovagdes nacionais como a tecnologia do Windows
Mobile; o portéatil Magalhdes; o primeiro cartdo de telemovel pré pago do mundo; o sistema de
navegacdo GPS com fotografias aéreas; a Via Verde; o software SISCOG, que geria as
tripulacbes dos caminhos-de-ferro da Holanda, Noruega, Finlandia, Dinamarca e do
Metropolitano de Londres; a solugdo para a circulagdo em seguranca dos cidadaos europeus no
espaco Schengen, o Sisonedall da Critical Software; os projetos da Skysoft para a Agéncia
Espacial Europeia; a primeira empresa de alarmes a integrar a tecnologia biométrica de
identificacdo, a MasterGuardian; a patente de seis novas moléculas pela BIAL (o maior grupo
farmacéutico nacional que exportava para 30 paises e investia 20% dos lucros em I&D); o
desenvolvimento da tecnologia de identificacdo do passaporte eletronico europeu pela Vision-
Box; as solucbes para e-government da Novabase, Vortal, Microfil e NewVision, que faziam
de Portugal um dos paises mais avangados nesta matéria; a liderangca mundial em papel de

escritorio (Navigator) pela Portucel Soporcel; no setor da cortica, com a Amorim corticeira, a
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utilizacdo e exportacdo da cortica para as indlstrias aeroespacial, automovel, de eco-
construcdo, vestuario e calgado; a criagdo, pela PETRATEX, do LZR-Lazer Racer, o fato que
0 nadador olimpico norte americano Michael Phelps vestia quando venceu oito medalhas de
ouro; as embarcacdes de canoagem NELO, fabricadas pela M.A.R. Kayaks, que contribuiram
para 20 das 36 medalhas atribuidas nos Jogos Olimpicos de Pequim; o protagonismo portugués
no setor téxteis-lar como primordial exportador europeu e terceiro planetério, aludindo-se
paralelamente os tecidos anti-fogo, anti-bacterianos, com propriedades terapéuticas e
hidratantes ou que conjugam tecnologia téxtil com micro-eletrénica, como a t-shirt monitora da

onda cardiaca VitalJacket ou o fato Pellisaquae, adequado a hidrocinesioterapia®®.

Promoveu, da mesma forma, exemplos de lideranga no mercado global como o da nfive,
com 75% do mercado de software para impresséo e codificacdo de cartdes de identificacdo; o
recurso a Iberomoldes e a Simoldes pela Samsonite, Nokia e Mercedes; as solu¢bes da Altitude
software para contact centers de 800 clientes de 60 paises; a implementacdo, em hospitais do
mundo inteiro, de aplicacdes da Alert para ambientes clinicos sem papel; as obras da Mota
Engil, Teixeira Duarte, MSF, Soares da Costa e Lena Construgdes; a expansdo dos grupos
Pestana, Vila Galé e Sonae; a aposta da GALP nas energias renovaveis, no gas natural e no
biodiesel; as exportacbes da EFACEC, o maior grupo eletromecéanico nacional, para mais de
50 paises; a lideranca europeia, e 0 5.° lugar mundial, da LOGOPLASTE na producédo de
embalagens plasticas.

A campanha difundiu ainda reconhecimentos internacionais como 0S Seguintes:
classificacdo da OutSystems como uma das seis startups mais promissoras do mundo, pela
revista Fortune, em 2003, e como um dos 18 principais players globais de Integrated Service
Environments, pela analista tecnoldgica Gartner Inc., em 2006; ano em que a empresa de
biotecnologia Alfama ganhou o prémio de melhor startup europeia; eleicdo do Syrah 2005, de
Palmela, como o melhor vinho tinto do mundo, na prova Vinailes Internacionales 2008, em
Paris; votacdo de Lisboa como uma das 50 cidades com melhor qualidade de vida, pelo 2007

Worldwide Quality of Living Survey.

61 Enumeraram-se também protocolos cientificos com instituicdes internacionais de referéncia para a constituicéo
do Laboratério Ibérico Internacional de Nanotecnologia, do Information and Communication Technologies
Institute (em parceria com a Universidade de Carnegie Mellon), do Colaboratory for Emerging Technologies (em
colaboragcdo com a Universidade do Texas) e do Programa Fraunhofer (em cooperacdo com a Fraunhofer
Gesellschaft).
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4.4.1.5 Turismo: Marca Destino Portugal

Firmado o logotipo e o Sistema de Identidade nas fases anteriores da Marca Portugal, nesta
etapa o turismo, incluindo o segmento residencial, mereceu uma atencao politica redobrada: foi
introduzido um titulo para o setor na ordem comunitaria, através do Tratado de Lisboa e, na
ordem interna, emanou-se o primeiro PENT, em 2007 (RCM, 2007)%2. Nesse ano, criou-se
também o Turismo de Portugal que, no &mbito do PRACE (RCM, 2005a), fundiu quatro
organismos (Direccdo-Geral de Turismo, Inspeccdo-Geral de Jogos, Instituto de Formacao
Turistica, Instituto de Turismo de Portugal) e retirou essa atribuicdo ao ICEP. Em 2009,
publicou-se a lei de bases do turismo (Decreto- Lei n.° 191/2009).

O objetivo foi afirmar internacionalmente uma Marca Destino Portugal baseada num
conceito de diversidade concentrada a curtas distancias e em 10 produtos estratégicos — sol e
mar; circuito turistico cultural e paisagistico; estadias de curta duracdo em cidade; turismo de
negocios; turismo de natureza; turismo nautico; salude e bem estar; golfe; residencial,
gastronomia e vinhos - visando ainda que, numa mesma estadia, o turista usufruisse de diversas
destas ofertas (RCM, 2007).

Durante toda a legislatura, foi apoiada a criagdo de rotas aéreas, foram viabilizados
processos para a criacao de infraestruturas hoteleiras (de quatro e cinco estrelas) e foram feitos
investimentos no ensino superior e na qualificacdo profissional de recursos humanos. A
estratégia de promocédo do Destino Portugal teve uma dotacdo anual de 50 milhdes de euros,
com planos e campanhas de marketing adaptados a cada mercado.

Aumentou-se a quantidade de campanhas e diversificaram-se as abordagens: Deeper
Experience (2006) e To be continued (2007) deram continuidade a Live Deeper (2004-2005)
(TP, 2008b); concretizou-se a Portugal, Europe’s West Coast (2007-2009) e a Energias
Renovéveis (2009), em articulacdo com a AICEP (TP, 2009b). Realizaram-se ainda as seguintes
campanhas: Perfectly Priced (2009, destinada ao Reino Unido, Alemanha, Franca, Holanda e
Rassia) (TP, 2009b); Descubra Portugal, um pais que vale por mil (2010, dirigida a
comunidade emigrante) (TP, 2010b); J& esta na hora de vocé descobrir Portugal (2010-2011,
para o Brasil) (TP, 2010b); Beauty of Simplicity (2010-2011) (TP, 2010b) e Allgarve (2007-
2011) (TP, 2008c; 2009c; 2010c; 2011c).

2 O PENT articulou o turismo com outras areas de politica como ordenamento do territério; ambiente;
desenvolvimento regional, local e rural; cultura e patrimonio; satde; desporto; infraestruturas e transportes.

165



Denise Henriques Quintela (2018) Ideias Politicas, Atores e Institui¢des da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases da Marca Portugal
(1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de sucesso

Denotando fendmenos de transferéncia de ideias politicas do plano comunitario para a
ordem interna, tal como na Marca Destino Europa (CE 2010; 2015a), a Marca Destino Portugal
também apostou nos média digitais, destacando-se a criacdo do portal Visitportugal (TP,
2007b), analogo ao Visiteurope (CE, 2015b; TP, 2015e) e de outos sites tematicos.

4.4.1.6 Bottom up: AEP e Compro o que é Nosso

O Programa Compro o que € Nosso foi lancado pela AEP, em 2006, com o objetivo de valorizar
a producdo nacional e de dinamizar o mercado interno, estimulando, por um lado, 0 consumo
dos bens nacionais e, por outro, a competitividade e a produtividade das empresas,
incentivando-as também a incorporar inovagdes tecnoldgicas e design nos seus produtos. A
iniciativa pretendeu ainda reforcar a auto estima dos portugueses, motiva-los para uma cultura
de produtividade, competitividade, criatividade e empreendedorismo, para vencer os desafios
da globalizacdo, e sensibiliza-los para os beneficios econdémicos e sociais da medida: aumento
do PIB, reducdo do desemprego e equilibrio da balanca comercial.

O Compro o que é Nosso envolveu feiras, campanhas em média, cartazes em espagos e
transportes publicos e parcerias com as principais cadeias de supermercados. O sucesso desta
acao motivou o Ministério da Economia e da Inovacdo a associar-se a seguinte - Portugal, a
Minha Primeira Escolha - apresentada em 2009, por Manuel Pinho, enfatico da ideia de que
para exportar é preciso gostar do que se produz. Em 2009, o Compro o que € Nosso tinha 350
empresas aderentes de diversos setores, representando 1500 marcas e uma facturagdo agregada
superior a 8,5 mil milhdes de euros (AEP, 2016).

4.4.1.7 O Processo e as Causas

A eleicdo do XVII Governo Constitucional, liderado por José Sécrates, com maioria
parlamentar do PS e em fun¢des de 12 de mar¢o de 2005 a 26 de outubro de 2009 (seguido do
XVIII Governo Constitucional, que esteve em exercicio até 21 de Junho de 2011, com maioria
relativa do PS) origina um novo agendamento politico da Marca Portugal, que se aproxima da
fase inicial, embora com contornos distintos, e afasta-se do estagio anterior, embora até se
aumente significativamente a importancia dada as ideias de turismo e, devido ao Plano

Tecnoldgico, de inovagdo/tecnologia.
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Mantém-se também a¢des como o programa de certificacdo das Marcas portuguesas,
que passa a designar-se Clube das Marcas portuguesas, 0 Programa Dinamo (que acaba por ser
descontinuado) (AICEP, 2007a) e, com acentuado enfoque nos bens transacionaveis e nos
servicos relacionados com tecnologia, medidas de incentivo ao capital de risco e ao
financiamento bancério de PME exportadoras, visando a criacdo e retencdo de valor
acrescentado e a atragédo de investimento direto estrangeiro estruturante (RCM, 2005b: 7099-
7104). Para estas escolhas politicas contribui igualmente o diagnéstico apresentado no PEC
2005-2009 (GC, 2005b: 5-6):

ndo é possivel deixar de salientar a perda de quota de mercado das exporta¢fes portuguesas,

resultante da deterioracdo da competitividade externa da nossa economia (desde finais de 2000

que se observa uma apreciacdo da taxa de cambio real efectiva) e da concorréncia acrescida de

produtos oriundos dos novos Estados-Membro da Unido Europeia e de alguns paises asiaticos

(nomeadamente da China). Para esta situacdo concorre a estrutura das exportagdes portuguesas,

onde os bens caracterizados por componentes reduzidas de conteido tecnolégico e de capital

humano mantém um peso expressivo.

A menor capacidade de atraccdo da economia portuguesa de investimento estrangeiro tem

igualmente prejudicado o desempenho das exportacdes.

Deste modo, as questdes das marcas portuguesas e do turismo continuam a beneficiar
de uma dependéncia de trajetoria e de fendmenos de aprendizagem entre coligacdes.

Na etapa 3.1, o processo da Marca Portugal € novamente top down, embora existam trés
inputs bottom up, nomeadamente as sessdes de trabalho na Horta Seca, que antecedem e
exercem algum efeito no Programa Portugal Marca; o Compro o que é Nosso da AEP, que
mobiliza o poder politico para a campanha seguinte, Portugal: a Minha Primeira Escolha; a
influéncia que Bidarra consegue finalmente ter junto dos decisores politicos para a
concretizacao da Europe”s West Coast.

Na subfase 3.1, a construcdo da Marca Portugal passa a assentar numa imagem de pais
do Conhecimento e de Turismo. Neste novo modelo, as opgbes e narrativas politicas vertem
dois instrumentos chave:

e O Plano Tecnoldgico, que vinculou a ideia causal desta etapa de associar Portugal a uma
imagem de Pais de Conhecimento (inovacdo e tecnologia);
e A assinatura do Tratado de Lisboa, a 13 de dezembro de 2007, durante a terceira

presidéncia portuguesa da UE, que constituiu uma janela de oportunidade para a

concretizacdo da primeira campanha de marca pais e comprovou a importancia dada
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pelo governo portugués ao turismo, através da introducéo de um titulo para este setor

na ordem comunitaria.

O Plano tecnoldgico surge como “pega central da politica econdémica do Governo” (GC,
2005a: 10), em resposta a Estratégia de Lisboa, reafirmada em reunides posteriores do Conselho
Europeu, de transformar a UE, até 2010, na “economia mais competitiva e dindmica do mundo
baseada no conhecimento, com mais e melhor emprego e maior coeséo social” (GC, 2005a: 2).

As narrativas politicas da Cimeira de Lisboa (Blair e Guterres, 2001) enfatizam a ideia
de que a sociedade da informacéo e do conhecimento € o motor da competitividade comunitaria
na fortemente concorrencial economia global. Para este designio, ao nivel nacional, contribuem
fendmenos de transferéncia, difusdo e convergéncia de ideias politicas decorrentes ndo so de
compromissos comunitarios, numa Europa alargada a 25 Estados membro, com a adeséao de 10
paises de leste em 2004, como também de indicadores de indices de comparabilidade
internacional, como o IMD World Competitiveness Yearbook de 2005 do International Institute
for Management Development que, num quadro de 60 paises, classificam Portugal com maus
desempenhos ao nivel da qualidade dos sistemas educativo e de formacdo, a par de uma fraca
disponibilidade de recursos humanos qualificados (Garelli, 2005).

Mas os mecanismos de transferéncia de ideias politicas também funcionaram de Lisboa
para além fronteiras europeias (ICEP, 2005c):

Um bom exemplo de um contributo positivo para a imagem internacional do pais é a estratégia

de Lisboa (agenda de Lisboa), hoje frequentemente citada e constituindo matéria de reflexdo

nos fora internacionais. O Brasil inspira-se na agenda de Lisboa para definir o seu modelo de
desenvolvimento estratégico.

O Plano Tecnoldgico teve um financiamento maioritariamente comunitario e
estabeleceu trés eixos de atuacdo: 1) Conhecimento-Qualificar os portugueses para a Sociedade
do Conhecimento; 2) Tecnologia—\Vencer o atraso cientifico e tecnoldgico; 3) Inovacdo—
Imprimir um novo impulso & inovagéo.

Nestes trés indicadores, Portugal apresentava-se abaixo da média comunitaria dos 25
Estados membro em todos os parametros analisados, pese embora alguns fossem contabilizados
na média dos 15 Estados membro anteriores ao quinto alargamento®,

Para vencer este atraso, o primeiro eixo do Plano Tecnologico compreendeu medidas

estruturais para o aumento dos niveis medios de educacdo da populacdo, desde o ensino

83 Nomeadamente: “9—Pessoal total (ETI) em 1&D por permilagem da populacéo activa; 10—Investigadores
(ETI) por permilagem de populagdo activa; (...) 15—Valor acrescentado dos sectores de média e alta tecnologia
na indudstria; 16—Valor acrescentado dos servigos de alta tecnologia; (...) 20—Marcas comunitarias registadas
por milh&o de habitantes; 21—Investimento em capital de risco em percentagem do PIB” (RCM, 2005b: 7105).
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basico®, e a criacdo de um sistema de aprendizagem ao longo da vida; o segundo abrangeu o
reforgo das competéncias cientificas e tecnoldgicas nacionais, publicas e privadas, valorizando
0 papel das empresas na criacdo de emprego qualificado e nas atividades de 1&D; e o terceiro
promoveu a adaptacdo do tecido produtivo aos desafios da globalizacdo incentivando a difuséo
e utilizacdo de novos processos, formas de organizacao, servicos e produtos.

Concretamente em relacdo a Marca Portugal, as medidas de politica previstas no Plano
Tecnologico concentram-se no eixo 3), embora com interseces com 0s outros dois eixos,
prevendo um financiamento maioritariamente originario do PRIME. O Plano Tecnoldgico
também é determinante para o desenho do PEC 2005-2009.

Quanto ao Tratado de Lisboa, que entra em vigor a 01 de dezembro de 2009 e fica
conhecido como o tratado reformador, por introduzir profundas alteragdes no Tratado da Unido
Europeia (Tratado de Maastricht, de 1992), e no Tratado que estabelece a Comunidade Europeia
(Tratado de Roma, de 1957), é também o primeiro Tratado europeu a introduzir o turismo na
agenda comunitéria:

TITULO XXI
O TURISMO
Artigo 176.°-B

1. A Unido completa a ac¢éo dos Estados-Membros no sector do turismo, nomeadamente através

da promocdo da competitividade das empresas da Unido neste sector.

Para o efeito, a accdo da Unido tem por objectivos:

a) Incentivar a criagdo de um clima propicio ao desenvolvimento das empresas neste sector;

b) Fomentar a cooperacao entre os Estados-Membros, nomeadamente através do intercambio de

boas praticas.

(JO UE C 306, 2007: 89)

4.4.1.8 Ideias, atores e instituicoes

As ideias prevalecentes na subfase 3.1 da Marca Portugal sdo outras (27%), nas quais

predominam as ideias de inovagdo/tecnologia (21,9% de outras) e ciéncia/investigacdo

& Apresentado em agosto de 2007, o Plano Tecnoldgico para a area da Educagdo previa metas para 2010 cuja
maioria ja estava cumprida em agosto de 2009. Entre estas, encontraram-se 0 equipamento das escolas do Pais
com 228.361 computadores, 7.613 quadros interativos e 28.697 salas de aulas do 5.° ao 12.° ano com
videoprojectores. O investimento, superior a 400 milhdes de euros, proveio essencialmente de fundos comunitarios
(Casa dos Bits-Sapo Tek, 2009).
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(17,2%); marcas (26,6%); turismo (18,1%); cultura (9,3%); investimento estrangeiro (6,5%);
politicas (6,3%); pessoas (6,1%).

Em relacdo a etapa anterior denota-se 0 peso do Plano Tecnoldgico no protagonismo da
inovacdo/tecnologia e ciéncia/investigacdo, que subalternizam as marcas privilegiadas na IX
legislatura. Evidencia-se também a crescente atencédo politica dada ao turismo e a qualificacdo

de recursos humanos.

Figura 44 Subfase 3.1 da Marca Portugal: Ideias politicas

27.0% 26.6%

9.3%

6.5% 6.3% 6.1%
Outras Marcas Turismo Cultura Investimento Politicas Pessoas
(Exportacdes) (Histdria, (estrangeiro)

Tradicdo)

Qutras ideias
Se na fase 2 da Marca Portugal a diplomacia econémica partilhava o podio com a
inovacdo/tecnologia nas outras ideias, na subfase 3.1 a diplomacia econémica é relegada para
quinto lugar e a inovacdo/tecnologia, seguida da ciéncia/investigacdo, passa a liderar as outras
ideias e a assumir a centralidade nas narrativas, praticas discursivas e decisdes politicas: sao
transversais as sessdes de trabalho promovidas na Horta Seca (ICEP 2005c; 2005e; 2005h;
2005i; 2005j; 2005k; 2005l; 2005m), bem como a medidas de politica, edicdes e campanhas
incidentes nas Marcas portuguesas (ICEP 2005b; 2005d; 2005e; 2005f; 2005k; 2006c; AICEP,
2007b; 2008b; Almeida, 2017; Carvalho, 2017; Cruz, 2017) e aos instrumentos de politica
vocacionados para o turismo (RCM, 2007; DL, 2009a; Patréo, 2017); sinalizam a campanha
Costa Ocidental da Europa, associando o Pais a Costa da Inovacao, e sdo tonica dominante nas
retoricas politicas. Como profere Manuel Pinho (2005), no discurso de apresentacdo do
Programa Portugal Marca:

Comecamos hoje a construir um novo curriculo para Portugal. O curriculo de um Portugal que

Marca pela inovagao (...)

(...) Portugal ¢ inovacdo! Portugal é tecnologia! Portugal é qualidade!

Queremos agora que esse Portugal seja percepcionado ca dentro e 14 fora. E nessa direccio que

comegamos a caminhar hoje.

170



Denise Henriques Quintela (2018) Ideias Politicas, Atores e Institui¢des da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases da Marca Portugal
(1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de sucesso

Em outras ideias, seguem-se as energias renovaveis/ambiente (11,7%), amplamente
promovidas, sobretudo na campanha Costa Ocidental da Europa, na qual Portugal é apresentado
como construtor do primeiro parque de aproveitamento de energia das ondas, de detentor da
maior central fotovoltaica do mundo e do pais com a maior taxa de crescimento em energia
edlica, em sintonia com o cluster eolico previsto no Plano Tecnoldgico.

Fazendo um balango a este momento da Marca Portugal, Pinho (2017) faz questédo de:

sublinhar o papel das Energias Renovaveis neste processo; o conceito positivo da campanha

Europe’s West Coast; a acdo de associacGes empresariais/setoriais, como a APICCAPS, por

exemplo, que foi determinante para a internacionalizacdo do calgado portugués que, contudo,

ainda ndo é suficientemente (re)conhecido externamente.

A seguir, ainda em outras ideias, aparecem as questdes da identidade competitiva e auto
estima (10,2%) (sublinhando-se o espirito criativo, aventureiro e inovador dos portugueses, a
par da sua capacidade de adaptacéo e de relacdo); diplomacia econémica (6,2%); em plano de
igualdade, com 5,5%, desenvolvimento rural e regional (muito associado ao turismo),
relevancia da lingua portuguesa no mundo e mar (ligado ao turismo, a industrias tecnolégicas
e ao aproveitamento dos recursos marinhos); modernizacdo administrativa (Simplex, e-
escolinha, entre outros exemplos) (4,7%); industria (com relevancia para a construcdo civil na
edificacdo de infraestruturas) (3,9%); localizacdo geoestratégica e ordenamento do territorio
(cada com 3,1%); e clusters (1,6%) sugeridos no Plano Tecnologico (GC, 2005a; RCM, 2005b)
e no Programa de Governo (2005c: 24):

» Combinar as industrias dos téxteis, confec¢des e calgado com o design e a distribui¢do, para

desenvolver o cluster da moda;

*Partir das industrias automovel e aeronautica para desenvolver o cluster da mobilidade, da

electronica e da logistica;

» Promover a industria dos moldes como uma base fundamental de desenvolvimento de

capacidades de concepcéo, do desenho e da engenharia de produto, com aplicacdo em maltiplos

sectores;

* Apoiar o cluster das florestas;

» Apoiar a industria de software especializado;

* Promover a agricultura de precisdo em areas como os vinhos e as horto-fruticolas;

* Combinar o turismo com a cultura, a gastronomia, o desporto, a proteccdo ambiental ¢ a

recuperacao do patrimonio, para desenvolver as industrias do lazer;

 Combinar estas actividades com o sector da satde para desenvolver um cluster de apoio a

terceira idade, aberto a nacionais e estrangeiros.
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Figura 45 Subfase 3.1 da Marca Portugal: Outras ideias
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Marcas

Em marcas, diversamente da segunda fase da Marca Portugal, e analogamente ao primeiro
momento da Marca Portugal, o design (moda) e a qualidade da producgéo nacional voltam a ser
mais destacados do que o contributo das empresas, que na etapa 3.1 sdo associadas ao
empreendedorismo, a startups e a exemplos de sucesso de internacionalizacéo. No estagio 3.1,
o calcado aparece em terceiro lugar (na segunda surgia em segundo), seguido do vinho, téxteis
e TIC. Neste estagio diversificam-se os setores tradicionais promovidos e introduzem-se novas
areas ndo tradicionais, como a aerondutica e a automoével, dando-se também mais proeminéncia
a metalomecanica. A cortica continua sem a importancia que teve no inicio da Marca Portugal.

Como sumariza Carvalho (2017):

a Marca Portugal apostou em setores como a metalomecanica, nichos de exceléncia tecnolégica
(projetando casos de sucesso de inovacdes e startups portuguesas) e as energias renovaveis,
procurando que Portugal fosse percebido como uma love brand pelo eixo do respect, uma vez

gue tinha o vetor do love ganho com o turismo.

Figura 46 Subfase 3.1 da Marca Portugal: Ideias em Marcas

Design (Moda)/Qualidade

Empresas

Tradicionais Calcado

Tradicionais Vinho

Tradicionais Textil (lar)

N&o tradicionais TIC

Né&o tradicionais Moldes

Tradicionais Agroalimentar e Floresta
N&o tradicionais Metalomecénica

., . Na&o tradiciopais Aergnautica
Transacionaveis: Produtos/lncrustrlas— etores/
Tradicionalséeﬂgéﬁg

N&o tradicionais Automovel

Né&o tradicionais Farmacéutica
Tradicionais Cortica

172

21.6%



Denise Henriques Quintela (2018) Ideias Politicas, Atores e Institui¢des da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases da Marca Portugal
(1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de sucesso

Turismo

O turismo continua a ser uma ideia crescente na sucessao das legislaturas. O foco politico neste

setor, durante a subfase 3.1 da Marca Portugal, revela-se um marco decisivo no futuro do

turismo portugués:

Em relacdo ao periodo de 2005 a 2009, deu-se um enorme salto qualitativo no turismo, que
assumi como setor estratégico para o desenvolvimento econémico do Pais.
Passou-se de uma imagem de pais de “turista de pé descalco” para a construcdo e projecdo de
uma imagem de pais com um fator distintivo: a diversidade concentrada.

(Pinho, 2017)
Em 2006, era Chefe de Gabinete do Primeiro Ministro e existia motivagdo politica para
promover adequadamente o Pais como destino turistico diferenciado e relacionando-o com
outras areas com as quais interage (cultura, patrimoénio, ordenamento do territorio,
desenvolvimento rural e regional, ambiente, salde, desporto, cultura, transportes, entre outras).
O turismo n&o era adequadamente promovido nem corretamente percebido no estrangeiro.

(Patréo, 2017)

Do plano das ideias essa vontade politica materializa-se: “comegamos a pensar

globalmente mas a agir localmente. Este processo foi importante para dignificar a Marca

Portugal, dando-lhe atributos positivos e enriquecedores” (Patrdo, 2017). Assim:

Fundem-se, no &mbito do PRACE (RCM, 2005a), em 2007 e num unico organismo, as
quatro instituigdes encarregues do turismo até entdo: “foi-me confiado o desafio de
juntar quatro organismos numa sé estrutura institucional, moderna e funcional, cuja
designacdo que propus, e que foi aceite — Turismo de Portugal - ja tinha o intuito de
criar a denominagao pela qual queriamos ser percebidos” (Patrao, 2017);

Consagra-se um titulo ao turismo na ordem comunitaria, designadamente no Tratado de
Lisboa (JO UE C306, 2007), lanca-se a lei de bases do turismo (DL, 2009a) e o primeiro
PENT (RCM, 2007), “instrumento estratégico que passou a dar proeminéncia ao
Turismo, demonstrando que estavamos uns passos a frente e pautando a atuacdo da
Administragédo e das empresas”, diminuindo resisténcias e alavancando a colaboragio
(Patrdo, 2017):

Até um certo momento, Portugal era projetado como um pais de tradi¢ces (o galo de Barcelos,
o moinho € o burro...), gente afavel e bom clima. Sem desvalorizar as tradi¢des, através do
PENT passou a reconhecer-se a diversidade concentrada como a maior valia conjunta e

integrada do nosso pais, tendo-se criado dez produtos estratégicos - sol e mar; circuito turistico

cultural e paisagistico; estadias de curta duracdo em cidade; turismo de negécios; turismo de
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natureza; turismo nautico; salde e bem estar; golfe; residencial; gastronomia e vinhos — o que
acrescentou valor a Portugal, que comegou a ser reconhecido por esses atributos.

e O PENT é também estruturante para as medidas realizadas para alavancar o setor,
nomeadamente a criacdo de rotas aéreas, a coopera¢do com os agentes privados e com
as autarquias, a intensificagdo das campanhas, inclusivamente nos média internacionais
e em meios digitais, o desblogueio de procedimentos para a criacdo de infraestruturas
turisticas modernas, o investimento na formacéo e qualificacdo de recursos humanos:
Comecamaos por propor ao Governo o primeiro Plano Estratégico Nacional do Turismo (PENT),
que (...) foi um instrumento estratégico que passou a dar proeminéncia ao Turismo (...)

Em segundo lugar, envolvemos os stakeholders privados e publicos na politica de Turismo. O
setor passou a estar mais unido e assumido em relacdo a uma politica global que atingia todas
as vertentes que tinham impacto no Turismo e vice-versa.
Em terceiro lugar, fizemos um grande investimento no ensino do Turismo e na qualificagdo dos
recursos humanos do setor.
Por fim, a estratégia de promocdo do Destino Portugal passou por uma dota¢do anual de 50
milhGes de euros, por planos e campanhas de marketing adaptados a cada mercado, pela aposta
em novos paises em funcédo das alteragdes dos mercados, pelo apoio a criagdo de rotas aéreas
(Patréo, 2017)
Na avaliacdo de Pinho (2017):
Criou-se 0 PENT, que foi um instrumento importante para a regulagdo e reorganizacdo da
promogdo, centralizando a coordenacéo e as verbas no Turismo de Portugal, mas o que deu o
maior impulso foi o apoio & criagdo de rotas aéreas, a par do didlogo com o Ministério do
Ambiente (e com as associa¢cGes ambientalistas), que permitiu desbloguear processos e acelerar
a construgdo de uma vasta e qualificada rede hoteleira (na ocasido, so existia um hotel de cinco
estrelas no Algarve, e datava de 1992, o Marina Hotel), atraindo o investimento de cadeias
hoteleiras mundiais. Também se apostou na gastronomia e nos vinhos, e comegamos a ser
distinguidos com estrelas Michelin, e investiu-se na requalificacdo de escolas de hotelaria e na
cooperacdo com congéneres estrangeiras de renome.
Neste enquadramento, reconheco o mérito das ideias do Secretario de Estado do Turismo
Bernardo Trindade, conhecedor destas matérias, até porque é filho de um grande industrial de
hotelaria.
Como sublinha Patrao (2017), esclarecendo também que “a Marca Portugal, como ideia
politica, ficou centralizada na AICEP-Portugal Global”:
O Turismo foi um sinal distintivo core que trouxe & Marca Portugal um el& positivo que acabaria
por derivar para mais areas (investimento, exportacfes, entre outras) mas, naturalmente, este

processo foi paralelo com outras politicas publicas noutros setores de atividade (melhoria de

174



Denise Henriques Quintela (2018) Ideias Politicas, Atores e Institui¢des da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases da Marca Portugal
(1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de sucesso

infraestruturas e redes de comunicac@es, incentivos a modernizagdo administrativa, plano

tecnoldgico, entre outros).

Patréo (2017) adverte ainda que:

Sendo verdade que o Turismo €é a primeira industria nacional e o principal setor exportador (s6

a receita externa anual do setor, na ordem dos 15 mil milhdes de euros, é superior ao que nos

custam a Educacdo e a Saude juntas), é também certo que o facto de ser dominante ndo o deve

transformar em predominante. Tém forgosamente que existir outras politicas, assentes na
realidade e comprovadas, que deem solidez a imagem de Portugal no mundo, para que um
incidente ndo fragilize o Pais.

O Turismo deve ser a capa do livro, mas o livro tem de ser bom para ser lido.

Na ideia politica de turismo projetada nesta subfase da Marca Portugal relevam
fendmenos de transferéncia e convergéncia do plano europeu para o nacional: do conceito
Destino Europa nasce o Destino Portugal, com o PENT; em 2006 é criado o portal Visiteurope,
em 2007 o Visitportugal. Contudo, ao contrario do Destino Portugal, o Destino Europa néo se
revela consensual no setor (Nunes, 2014 apud Sousa, 2014; Afonso, 2015).

As narrativas promotoras do Destino Portugal convivem com a construcdo de uma
imagem de pais com qualidade de vida, moderno, com boas infraestruturas e sistemas de satde
e educativo, seguro, com bom clima e gastronomia, o que convida ao turismo residencial, a
captacdo de talentos e a atracdo de investimento estrangeiro.

Nesta legislatura cria-se 0 novo regime fiscal do (investidor) residente ndo habitual, em
sede de IRS (Decreto-Lei n.° 249/2009, de 23 de setembro, Parte 111, Artigo 23.° e seguintes),
visando atrair profissionais estrangeiros qualificados e beneficiarios de pensdes obtidas fora do
Pais. Segundo Pinho (2017), esta medida daria frutos: “(a) imagem externa de Portugal, penso
que é muito positiva, sobretudo em relacdo ao turismo (incluindo o residencial), especialmente
se compararmos com paises da mesma dimensd&o territorial e/ou populacional”.

Cultura

A cultura é uma ideia mais valorizada nesta subfase do que na antecedente mas também aparece
bastante associada ao turismo, sobretudo a gastronomia e vinhos (através de icones como 0s
pastéis de Belém e o vinho do Porto), seguida do patrimonio historico e tradicdo (na mencao ao
fado e as pousadas de Portugal, por exemplo). Procura-se, contudo, edificar uma ideia de cultura
que concilie tradigdo com modernidade cosmopolita, que conjugue os conceitos do Portugality
(ICEP, 2005f), transmitindo a percecao de que 0s portugueses sabem receber bem mas também

sabem inovar.
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Relativamente a etapa 2, tenta-se evidenciar a capacidade do Pais para a realizacéo de
eventos internacionais mediaticos desportivos, culturais e cientifico-tecnoldgicos (44,4%), em
relacdo as acOes de projecédo internacional da arte, arquitetura e industrias criativas nacionais
(29,6%), relegadas no estagio anterior, e a conexao do Pais ao desporto (25,9%), com incidéncia
no surf e noutros desportos nauticos e no golfe. Como enfatiza Pinho, em dezembro de 2005,
ao apresentar as suas decisdes prioritarias para o Programa Portugal Marca:

Agora, chegou o tempo de fazer. E fazer o qué?

Estas sdo as minhas decisdes que quero ver concretizadas pelos varios organismos do Ministério

da Economia e da Inovacdo, até ao dia 28 de Fevereiro, em sintonia com a Sociedade Civil.

1 - Eventos Portugal Marca - Projetar um Portugal moderno, competitivo, inovador, ousado.

Quero que essas ac¢Oes tenham lugar nos mercados prioritarios.

Figura 47 Subfase 3.1 da Marca Portugal: Ideias em Cultura
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Investimento
Quanto ao investimento estrangeiro, esta subfase diferencia-se das anteriores pela relevancia
gue da a captacao de imigracdo qualificada (estudantes, altos quadros e cientistas) e reformados
dos paises ricos do norte da Europa.
O Programa de Governo (GC, 2005c: 155) enuncia, desde logo, os aspetos a ter em conta
para (re)colocar Portugal na rota dos investidores:
A estabilidade politica e fiscal; a agilidade das instituicdes publicas na sua relagdo com o0s
investidores; a qualidade dos recursos humanos nacionais e a eficacia do mercado de trabalho; a
promogdo da imagem externa do Pais sdo condicGes indispensaveis para voltar a colocar Portugal
como um destino privilegiado do investimento estrangeiro, superando o declinio acentuado
verificado nos Gltimos anos.
Por seu turno, o Plano Tecnoldgico (GC, 2005a; RCM, 2005b) valoriza a captagdo de
investimento estruturante de base tecnologica, 0 PENT (RCM, 2007) preconiza a atracdo de

investidores de referéncia internacional e € criado o regime fiscal do residente nao habitual (DL,
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2009b). O ICEP destaca a missdo a Angola (2005p), difunde internacionalmente as
possibilidades de franchising de empresas nacionais (AICEP, 2008b) e, na Costa Ocidental da
Europa (AICEP, 2008a), projeta-se a Costa do Investimento, com os fatores que levaram
multinacionais a escolher Portugal.

Mas a dificuldade em emanar politicas que coordenem a imagem de pais turistico com a de
pais captador de investimento persiste nesta subfase da Marca Portugal:

O grande problema da politica relativa @ Marca Portugal é precisamente ndo ter havido politica.

Com efeito, as caracteristicas da Marca Portugal, a mensagem que lhe deve estar subjacente e o

préprio design tem variado ao longo do tempo, ao sabor dos governos e do gosto, ou da falta dele,

dos ministros responsaveis pelos diversos setores, ou seja, a Marca Portugal, que devia ter sido

construida ao longo de varios anos e permanecer estavel, convenientemente assimilada e servindo

de chapéu as diversas marcas setoriais, sofreu imensas mudangas e tanto incidiu sobre o Turismo

(Ilembremo-nos do Allgarve) como na atragdo de investimento e assumiu mesmo diversas formas e

instrumentos.

(Horta, 2017)

Politicas
Nas ideias veiculadas em politicas, denota-se o proposito de atrair turismo (incluindo o
residencial), imigracdo qualificada, fomentar exportaces e captar investimento estrangeiro. A
semelhanca da primeira etapa da Marca Portugal, as retoricas valorativas das infraestruturas,
comunicag0es, sistema de educacdo e de saude do Pais (70,6%) sobrepGem-se as medidas
adotadas especificamente para a Marca Portugal (29,4%). No estagio antecende da Marca
Portugal havia um equilibrio entre estes dois vetores.

N&o obstante, os agentes envolvidos reclamam a acdo politica para a sua area de
interesse, como € explicito nas sessbes de trabalho realizadas na Horta Seca (ICEP, 2005c):
"Ao Pais exige-se que se poupe, se invista e que seja competitivo" (sessdo empresas);
"Promover Concursos de Projecto de Arquitectura pelo Estado”, "criacdo de uma (...)
Fundacao", "Definir uma estratégia de participacdo em grandes eventos”, "é urgente que seja
definida uma politica consistente (...) que o Estado, através das politicas do Governo, devera
reconhecer que o design é um factor estratégico incontornavel na inovacdo, no plano
tecnoldgico, na modernizacdo e internacionalizacdo do pais, na economia e na sociedade, no
ensino e na cultura” (sessdo arquitetura e design); "Uma cultura de avaliagdo é instrumental
para assegurar vantagens competitivas e o apoio a politicas puablicas” (sessdo ciéncia,
elogiando, paralelamente "A avaliagdo internacional por painéis independentes de cientistas,

instituido pela primeira vez em 1996, pelo entdo Ministro da Ciéncia e Tecnologia™);
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"promocdo da lingua™ (sessdo cultura); “Nao se pode discutir uma politica para o turismo sem

ter em conta outros sectores”, “E urgente encontrar solu¢des em relagdo ao excesso de carga

urbanistica”, “Garantir a seguranga”, “Reforcar a Satde nas principais zonas turisticas” (S€Ssao

turismo); “E necessario proteger os patriménios culinarios regionais”, “As areas fundamentais

para actuacdo imediata sdo: Procura Oferta Universidade Educagdo” (sessdo gastronomia).

Dos instrumentos de politica publica que caraterizam esta subfase destacam-se, para

além do Programa Portugal Marca e das medidas especificas para a Marca Portugal ja referidas,

0s atos realizados para o turismo, investimento e imigracéo, também mencionados acima, e as

acOes previstas no Plano Tecnoldgico (RCM, 2005b: 7099 e seguintes):

INOV-CONTACT (aumento das qualificacOes e experiéncia internacional dos

dos quadros das empresas via ICEP);

Plataforma de inovagéo e exportacéo;
Dinamizacao de pdlos de competitividade regional,

Formacdo de recursos humanos qualificados para o investimento direto

estrangeiro;

Desenvolvimento de um cluster edlico;

Fomento do empreendedorismo qualificado;

Valorizacdo industrial de actividades de 1&DT,;

Projectos de inovacdo em turismo;

Plataformas de proteccéo e comercializacao de direitos de propriedade industrial;
Pré-diagnosticos de propriedade industrial;

Exportar mais — pretende criar um conjunto de a¢Oes que visam 0 aumento das
exportacGes portuguesas, nomeadamente apoiando estratégias suportadas por marcas
préprias, aumentando a intensidade das exportagdes nacionais em bens e servigos de
alta tecnologia e incentivando projectos de criagdo ou expansdo de producédo
transacionavel (servicos, industria e turismo), orientada para 0s mercados
internacionais. Os projectos sdo objecto de incentivos e de mecanismos de
financiamento no ambito do PRIME, assegurando, através de sistemas de
contratualizacdo, o compromisso de metas a atingir por agentes privados (medida ja
langada aquando da publicacdo do Plano Tecnoldgico);

Implementagdo do Programa Dinamo - prevé uma intervencao integrada de apoio a
modernizacdo e a internacionalizacdo das empresas da fileira da moda, tanto ao nivel

das empresas como da evolvente empresarial;
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e Eliminar bloqueios ao investimento directo estrangeiro;

e Empresa na hora (medida ja lan¢ada aquando da publicacdo do Plano Tecnoldgico);

¢ Medidas destinadas a facilitar a capitalizacdo das empresas, ao nivel do capital de risco
(reorganizacdo dos instrumentos publicos de capital de risco e fomento de ambiente
favoravel ao aumento do capital de risco privado) e da melhoria das condi¢des de acesso

ao crédito bancario.

Figura 48 Subfase 3.1 da Marca Portugal: Ideias em Politicas

- Infraestruturas, Comunicacdes, Sistema Sadde e Educativo

. Programas/projetos

Pessoas

De modo bem mais expressivo do que na fase 2, 0 agendamento da questdo do ensino, formacéo
e qualificacdo dos recursos humanos (para a sociedade da informacéo e do conhecimento), cujos
atrasos sdo apontados pela OCDE como obstaculos ao crescimento econdémico (Guichard e
Larre, 2006), assume uma centralidade transversal as diversas opcdes de politica que incluem a
Marca Portugal (GC 2005 a; 2005b; 2005c; RCM, 2005b; RCM, 2007; DL, 2009a).
Paralelamente, as praticas discursivas da Marca Portugal procuram enaltecer as qualificacdes
dos engenheiros portugueses. Na Costa Ocidental da Europa (AICEP, 2008a), a Costa do
Talento cita exemplos como o da Cisco, da Blaupunkt e da Nokia Siemens Networks, que
elegeram Portugal pela “exceléncia dos engenheiros portugueses” (AICEP, 2008a: 17).

Paralelamente, procura-se conciliar esta ideia com a de que 0s portugueses acolhem os
turistas de bragos abertos.

Nesta subfase atribui-se um maior peso ao papel das personalidades portuguesas com
visibilidade internacional na projecdo da Marca Portugal do que a diaspora, que é ainda menos
valorizada na etapa 2. Cristiano Ronaldo, José Mourinho, Mariza e Nelson Evora sd0 o rosto
do Pais na publicidade internacional da Costa Ocidental da Europa (AICEP e TP, 2008) pela
objetiva de um dos fotografos mais conhecidos do mundo, Nick Knight. Afirma-se que “Um
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Siza faz mais por Portugal do que mil Iceps" (ICEP, 2005d) e promovem-se nomes como
Antonio Damasio (ciéncia); Paula Rego, Vieira da Silva e Jalio Pomar (arte); Siza Vieira
(arquitetura); José Saramago (literatura); Lobo Antunes (medicina); Mariza e Amalia
Rodrigues (fado); Luis Figo (futebol) e Manoel de Oliveira (cinema) (AICEP, 2007b).

Figura 49 Subfase 3.1 da Marca Portugal: Ideias em Pessoas

66.7%

. Talentos portugueses com visibilidade internacional

. Emigrantes

33.3%

Atores

Na subfase 3.1, o perfil de atores prevalecente continua a ser politico (43,2%), o que confirma
0 modelo top down. Em relagdo a etapa anterior, regista-se um aumento no envolvimento das
associacGes empresariais/setoriais e dos empresarios. Isto sucede por via dos desenvolvimentos
no turismo, no Clube de Marcas portuguesas e na relacdo do Minsitério da Economia e da
Inovacdo com a AEP e, em menor escala, no agendamento do Programa Portugal Marca. Os
(altos) dirigentes da Administracdo e os consultores sdo aparentemente menos interventivos

nesta etapa do que na anterior mas os jornalistas e 0s académicos sdo mais requisitados.

Figura 50 Subfase 3.1 da Marca Portugal: Perfil de Atores

Palitico

Associacdo empresarial/setorial
Empresario

(Alto) Dirigente na Administracdo/Gestor
Lider de opinido/jornalista

Académico

Consultor
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Esta configuracdo é também demonstrada pela tipologia da agéncia, que se assemelha a do
segundo momento da Marca Portugal e se distingue do primeiro. Na subfase 3.1, o grupo de
agentes ocupa a maior tranche (61,1%), seguida do campo de mediacdo (22,2%) e do ator
providencial (16,7%), protagonizado por Pinho e por Patrdo, ainda que se mantenha a referéncia
ao lider da APICCAPS.

Figura 51 Subfase 3.1 da Marca Portugal: Tipologia de Atores

61.1%

Grupo de Agentes
. Campo de Mediag¢do

. Ator Providencial

22.2%

Instituicdes

Relativamente as instituicbes, de forma diversa da fase anterior da Marca Portugal, os
organismos da administracdo foram mais representativos (54,4%) do que 0s gabinetes
ministeriais setoriais (21,2%). A restante distribuicdo apresenta poucas variagoes, a excecao da
entrada dos municipios na equacdo e a aparente diminuicdo do papel das consultoras. As
associacfes empresariais/setoriais mantém-se como o terceiro principal agente (9,4%), seguidas
das empresas (5,6%), das autarquias (3,8%), dos centros tecnoldgicos (3,1%) e das agéncias de

branding (2,5%).

Figura 52 Subfase 3.1 da Marca Portugal: Instituicbes

Organismos da Administracdo Publica _54.4%
Gabinetes governamentais setoriais _21.2%
Associa¢des empresariais/setoriais _ 9.4%
Empresas -5.6%
Municipios -3.8%
Centros de investigagdo/Centros tecnoldgicos -3.1%

Consultoras/Agéncias de branding 2.5%
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Nos gabinetes ministeriais setoriais volta a prevalecer a Economia, que agora se designa
Economia e Inovacdo (50%), e os Negdcios Estrangeiros (16,7%), mas a restante ordenagéo
altera-se, com a subida da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior para o terceiro lugar (10%)
que as Financas ocupam na etapa antecedente. Seguem-se a Cultura e as Financas (6,7%)

e, todos com igual preponderancia (3,3%), Ambiente, Educacéo e Justica.

Figura 53 Subfase 3.1 da Marca Portugal: Gabinetes Governamentais Setoriais

Economia e Inovagéo 50.0%
Negocios Estrangeiros 16.7%
Ciéncia, Tecnologia e Ensi‘no _ 10.0%
Superior

Financas e Administracdo Publica 6.7%

Cultura _6.7%
Ambiente, Ord. Ter. e Des. Reg. 3.3%
Educacdo -3.3%
Justica -3.3%

Nos organismos da Administracao, apesar do Plano Tecnoldgico prever envolvimento da
API, o quadro institucional reconfigura-se a partir de 2007: o ICEP da lugar a AICEP, que
recupera a competéncia da atracdo de investimento estrangeiro, a APl é descontinuada e o
IAPMEI volta a autonomizar-se do ICEP:

tem havido alguma flutuacdo na estratégia politica. Em geral, cada ministro quer fazer as coisas de

forma diferente e, no executivo que se seguiu ao que integrei, houve uma descontinuidade: quer no

que se refere a logica das Marcas portuguesas, quer na propria estruturacdo dos instrumentos

publicos, voltando a juntar-se comércio externo com investimento, fundindo a API na AICEP e

autonomizando de novo o IAPMEL. Ora, a légica dos investidores é a da diplomacia econémica, por

via das embaixadas, e é totalmente diferente da logica dos clientes/consumidores, do consumo
externo/exportagdes.
(Tavares, 2017)

No dmbito do PRACE (RCM, 2005a), € criado o Turismo de Portugal, que funde os quatro
organismos que anteriormente se ocupavam do turismo, retirando também esta valéncia ao
ICEP. A atuacédo do Turismo de Portugal revela-se decisiva neste dominio, e na imagem externa
do Pais (38,5%), sobrepondo-se ligeiramente a da AICEP (37,2%), o que espelha a crescente
atencdo politica dada ao setor turistico.
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Figura 54 Subfase 3.1 da Marca Portugal: Organismos da Administracdo Publica

38.5%

Turismo (de Portugal)
ICEP/AICEP

B ~PMEl

M ~r

6.4%

37.2%

17.9%

4.4.1.9 Constrangimentos

Os principais constrangimentos sentidos pelos atores neste estagio da Marca Portugal nédo
diferem substancialmente dos seus antecessores mas a dificuldade em promover a cooperacao
€ a questdo mais acentuada (31,1%): “Um dos problemas é que trabalhamos em ilhas e as vezes
entre ilhas que se combatem” (ICEP, 2005d).

Do ponto de vista dos agentes politicos e da administracédo central, estas resisténcias provém
do tecido (associativo) empresarial — em 2009, a falta de apoio privado ndo permite a afetagéo
da totalidade das verbas previstas para o turismo nas regides do Algarve, Porto e Norte, Centro
e Alentejo, situacdo que se mantém em 2010 no Algarve, Porto e Norte (TP 2009b; 2010b) —e
do poder local - “enquanto tive a Economia e a Inovagdo a minha responsabilidade, deparei-me
com uma série de dificuldades e de resisténcias, sobretudo do poder local” (Pinho, 2017). Nesta
“cultura de quintais” (ICEP, 2005c¢) também se aponta a dificil colaboragdo interinstitucional:
“ndo existe uma estratégia politico-institucional pré-definida que conjugue os esforcos dos
principais organismos publicos que intervém nas questdes relacionadas com a Marca Portugal”
(Reis, 2017); “Havia, e ainda existe, uma certa rivalidade entre o Turismo de Portugal e a
AICEP que, quando era ICEP, tinha a promocao turistica, mas secundarizava-a em relacdo as
componentes de investimento e exportagdes” (Patrdo, 2017). Porém, as “dificuldades e
discordancias ndo existem sé no Estado, nem entre este e o tecido empresarial, também comeca
entre as proprias empresas” (Reis, 2017).

Na otica ndo estatal, h4 associacdes que reconhecem que “todos temos a nossa cota parte de
responsabilidade no processo” (Almeida, 2017), mas a generalidade das vozes que participam
nos debates da Horta Seca reclamam melhores politicas (ICEP, 2005c) como, por exemplo, na
internacionalizacdo do design: “investe-se pouco e j& provamos que temos talento, boa
producdo, bons designers e bons produtos. Ficam é a porta da fabrica sem uma correta

comercializacdo e promocao” (Cayatte, 2017).
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Os consultores de branding de paises também vincam a sua posicéo, criticando o dispéndio
financeiro em campanhas desgarradas (Agostinho, 2007; Coelho, 2007; Torres, 2009 apud
Markessinis, 2009), distanciando-se dos atores politicos:

Os marketeers que gostam do que fazem, olham para o pais e imaginam-se a aplicar o quanto sabem

numa escala muito mais excitante. Por outro lado, é verdade que sendo apenas treinadores de

bancada, ndo tém de lidar com os problemas reais, como tém de o fazer os politicos. Portanto, 0s
marketeers acabam facilmente a falar sozinhos ou entre si.
(Agostinho, 2007 apud Marques, 2007)

Daqui decorre uma consensualizagdo precaria. Horta (2017) considera que os objetivos que,
“segundo as épocas ¢ os governos, (tem) predominado na elaboracéo e disseminacdo da Marca
Portugal ndo tém sido consensuais entre 0s responsaveis nem entre a opinido publica e a opinido
publicada”, defendendo que “entre ministros, empresas de publicidade e associagdes podemos
repartir as responsabilidades”.

Intimamente ligada a esta questdo esta a descontinuidade de politicas derivadas das
alternancias legislativas, que também transpiram para os meios de comunicagdo social e
especialistas em branding de paises:

S0 desde 1999, ja houve 13 ministros da Economia. Com tanta instabilidade, € muito dificil construir

a imagem de um pais, que € estrutural e leva tempo. E natural que cada ministro queira deixar a sua

marca.
(Pinho, 2017)
Tem havido descontinuidades e divergéncias que funcionam como um travdo ao branding de
Portugal. N&o existe uma estratégia consertada de longo prazo (no caso das politicas de marca pais,
ha estudos que recomendam um minimo de 10 anos) e implementada independentemente dos ciclos
politicos. Cada governo que chega quer imprimir o seu carimbo, a sua campanha, e quer escolher
0s seus lideres para as instituicdes que trabalham na marca pais.
(Hatton, 2017)
Portugal had 5 country brand strategies in 5 years.
(Torres, 2009 apud Markessinis, 2009)
A complexidade e multiplicidade de ideias, agentes e instituicdes é outro fator gerador de
constrangimentos a politica de marca pais nesta etapa: “o nosso modelo é demasiado eldstico e
indefinido, ha demasiados setores considerados prioritarios, € nao ha consensos” (Reis, 2017).
As barreiras seguidamente enumeradas s@o a auséncia de um organismo especifico paraa Marca
Portugal (Coelho, 2017; D Orey, 2017; Pinho, 2017), aliada a falta de viséo estratégica de longo

prazo, enfatizada pelos dois dirigentes das principais associagdes setoriais envolvidas na Marca
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Portugal (Almeida, 2017; Silva, 2017) e, por fim, a dificuldade em comunicar com os diversos

stakeholders e publicos (2,2%).

Figura 55 Subfase 3.1 da Marca Portugal: Constrangimentos

Cooperagao, Co-financ.,interinst,pub-priv. intersetorial-FALTA 31.1%

Consensos e Compromissos (Pol., Pdb.-Priv., Duradouros)-
FALTA

Politizacdo/Descontinuidades de uma legislatura para outra _ 20.0%

Complexidade e Multiplicidade (Ideias, Atores e Instituigdes) _ 5.6%

30.0%

Organismo independente - FALTA -4,4%
Visdo e Andlise Estratégica-FALTA 4.4%
Comunicagao-FALHA -2.2%

Paoder local (regional) 2.2%

4.4.1.10 Estratégias de mediacao

A estratégia de mediacdo privilegiada para contornar estes obstaculos é a cooperacéo,
analogamente a segunda etapa da Marca Portugal. Na subfase 3.1, o Plano Tecnoldgico (GC,
2005a; RCM, 2005b) e o Programa de Governo (2005c: 24) enfatizam esse mecanismo:

As experiéncias de sucesso em politica de inovacdo recomendam, também, certas inovagdes na

forma de governar:

» Um processo constante de concertagdo entre entidades publicas e privadas, nomeadamente

sobre a forma de parcerias para a inovacdo agregando empresas e instituicGes de educagéo,

formacao e investigacao

Mesmo considerando que “hoje, a politica do Turismo ¢é consensual”, Patrao (2017)
lembra que “Este percurso ndo foi isento de discordancias” que “foram sendo ultrapassadas
através da crescente cooperagdo”. Neste processo, Pinho (2017) também frisa o “didlogo com
0 Ministério do Ambiente (e com as associacdes ambientalistas), que permitiu desbloquear
processos e acelerar a constru¢do de uma vasta e qualificada rede hoteleira”.

Fora do ambito governamental, a colaboracgéo intersetorial promovida pelas associagdes
também foi determinante na internacionalizacdo do calcado portugués (Silva, 2017) e na
elaboracdo das campanhas Compro o que é Nosso e Portugal, a Minha Primeira Escolha
(Almeida, 2017).

Enquanto na segunda fase da Marca Portugal se equiparam 0S mecanismos de
sensibilizacdo com os de pressao, na etapa 3.1 privilegia-se a auscultagdo de varios interesses,
quer no agendamento da politica de turismo (RCM, 2007; DL, 2009a), para o que o “PENT

ajudou a eliminar resisténcias e a ultrapassar divergéncias que existiam, inclusivamente nos

185



Denise Henriques Quintela (2018) Ideias Politicas, Atores e Institui¢des da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases da Marca Portugal
(1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de sucesso

organismos que antecederam o Turismo de Portugal” (Patrdo, 2017), quer na formula¢ao do
Programa Portugal Marca (ICEP, 2005a; 2005c; 2005d; 2005e; 2005h; 2005i; 2005j; 2005k;
20051; 2005m).

Segue-se a mobilizacao — tanto dos agentes do setor turistico pois, de acordo com Patrdo
(2017) “envolvemos os stakeholders privados e publicos na politica de Turismo. O setor passou
a estar mais unido e assumido em relacdo a uma politica global que atingia todas as vertentes
que tinham impacto no Turismo e vice-versa”, como também, dentro do Programa Portugal
Marca, o “projecto Unir para Marcar. Reposicionar a marca de um pais exige o envolvimento
de todos. E um objectivo nacional. Vamos, por isso, mobilizar os portugueses para esta causa
comum” (Pinho, 2005). Também pertinente, é a mobilizacdo nacional promovida pelo Compro
0 que é Nosso (Almeida, 2017).

Posteriormente, encontram-se 0s instrumentos de pressdo legislativa e, na definigdo da
campanha Costa Ocidental da Europa, do poder politico, que aprova uma campanha que fica
aquém das expectativas do seu criativo (Bidarra, 2017). Por fim, procura-se consensualizar
visdes e posicdes, o que resulta sobretudo no turismo, e encetar negocia¢es com as associagdes

empresariais.

Figura 56 Subfase 3.1 da Marca Portugal: Estratégias de mediacéo

31.0%

26.2%
16.7%
9.5%
- 2‘4%
[

Cooperacao/ Sensibilizacao/ Mobilizacdo Pressédo Consenso amplo Negociagao
Colaboracdo Auscultacdo

4.4.1.11 Recursos de poder

Os recursos de poder mobilizados foram, similarmente ao estagio anterior da Marca Portugal,
campanhas, eventos e conteldos, e recursos financeiros.
Nas campanhas desenvolve-se uma de marca pais (Costa Ocidental da Europa), duas

direcionadas a marcas (Ouse e Portugality) e nove de turismo (Deeper Experience; To be
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continued; Energias Renovaveis; Descubra Portugal, um pais que vale por mil; Ja esta na hora
de vocé descobrir Portugal; Beauty of Simplicity; Perfectly Priced; Allgarve e Europe’s West
Coast). O Programa Portugal Marca prevé a realizacdo de Eventos Portugal Marca para
“assinalar a afirmag¢do de um Portugal moderno, competitivo, inovador, ousado (...) nos
mercados prioritarios” (Pinho, 2005), a par do lancamento de um Kit Portugal, “uma
apresentacao multimédia do Portugal moderno” (Pinho, 2005). No ambito do Clube de Marcas
portuguesas, contemplado no Programa Portugal Marca, concretiza-se uma acéo delineada na
segunda fase da Marca Portugal, a publicacdo de um livro de prestigio com 72 marcas
certificadas, que é distribuido junto de todas as missdes da AICEP no estrangeiro e das
embaixadas portuguesas. A esta edi¢do junta-se o langamento de um CD com mais 15 marcas.
Aposta-se também na projecdo de Portugal no mundial de futebol na Alemanha, em 2006, junto
da assisténcia, da imprensa estrangeira e de investidores® (ICEP, 2006a). A semelhanca das
etapas anteriores da Marca Portugal, prossegue-se com 0 apoio a presenca de empresas
portuguesas em feiras internacionais, incluindo tecnoldgicas, continuam-se as reunides com
investidores e intensifica-se a organizacdo de eventos internacionais (mediaticos) em diversos
pontos do Pais (Moto GP e Open de Ténis, no Estoril; Portugal Masters Golf, no Algarve; Red
Bull Air Race, no Porto, entre outros).

Nos instrumentos financeiros, para além dos incentivos PRIME, o Programa Portugal
Marca arranca no inicio de 2006 com 50 milhGes de euros, dos quais 30 milhdes provém do
SIME Internacional para as PME. O turismo recebe “uma dotacdo anual de 50 milhdes de
euros” (Patrdo, 2017). De acordo com Patrdo (2017), “uma correta distribui¢do de recursos
financeiros, que investimos em diversas areas”, como no “apoio a criagdo de rotas aéreas” e
“um grande investimento no ensino do Turismo e na qualificagdo dos recursos humanos”,
contribuiu para ultrapassar “divergéncias iniciais” entre os agentes e alavancar o setor®®. Nas
associagdes empresariais, evidencia-se a “gestdo de fundos comunitarios para apoio as PME e
a formacdo e (re)qualificacdo de recursos humanos, procurando capacita-los para a passagem

de uma industria manufatureira para um ambiente mais tecnologico” (Almeida, 2017).

8 Em relagdo as iniciativas com investidores, organizou-se o Business Forum Luso—Alemao, a 26 de Abril de
2006, em Berlim, dando inicio a um ciclo de conversacdes entre agentes econdmicos dos dois paises. Na
primeira reunido estiveram presentes o Ministro Manuel Pinho e os presidentes da AIP, do ICEP, da CIP, da
AIP e da AEP. O segundo encontro ficou agendado para 2007, em Lishoa (ICEP, 2006a).

% Patrdo (2017) recorda que, em relacdo a relutancia da AICEP em perder a competéncia do turismo, “A forma
razoavelmente eficiente que encontramos para partilhar esse dominio foi financiar a criacdo, e gestdo, de
equipas de turismo no estrangeiro, integradas nas estruturas da AICEP nos principais mercados emissores de
turistas para Portugal”.
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De forma diversa da segunda etapa da Marca Portugal, mais do que a legislagéo e
normas, evidenciam-se 0s média internacionais e, sobretudo, digitais, crescentemente utilizados
pelo turismo, com a criacdo dos sites Visitportugal.com (TP, 2007b), Allgarve (TP, 2008c),
Descubraportugal.pt e Visitoeste.com) (TP, 2009c). O poder politico/econémico é o quarto
recurso de poder mobilizado, relevante tanto na decisdo politica de concretizar a campanha
Costa Ocidental da Europa, cuja ideia ja vinha sendo apresentada pelo seu criativo desde o0 ano
2000, como nos desenvolvimentos no turismo. Como refere Patrdo, “o meu percurso
profissional, e a minha capacidade de dialogo com o Governo, ajudou a solidariedade deste”.
Em relacdo aos restantes recursos de poder, no estagio 3.1 utiliza-se menos conhecimento
cientifico e recorre-se mais a opinido publica/lideres de opinido. A lideranca é mobilizada por
Pinho e, no turismo, por Patrdo (2017), que frisa que “Os atores tiveram de ser conquistados:

fizemo-los perceber o valor e conquistamo-los”.

Figura 57 Subfase 3.1 da Marca Portugal: Recursos de poder

Campanhas branding |1 —20.0%
Feiras/Eventos, Reunibes e 20.0%
Conteudos He

Financeiros |, 19.1%

Média (Internacionais/Digitais) 10.9%
Poder politico e/ou econdmico 10.9%
Legislacdo e normas 7.3%
Conhecimento técnico especializado 6.4%

Opinido publica/lideres de opinido |G 2.7%
Conhecimento cientifico -1.8%
Lideranca -0.9%

4.4.1.12 Alinhamento com a visdo de desenvolvimento econdémico: um Portugal do

Conhecimento e do Turismo

Esta subfase alinha-se com a visao politica que faz emergir o modelo do Portugal inovador e
do conhecimento, para o qual o Plano Tecnoldgico é uma pega estruturante que materializa a
Estratégia de Lisboa. A formulacdo desta imagem de pais é transversal as narrativas, discursos
e instrumentos de politica, traduzindo uma opcao governativa ja enunciada no Programa de
Governo (GC, 2005c: 15):
Na ultima metade da década de noventa duplicou em Portugal o nimero de empresas com
actividades de 1&D. Estas empresas ja ndo competem internacionalmente com base em salarios
baixos, mas com recursos humanos qualificados, 1&D e inovacgdo, marketing, design, formacao

e qualidade, cooperando com instituigdes de C&T. A nossa aposta € tornar possivel que este
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modelo econdmico emergente, este novo Portugal Inovador, se torne 0 modelo dominante, a

partir do qual se sustente um novo ciclo de crescimento econémico.

O QREN 2007-2013 é um “instrumento fundamental de integra¢do operacional de
prioridades estratégicas relativas ao reforco da cooperacgéo, ao robustecimento da inovacao e da
investigacdo e desenvolvimento tecnoldgico, e a0 aumento da projecdo internacional” (SPI,
2013: ix)®’. O Enquadramento das Estratégias de Eficiéncia Coletiva (EEC) intergra diversos
programas e instrumentos comunitarios de apoio aos processos de clusterizacdo, centralizado-
se em poblos de competitividade e tecnologia: “foi o primeiro passo no sentido da
operacionalizacdo da politica por via da identificacdo de mecanismos de seletividade (por
exemplo, orcamentos especificos e majorac6es), que permitiriam a discriminagdo positiva de
iniciativas com reconhecido interesse para a consolidagdo de EEC” (SPI, 2013: ix). Em 2009,
foram formalmente reconhecidos 11 p6los de competitividade e tecnologia e oito clusters (SPI,
2013).

Com esta visdo de pais convive outra, beneficiaria de fendmenos de dependéncia de
trajetoria e de aprendizagem - a do Portugal turistico - para a qual é decisiva a crescente aten¢ao
politica dada ao turismo, com a emanacdo do PENT e da lei de bases, a par da criacdo do
Turismo de Portugal e dos avultados investimentos no setor, acompanhados de uma
consensualizacdo alargada em torno do principal eixo exportador do Pais.

A convivéncia entre estas duas imagens de Pais ndo é consensual, mas lanca os alicerces
do futuro da Marca Portugal: “Desde 2011, estamos entre dois modelos: um Portugal Turistico,
de veraneantes e residentes oriundos de paises ricos da Europa, ou de economias como China,
Brasil ou Angola, e um Portugal do Conhecimento, de tecnologia, inovagéo e startups® (Félix
Ribeiro, 2017). E, se ha agentes que consideram que “nao ¢ facil conciliar uma mensagem de
turismo ligado ao sol e mar com um pais que quer vender inovacao e criatividade” (Silva, 2017),
outros hd que defendem que “Portugal deve continuar a apostar no turismo, incluindo no

residencial” (Pinho, 2017), ou que ambos modelos “podem coexistir” (Félix Ribeiro, 2017).

67 “No ambito do QREN, os instrumentos de cofinanciamento dos PO Regionais (Norte, Centro, Lisboa, Alentejo
e Algarve) e dos PO Tematicos (Fatores de Competitividade, Potencial Humano e Valorizacdo do Territério) foram
identificados como importantes mobilizadores das dindmicas de eficiéncia coletiva. Adicionalmente, e no sentido
da estruturacdo de uma politica que se desejava articulada e sistémica, previu-se que o apoio a clusterizacéo
beneficiaria também do Programa de Desenvolvimento Rural (PRODER) e do Programa Operacional Pesca
(PROMAR)” (SPI, 2013: ix). Muitos dos mecanismos previstos nas estratégias de clusterizagdo surgiram
enquadrados no COMPETE, nos Sistemas de Incentivos as Empresas do QREN e no Sistema de Apoio as Agles
Coletivas (SIAC).
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Na subfase 3.1, procura-se assim conquistar o eixo do respeito (inovagéo, tecnologia e
ciéncia), sem perder o da estima (turismo) (Roberts, 2006). Da-se igualmente continuidade a
estratégia dos “campedes nacionais”.

Todavia, um forte acontecimento externo - a crise econémico financeira mundial de
2008 - vem condicionar a ordem interna, quando “a bolha estoirou, também por um efeito de
contagio da economia norte americana e da especulacao” (César das Neves, 2017):

Em 2008 eclodiu a crise econémico financeira mundial, para a qual contribuiram fatores como

a crise imobiliaria e a crise do sistema financeiro norte americano, juntamente com o choque

energético (2006-7), com a enorme subida dos precos do petroleo devido ao aumento do

consumo da Asia (por exemplo, da China).
(Félix Ribeiro, 2017)

Neste quadro, “a imagem que (se) projetou foi a de um Pais que trouxe a tona as suas
fragilidades estruturais” (Paes Mamede, 2017). “A crise financeira e econémica, ¢ as suas
consequéncias, prejudicou a imagem de Portugal no mundo e, portanto, a sua Marca” (Bento,
2017), “gerou desconfianca nos mercados e afastou os investidores” (Mira Amaral, 2017).

Pese embora as politicas desenvolvidas tenham promovido “acentuadas melhorias”
(Paes Mamede, 2017), e indices internacionais terem demonstrado “uma grande evolugdo no
grau de qualificaces dos portugueses, a verdade é que Portugal continua na cauda da Europa
em muitas varidveis analisadas” (Pacheco, 2012: 66). Ou seja, apesar da aposta na capacitagdo
tecnoldgica das escolas, da extensdo do ensino obrigatério até ao 12.° ano, da qualificacdo de
adultos pelas Novas Oportunidades, do investimento no ensino superior e em ciéncia e
tecnologia, em 1&D no setor empresarial, entre outras medidas, Portugal ndo teve tempo de
recuperar dos atrasos estruturais:

apesar de acentuadas melhorias, continuamos com um atraso educativo muito significativo, que

ainda vai persistir por alguns anos. Embora se tenha estendido o ensino obrigatdrio até ao 12.°

ano, existem muitas centenas de criangas e jovens cujos pais tiveram uma relacéo distante com

a escola, pelo que ndo tem capacidade para os ajudar pedagogicamente. O mercado de trabalho

€ maioritariamente caraterizado por pessoas com baixas qualificacbes, que sdo dificeis de

recuperar para a formag&o, e por gestores pouco habilitados.

Em contraste, temos uma geragdo de jovens altamente qualificados, sobretudo ao nivel das

engenharias e da medicina, para além de outras ciéncias.

Temos de saber trabalhar nesta equagdo, saber o que fazer com este “mix”.

(Paes Mamede, 2017)
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No segundo executivo de José Socrates decide-se, a 6 de abril de 2011, pedir ajuda
externa ao FMI, Comissdo Europeia e Banco Central Europeu. A intervengdo da Troika é
implementada durante o governo seguinte, de Passos Coelho, terminando a 17 de maio de 2014.

A crise prejudica a imagem de Portugal em numerosos aspetos (Pacheco, 2012) mas o
foco dos média internacionais no pais acaba por ter um efeito positivo no crescimento do
namero de turistas estrangeiros (Cruz, 2017; Patrdo, 2017), que também beneficia dos efeitos
da “Primavera Arabe” (Pacheco, 2012), e na chamada de “atengéo dos paises do norte e centro
da Europa para os nossos engenheiros” (Mira Amaral, 2017), e para os quadros qualificados
que integram a nova vaga da emigragéo, contribuindo para alterar percegdes externas sobre
Portugal, que contudo se ressente com a saida desses profissionais (Pacheco, 2012). A crise
contribui ainda para uma alteracdo de mentalidades dos empresarios portugueses, que
“souberam transformar a crise, e a contra¢do do mercado nacional, numa oportunidade para
inovar e exportar” (Frasquilho, 2017), embora também aumentem o investimento no estrangeiro
em detrimento do nacional (Pacheco, 2012). A crise emoldura igualmente o quadro cognitivo e
normativo da etapa seguinte da Marca Portugal, norteada pela ideia de diminuir as importagdes

e aumentar o consumo interno, através do Portugal Sou Eu.
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4.4.2 SUBFASE 3.2: PORTUGAL SOU EU (2011-2015)

4.4.2.1 Portugal Sou Eu

A marca pais € uma politica séria, com um impacto real na
economia dos paises, a curto e a longo prazo, que tem de alinhar

as atividades econdmicas com a perspetiva identitaria.
(Carlos Coelho, 2017)

Com o XIX Governo Constitucional (21.06.2011-30.10.2015), formado pela coligacdo
PSD/CDS-PP liderada por Pedro Passos Coelho, entra-se noutra subfase da Marca Portugal: a
do Portugal Sou Eu, iniciativa aprovada pela Resolucédo do Conselho de Ministros n.° 56/2011,
de 07 de dezembro:

A iniciativa <<Portugal Sou Eu>> assenta em quatro vectores fundamentais, com o objectivo
de mobilizar o pais para o designio do crescimento econdmico, evidenciando a importancia
social e econdmica do consumo e da producdo de produtos e de servicos com relevante
contributo da economia nacional, como meio de fomento da competitividade das empresas e do

emprego
(RCM, 2011: 5317)

O primeiro vetor consiste em fomentar e apoiar a competitividade das empresas
nacionais; o segundo, em estimular a producdo de bens e servigos com elevada incorporacdo de
valor acrescentado, contribuindo para a revitalizacdo do tecido produtivo nacional; o terceiro
pretende uma mudanca de atitude dos consumidores e das empresas, no sentido de
reconhecerem 0s produtos e 0s servigos nacionais como bens de qualidade, que criam emprego
e melhoram a condic¢do do pais; e 0 quarto visa dinamizar a procura dos produtos e dos servicos
que mais contribuem para a criagao de valor em Portugal, fomentando uma maior articulagao

entre empresas e a criagdo de redes de fornecimento.

O Portugal Sou Eu foca-se no publico interno, em trés segmentos: 1) consumidores; 2)
instituicOes e compradores institucionais; 3) implementacéo de plataformas de articulagéo entre
oferta e procura. A medida concretiza-se através de campanhas de mobilizagdo para o consumo,
junto dos clientes, e de sensibilizagcdo para adesdo ao formato de selo ou de estabelecimento
aderente, junto de produtores, agentes de comércio e distribuicdo, PME e grandes empresas.
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Paralelamente, promove-se a desburocratizacdo de procedimentos de compras publicas e a
criacdo de redes entre PME e destas com grandes grupos empresariais.

A vertente de internacionalizacdo do Portugal Sou Eu - o estatuto P - para projetar
produtos, servicos e talentos, é anunciada publicamente a 9 de julho de 2014, e o IAPMEI fica
como sua entidade gestora, numa logica discursiva enfatica do desempenho das PME para a
recuperacdo econdémica do Pais num contexto de crise econémico financeira mundial. A
AICEP, as empresas e associagdes suas representativas solicitam permissao para utilizar o P

nos produtos exportados e nas feiras internacionais.

Segundo dados apresentados pelo Secretério de Estado da Inovagdo, Investimento e
Comepetitividade, Pedro Gongalves, na ceriménia de apresentacdo do P, ja tinham sido
rececionados 23 pedidos de uso do P® e o Portugal Sou Eu contava com 1044 empresas e 2403
produtos inscritos, o que representava um volume de negdcios de 1,3 milhGes de euros (Ledo,
2014)%°,

4.4.2.2 Turismo: do Visit ao Livingin

Nesta subfase da Marca Portugal, o Turismo €é assinalado por trés desenvolvimentos: fomento

da iniciativa privada, incentivo ao turismo residencial e aposta no marketing digital.

Ainda na vigéncia do PENT, procede-se a sua revogacao e a emanagao de um novo
PENT para o horizonte 2013-2015. Os argumentos justificativos desta acdo prendem-se com a
necessidade de adaptar o setor as transformacdes do contexto sécio econdmico nacional e
internacional, marcado pela instabilidade dos mercados financeiros e pela crise econdémica na
Europa, emissora de 85% dos turistas estrangeiros para Portugal, bem como pelo aumento da
concorréncia, e da agressividade promocional e comercial, entre destinos e empresas (RCM,
2013a: 2170-2171). O novo PENT centra a agdo no consumidor € na iniciativa empresarial e,
em 2015, é substituido pelo Portugal 20207°, que devolve ainda mais o turismo a atividade

privada.

% Os pedidos incidiram nas feiras de Argel, realizada de 28 de maio a 02 de junho, e de Luanda, a realizar de 22
a 27 de julho. Até ao final de 2015, ambicionava-se levar 18 setores de atividade a 41 paises, com destaque para
a UE, PLOP e China. A meta para 2017 era as exportacOes representarem 50% do PIB.

8 Estava também previsto o alargamento do Portugal Sou Eu a servicos, o que se concretizou apenas com cinco
servigos, ja no final de 2016, na legislatura seguinte.

00 Portugal 2020 resulta de um acordo de parceria estabelecido entre Portugal e a Comissdo Europeia para o
periodo 2014-2020, dotando o Pais com 25 mil milhdes de euros dos fundos estruturais comunitarios. Alinhado
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A partir de 2012, aposta-se na promoc¢do do Destino Portugal através do marketing
digital, como meio de reducédo de custos e de maximizacdo de resultados. E, ao Visitportugal
junta-se o Livinginportugal (TP, 2013d), direcionado a captacdo de residentes e investidores,
para o que também contribui a criacdo do regime de Autorizacdo de Residéncia para Atividade
de Investimento (Lei n.° 29/2012, de 9 de agosto), os apelidados vistos gold, que permitem que
cidadaos nacionais de fora da UE possam obter uma autorizagao de residéncia temporaria para
atividade de investimento com a dispensa de visto de residéncia para entrar em territério

nacional "%

com a Estratégia Europa 2020 prevé a seguinte distribuicdo de verbas por programas operacionais: 1) Tematicos
- competitividade e internacionalizacdo (4.414 M€), desenvolvimento rural-continente (3.583 ME€), capital
humano (3.096 M€), sustentabilidade ¢ eficiéncia no uso de recursos (2.253 M€), inclusdo social e emprego
(2.130 M€), mar (392 M€); 2) Regionais — Norte (3.379 M€), Centro (2.155 M€), Alentejo (1.083 M€), Lisboa
(833 M€) e Algarve (319 ME€); 3) Regides Autonomas — Agores (1.140 ME€), Madeira (403 ME),
desenvolvimento rural Agores (295 M€), desenvolvimento rural Madeira (179 M€); 4) Assisténcia técnica (138
ME€).

O visto gold permite que cidaddos de fora da UE possam obter uma autorizacdo de residéncia com dispensa de
visto de residéncia para entrar em territorio nacional desde que retinam uma das condigdes seguintes: “i)
transferéncia de capitais no montante igual ou superior a 1 M€; ii) criacdo de, pelo menos, 10 postos de trabalho;
iii) aquisicdo de bens imdveis de valor igual ou superior a 500 mil euros; iv) aquisicdo de bens imdveis, cuja
construgdo tenha sido concluida ha, pelo menos, 30 anos ou localizados em &rea de reabilitagdo urbana e realiza¢éo
de obras de reabilitagdo dos bens imdveis adquiridos, no montante global igual ou superior a 350 mil euros; v)
transferéncia de capitais no montante igual ou superior a 350 mil euros, que seja aplicado em atividades de
investigacao desenvolvidas por instituicbes publicas ou privadas de investigacdo cientifica, integradas no sistema
cientifico e tecnoldgico nacional; vi) transferéncia de capitais no montante igual ou superior a 250 mil euros, que
seja aplicado em investimento ou apoio & producéo artistica, recuperagdo ou manutencdo do patrimdnio cultural
nacional, através de servicos da administracdo direta central e periférica, institutos publicos, entidades que
integram o setor publico empresarial, fundagdes publicas, fundagfes privadas com estatuto de utilidade publica,
entidades intermunicipais, entidades que integram o setor empresarial local, entidades associativas municipais e
associagBes publicas culturais, que prossigam atribuicbes na area da producdo artistica, recuperacdo ou
manutencdo do patrimdnio cultural nacional; vii) transferéncia de capitais no montante igual ou superior a € 350
mil euros, destinados a aquisicdo de unidades de participacdo em fundos de investimento ou fundos de capitais de
risco vocacionados para a capitalizacdo de empresas, que sejam constituidos ao abrigo da legislacdo portuguesa,
cuja maturidade, no momento do investimento, seja de, pelo menos, cinco anos e, pelo menos, 60 % do valor dos
investimentos seja concretizado em sociedades comerciais sediadas em territorio nacional; viii) transferéncia de
capitais no montante igual ou superior a € 350 mil euros, destinados a constituicdo de uma sociedade comercial
com sede em territ6rio nacional, conjugada com a cria¢do de cinco postos de trabalho permanentes, ou para reforgo
de capital social de uma sociedade comercial com sede em territério nacional, ja constituida, com a criagéo ou
manutenc&o de postos de trabalho, com um minimo de cinco permanentes, e por um periodo minimo de trés anos
(SEF, 2018).
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4.4.2.3 O processo e as causas

Com o Portugal Sou Eu, o debate é novamente movido da marca pais para as marcas do pais, a
semelhanca do que sucede na legislatura do PSD que inaugura a fase 2 da Marca Portugal.
Como explica o Presidente do Conselho Diretivo do IAPMEI (Cruz, 2017):

O raciocinio ndo tem sido tanto o da projecdo da Marca Portugal mas antes o inverso:
promovem-se as empresas, 0S produtos e 0s servicos e, por arrastamento, a Marca Portugal é

puxada.
Em retrospetiva, Cayatte (2017) e Cruz (2017) refletem sobre a etapa 2:

O programa Marcas portuguesas foi dinamizador e procurou passar uma mensagem de
qualidade, design e inovag&o dos produtos portugueses, ndo de Marca Portugal. Mas acabou por
ser disperso em pequenas iniciativas que ndo tiveram o impacto desejado. Nessa ocasido, ainda
ndo havia suficiente recetividade a Marca Portugal, essa ideia ainda era dificil de penetrar, e
também era necessario solidificar a qualidade, a engenharia, o design dos produtos portugueses,

0 que viria a acontecer mais tarde
(Cruz, 2017)

O made in Portugal, que € o ponto de partida de qualquer marca, procurou transmitir, ha uns
anos, uma ideia de qualidade que era estranha a perce¢do que, nessa altura, no estrangeiro, se

tinha do Pais. Felizmente, muito mudou desde entao.
(Cayatte, 2017)

Todavia, no estagio 3.2, a solugdo politica do Portugal Sou Eu centra-se no consumo
interno, enquanto que as Marcas portuguesas do segundo momento da Marca Portugal se focam
nas exportacdes. Como explica Reis (2017), as “oscilagdes nestas matérias tém dependido dos
atores mas também da situacdo politico-econdmica internacional. As politicas de um momento
de contragdo sdo diferentes das de um periodo de expansao”. A op¢ao politica de alocar a Marca
Portugal ao Portugal Sou Eu ¢ justificada pelos decisores com a crise econémico financeira
mundial. As narrativas politicas apontam a crise como causadora de uma época de contracao
em que é necessario diminuir importacdes, contrariar o desemprego e fomentar a produtividade
nacional, perspetivando também a exportacdo. A imagem do Portugal Sou Eu deriva ainda de
uma ideia causal de etnocentrismo, usado como argumento politico favoravel a valorizacdo da

auto confianca dos portugueses, abalada pela desconfianga dos mercados.
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Formalizada através de um processo top down, que substitui o Compro o que € Nosso,
a iniciativa Portugal Sou Eu € desenvolvida pelo IAPMEI em parceria com a AEP, procurando

influenciar a acdo da sociedade civil, do tecido privado e das autoridades locais:

O objectivo central é o de atingir um consenso nacional quanto a prioridade de reagir com
determinacdo e eficacia a crise econdmica e social, implicando, assim, o envolvimento de toda
a sociedade civil, em particular das empresas, dos consumidores e das estruturas associativas

gue os representam.
(RCM, 2011: 5317)

Assim, a eleicdo de um novo governo (choque interno) num contexto de crise (choque
externo) reforca o sistema de crencas da coligacdo minoritaria - AEP e associa¢des setoriais - e
a sua influencia junto da coligacdo maioritaria — Governo - levando-a a ir ao encontro dos seus
interesses. Assiste-se a uma relacao circular entre o setor (Compro o que € Nosso) e a politica
(Portugal Sou Eu): o setor influi nos contornos da politica, a politica contribui para balizar o

setor.

Num ciclo vicioso em que a disponibilidade das familias para o consumo decresce, 0
desemprego aumenta devido a fatores como as restricdes e faléncias do setor empresarial, que
também se ressente da diminui¢do do investimento estrangeiro, o Governo considera que
“revela-se hoje essencial a promocdo de politicas que estimulem a producéo e o consumo dos
produtos e dos servicos que adicionem valor acrescentado a economia nacional, contribuindo
para a criacdo de emprego, para a dinamizacdo do mercado nacional, para o estimulo da
concorréncia, para a exceléncia na inovacdo e na qualidade e para o equilibrio da balanca de
pagamentos” (RCM, 2011: 5317). Postula-se o equilibrio da balanca de pagamentos através da
diminuicdo das importacGes de bens transacionaveis, promovendo a producdo e 0 consumo

internos, e procurando incentivar as exportacdes:

A assinatura “Portugal Sou Eu”, e a que se seguiu, de modo complementar, o estatuto “P” para
a internacionalizacdo, decorreram de uma ideia politica que esteve subjacente a este contexto de
mudanca, propiciado pela crise econémica e pela consequente assisténcia financeira.
Aproveitou-se 0 aumento da disponibilidade interna para comprar o que é nacional e a maior
predisposicdo externa para os produtos portugueses para exporta-los (o que em parte foi ajudado
pelo facto de os média estrangeiros estarem a dar atencdo a Portugal devido a intervencédo da
Troika, 0 que também contribuiu para dar maior visibilidade e impulso ao turismo). Ambas as

iniciativas visam fomentar e gerir consumos informados e, paralelamente, criar redes de
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conhecimento e de cooperacgdo entre as empresas, dando-lhes a conhecer quem esté disponivel

no mercado (clientes, parceiros e investidores).
(Cruz, 2017)
As narrativas do Portugal Sou Eu postulam como resultado da politica

a valorizacdo da produgéo nacional e do consequente aumento da producéo e da competitividade
das empresas portuguesas e do emprego, em particular no &mbito das pequenas e médias
empresas (...). Tendo presente que o tecido empresarial portugués é maioritariamente

constituido por micro e pequenas empresas
(RCM, 2011: 5317).
Neste contexto relevam mecanismos de convergéncia com politicas comunitarias:

torna-se também indissociavel desta problematica a aplicacdo dos principios fundamentais da
iniciativa comunitaria intitulada Small Business Act (...) prevendo que as politicas comunitarias
e nacionais devem ter em devida conta o papel destas empresas no crescimento econémico e na

criagdo de emprego
(RCM, 2011: 5317).

Mas sobressaem mecanismos de difuséo e transferéncia coerciva veiculados pelo FMI,
BCE e Comissdo Europeia, que fiscalizam trimestralmente o cumprimento das metas
orcamentais acordadas no memorando de entendimento celebrado com a Troika, que é
transversal as diversas areas de politica (orcamental, fiscal, econdmica, salde, educacéo,
emprego, seguranca social, justica, energia, telecomunicagdes, transportes, administracao
publica e setor empresarial do Estado, setor bancario, entre outras):
Se os objectivos ndao forem cumpridos ou for expectavel o seu ndo cumprimento, serdo
adoptadas medidas adicionais. As autoridades portuguesas comprometem-se a consultar a
Comissao Europeia, 0 Banco Central Europeu (BCE) e o Fundo Monetario Internacional (FMI)
quanto a adopcdo de politicas que ndo sejam consistentes com este Memorando. Prestardo
também a Comissdo Europeia, ao BCE e ao FMI toda a informacgdo solicitada para a
monitorizacdo da implementacdo do programa e 0 acompanhamento da situacdo econdémica e
financeira. Antes dos desembolsos, as autoridades portuguesas deverdo apresentar um relatorio
sobre o cumprimento das condicionalidades.
(GC, 2011b: 1)

197



Denise Henriques Quintela (2018) Ideias Politicas, Atores e Institui¢des da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases da Marca Portugal
(1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de sucesso

Esta orientagdo é acentuada nos discursos politicos sobre a imagem externa do Pais:

A imagem que o governo de Portugal pretende que o nosso pais tenha junto da comunidade

internacional, das instituicbes com quem contratdmos a ajuda externa e em geral dos féruns

politicos e econdmicos: um pais que cumpre, um pais que faz reformas, um pais que pretende,
cumprindo e reformando, recuperar a sua autonomia
(Portas, 2011 apud Sol/Lusa, 2011)

Desta forma, a questdo financeira acaba por subalternizar a econémica (César das
Neves, 2017; Tavares, 2017) e, consequentemente, a marca pais. A Marca Portugal esta
fragilizada na opinido publica internacional e as retoricas governamentais reiteram a ideia de
que a recuperacdo da confianca dos mercados depende, antes de mais, do cumprimento dos
compromissos assumidos com a Troika. Num “discurso virado para dentro” (Cayatte, 2017), a
Marca Portugal volta-se para o plano interno (Coelho, 2017; Patrdo, 2017; Tavares, 2017). O
Portugal Sou Eu apresenta-se como uma solu¢édo politica a medida para o problema da Marca
Portugal, respondendo as pressdes dos interesses empresariais e setoriais e, simultaneamente,
dotando o Governo de um instrumento de politica que mobiliza os portugueses para o
etnocentrismo (Gongalves, Duarte e Brites, 2014) 2,

Mas a ideia original do Portugal Sou Eu remonta a 2007 e é da autoria de Carlos Coelho,
que dirige a agéncia de branding lvity e preside a associacdo Portugal Genial, que fundou,
dando-lhe o mesmo nome de um livro que tem publicado: “Escrevi o Portugal Genial, que foi
0 embrido da ideia do Portugal Sou Eu, depois de uma reunido no ICEP, h4 10 anos, em que

alguém disse que Portugal ndo tinha nada de genial” (Coelho, 2017).

Segundo Coelho (2017), o conceito do Portugal Sou Eu, tal como o concebeu, € mais
abrangente do que aquele em que foi materializado. Defendendo que a “marca pais € uma
politica séria, com um impacto real na economia dos paises, a curto e a longo prazo, que tem

de alinhar as atividades econémicas com a perspetiva identitaria”, explica a sua proposta:

O conceito do Portugal Sou Eu assenta nesta ideia de identidade e num principio democratico
de descentralizacdo da responsabilidade: do Estado para cada portugués, porque a Marca
Portugal é construida, ou destruida, por cada um de nds. Somos todos embaixadores da Marca,

ca dentro e 14 fora: Portugal Sou Eu.

2 No ambito do Portugal Sou Eu, salvaguarda-se contudo que “quaisquer medidas a adoptar pelo Estado portugués
deverdo sempre garantir, naturalmente, o integral cumprimento das obrigacdes decorrentes do direito da Unido
Europeia” (RCM, 2011: 5317).
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O criativo resume também o que pensa que devia ser a marca pais:

A Marca Portugal devia identificar os fatores diferenciadores para o posicionamento do Pais, as
carateristicas endogenas (histéria, cultura, geografia, lingua) que nos fizeram chegar até aqui ao

longo destes 900 anos, que nos tornam exclusivos, os melhores em determinadas areas.

Mas a anélise tem sido feita ao contrario: tem-se tentado chegar aos mercados, procurando ir ao
encontro do que se pensa que estes querem, mesmo que nao sejamos competitivos nessa matéria.
Por exemplo, o turismo equestre estad em crescimento, e temos o cavalo lusitano, mas preferimos
explorar o turismo de golfe, para o qual temos uma enorme concorréncia. Ja a
internacionalizacdo do calcado esta a correr bem porque somos bons no setor e temos

experiéncia acumulada.
(Coelho, 2017)

Relata igualmente como mediou a ideia junto dos decisores politicos e como esta foi

instrumentalizada em objetivos politicos e interesses setoriais:

Em relacdo ao Portugal Sou Eu, tive a ideia apds escrever o Portugal Genial e apresentei-a, no
Ministério da Economia, como um projeto (romantico) probono e que devia manter esse estatuto

pela parte de todos os agentes envolvidos, para além da lvity.

Quando o projeto passou para um plano politico, transformou-se numa ferramenta de gestéo de
fundos comunitérios por parte das associacGes empresariais/setoriais e dos governos, perdendo
0 seu carater missionario. Fiquei um pouco desiludido mas tinha duas hipdteses: ou o projeto
era implementado daquela forma ou ndo era implementado. Acabei por concordar e aceitei a
substitui¢do do “Compro o que ¢ Nosso” e do “Portugal: a Minha Primeira Escolha” pelo

Portugal Sou Eu, em 2011, e a internacionalizagdo deste estatuto, com o P, a partir de 2014.
(Coelho, 2017)

No Portugal Sou Eu integram-se os atores politicos e administrativos consonantes com
a estratégia a implementar. E constituido, no IAPMEI, um Conselho Estratégico do Portugal
Sou Eu, 6rgdo de natureza consultiva do Ministério da Economia e do Emprego, que integra
também Carlos Coelho e um representante de cada uma das organizacgdes seguintes: Direcdo
Geral das Atividades Economicas, Direcdo Geral do Consumidor; Instituto Portugués da
Qualidade; Gabinete de Planeamento e Politicas; e de nove associa¢fes setoriais (ANMP-
Associacdo Nacional dos Municipios Portugueses; CEP-Confederacdo Empresarial de
Portugal; CAP-Confederacdo dos Agricultores de Portugal; CTP-Confederacdo do Turismo
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Portugués; CCSP-Confederacdo do Comércio e Servigos de Portugal; AIP; AEP; APED-
Associacdo Portuguesa de Empresas de Distribuicdo; AHRSP-Associacdo da Hotelaria,

Restauracdo e Similares de Portugal).

Nesta subfase da Marca Portugal, a crise econdmico financeira também se reflete nos
desenvolvimentos no turismo, principal setor exportador do Pais, que cresce, em resultado da
atencdo (ainda que negativa do ponto de vista econdmico-financeiro) que os média
internacionais d&o ao Pais (Cruz, 2017) e dos efeitos da “Primavera Arabe” (Pacheco, 2017).

4.4.2.4 ldeias, atores e instituicdes

As ideias que prevalecem na subfase 3.2 da Marca Portugal sdo marcas (30,4%); turismo
(24,7%); outras (21,2%), nas quais se mantém o dominio da inovacgdo/tecnologia (17,4%),
seguida da identidade e auto-estima (9,8%); investimento estrangeiro (7,3%); pessoas (6,2%),
politicas (5,7%); cultura (4,6%). Em relacdo a etapa 3.1, na 3.2 evidencia-se a prevaléncia das
marcas, a subida do turismo para segunda ideia mais importante e um foco crescente na
captacdo de investimento estrangeiro, contrastando com a menor atencéo prestada a cultura.

Esta configuragdo vai ao encontro das prioridades enunciadas para a retoma econémica
pelo Presidente da RepuUblica Cavaco Silva, em 2012, no discursivo proferido por ocasido das
comemoracdes do 25 de Abril: "nas circunstancias actuais, as exportacdes, o turismo e o
investimento privado produtivo constituem os principais elementos capazes de contribuir
positivamente para a recuperacdo econdémica e a criacdo de emprego" (Silva, 2012 apud
Oliveira, 2012).

Figura 58 Subfase 3.2 da Marca Portugal: Ideias politicas
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7.3%
6.2% 79
- >.7% 4.6%
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Marcas

Nas marcas, tal como na fase 2, as empresas voltam a liderar as retdricas politicas, com enfase
em ideias de empreendedorismo, produtividade, competitividade, flexibilizagcdo/customizacéo,
bens e servicos transacionaveis. Os conceitos de design (moda) e qualidade, que predominam
nas etapas 1 e 3.1, passam agora para segundo lugar, acompanhados da internacionalizacao do
calcado e do vinho, que se mantém com uma presenca forte e superior ao setor téxtil. A
metalomecénica cresce na importancia e nas exportagdes, tornando-se “a segunda maior area
exportadora a seguir ao turismo” (Frasquilho, 2017). Seguem-se areas tradicionais do
agroalimentar, floresta e azeite. A promocao da aeronautica caminha a par com a da cortica,
menos projetada anteriormente. Introduz-se na agenda a difuséo de servigos de consultoria e
partilhados, continuando a divulgar-se as indUstrias de moldes, automdével, farmacéutica e as
TIC: “Atualmente, Portugal ¢ percecionado como um pais inovador, a caminho de poder vir a
ser um hub tecnoldgico, e aqui muito do mérito deve ser reconhecido as startups, as
universidades, centros de investigacdo/tecnologicos e municipios” (Frasquilho, 2017). A ideia

da aplicagdo de tecnologia aos setores tradicionais também permanece:

Na vertente da promogdo do Comércio Externo, enfatizamos marcas da nossa identidade como
a nossa capacidade inovadora, colocando ao servigo dos povos inovagdes que melhoram o seu
dia-a-dia como o passaporte eletrénico e os poérticos eletrénicos nas fronteiras, a via verde e o
multibanco. Mas conseguimos também aliar a tradicdo de produtos iconicos a inovagédo e
sofisticagdo quando introduzimos sabores e aromas no nosso azeite, quando produzimos vinhos
de elevada qualidade ou transformamos a cortica em produtos de moda ou em tecnologia
aeronautica. Enfatizamos a flexibilidade das nossas empresas para responder, num curto espago

de tempo, a pedidos de pequenas producdes ou a producbes customizadas.

(..)

Ha& muitos anos promoviamos a nossa capacidade de produzir cal¢ado. Hoje, promovemos a
capacidade de oferecer calgado sofisticado e tecnologicamente evoluido, que se posiciona entre
0 que de melhor se faz no mundo. Antes promoviamos a elevada qualidade do nosso azeite.
Atualmente, adicionamos que ele é também inovador quando juntamos folhas de ouro, aromas

ou sabores.

(Pacheco, 2017)
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Figura 59 Subfase 3.2 da Marca Portugal: Ideias em Marcas
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Turismo

O turismo passa a ocupar o segundo lugar nesta XII legislatura, abandonando a terceira posicéo
que detinha na legislatura anterior, ficando associado a “Marca Portugal” (GC, 2011a: 52;
Nunes, 2014 apud Sousa, 2014), como no tempo de Durdo Barroso e de Santana Lopes, mas de
forma mais universal, atravessando os restantes eixos de projecdo do Pais. Decisivamente, 0
turismo ja ndo se confina a cultura (que alia os lados cosmopolita e tradicional), nem a arte de
bem receber que carateriza o0s portugueses.

Beneficiando de mecanismos de dependéncia de trajetoria e de aprendizagem entre
coligagdes, o “turismo é predominante e consensual, porque € algo em que o potencial do Pais
esta comprovado” (Hatton, 2017).

Neste caminho de afirmacdo, o Secretario de Estado do Turismo Mesquita Nunes (2014
apud Sousa, 2014) refor¢a que “0 que interessa verdadeiramente ao turista é a marca Portugal,
e ndo uma profusdo enorme de marcas e estratégias que dificultam a promocao”. Em 2013,
emana-se um segundo PENT que, ainda na vigéncia do anterior o reformula, centrando-se
largamente no consumidor, no tecido empresarial e na promogéo nacional, local e regional
através do marketing digital. Em 2015, este novo PENT da lugar ao Portugal 2020 (TP, 2015c):

O PENT parece-me um documento ultrapassado e estatico, porque se limita a elencar
estratégias turisticas, estando desgarrado em absoluto do brago do financiamento. (...)
Portanto, o esforco que estamos a fazer agora €, numa coeréncia, criar um Portugal 20/20
para o0 turismo em que as estratégias e o0 Quadro Comunitario de Apoio estdo alinhados

sobre aquilo que se deve fazer e como se deve fazer.
(Nunes, 2014 apud Sousa, 2014)
A Secretaria de Estado do Turismo disponibiliza para consulta publica, em julho de 2015,

0 documento Turismo 2020 — cinco principios para uma ambicdo. A ambig&o € tornar Portugal
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no “destino turistico mais agil e dindmico da Europa”, com base nos principios seguintes:
pessoa, liberdade, abertura, conhecimento e colaboracdo. Nesta narrativa, devolve-se ao setor
privado o primado da iniciativa. Esta opcao politica é alvo de algumas vozes criticas, que
consideram néo se tratar de uma politica publica:

O documento, di-lo, ndo é um Plano, mas também néo configura uma estratégia. O documento é um

“documento”. Enquanto tal, como podera configurar-se como base estratégica de uma politica

(ignorando a existéncia de comando legal que aponta para tal existéncia- ver “Lei de Bases™) ou

como instrumento de politica? Enquanto exercicio de reflexdo sempre é possivel encontrar nele

virtualidades (e em abono apresenta algumas), mas ndo assegura uma orientacao clara as entidades

publicas com intervencdo no turismo.

(Abrantes, 2015)

Todavia, o turismo aumenta mesmo em ambiente de crise econdmico-financeira mundial,
usufruindo da atencdo da opinido publica internacional (Cruz, 2017) e dos efeitos da “Primavera
Arabe” (Pacheco, 2017), mas também em resultado da agdo empresarial e do Turismo de
Portugal, em articulacdo com entidades regionais e locais publicas e privadas (Abrantes, 2015).
O turismo é o principal setor exportador e fator de crescimento da Marca Portugal (Brand
Finance, 2016). Porém, ha quem defenda que 0 “crescimento ¢ uma condigdo necessaria, mas
ndo suficiente para a competitividade” (Abrantes, 2015):

S0 conhecidas as dimensBGes e determinantes da competitividade do turismo e podem ser

consultadas na publicagio do Forum Econémico Mundial sob titulo de “indice de Competitividade

das Viagens e Turismo”. No computo global, Portugal assume lugar de relevo e prestigiante.

A pretexto de alcangar a competitividade do nosso turismo, o documento (Turismo 2020 — cinco
principios para uma ambic¢do) expressa linhas de actuacdo. Contudo sdo exiguas aquelas que
incidem sobre as dimensdes e determinantes da competitividade. Nada se refere quanto ao mercado
de trabalho, & seguranga, saude e higiene, competitividade de precos, sustentabilidade ambiental,
etc. Ou seja, 0 documento enfatiza, e bem, a necessidade da competitividade do nosso turismo, mas
falha na apresentacdo de medidas para a grande parte dos factores determinantes dessa condicéo de

competitividade.

(Abrantes, 2015)
Neste contexto, a conotacdo de Portugal ao sol e mar comeca a deslocar-se para a ligagéo

ao vinho, de acordo com um inquerito realizado pelo IPDT - Instituto de Turismo junto de
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afiliados de mais de 30 paises da OMT (IPDT, 2014 apud lonline/Lusa, 2014). O Turismo de
Portugal ja tinha criado o site Proveportugal (TP, 2013¢)”3.

Os servigos turisticos estdo presentes no Portugal Sou Eu, no selo “estabelecimento
aderente” (Portugal Sou Eu, 2013; 2014; 2015), as associagdes setoriais t€ém assento no
Conselho Estratégico do Portugal Sou Eu no IAPMEI (CTP e AHRSP) (Despacho n.°
5115/2013, de 16 de Abril) e o turismo entra nas narrativas de identidade nacional: “Assim, da-
se énfase a marca «Destino Portugal» como agregadora das varias ofertas, contribuindo também
para reforcar a identidade nacional” (RCM, 2013a: 2170).

A conexdo do setor a atracdo de investimento estrangeiro, incluindo o turismo
residencial, enunciados no PENT de 2013 (RCM, 2013a) reforcam a vontade politica expressa
em 2012 (Lei n.° 29/2012, de 9 de Agosto), que inclui a captacdo de imigracdo qualificada de
paises terceiros através dos vistos gold. Esta legislacao, e o regime fiscal para residentes ndo
habituais (criado na legislatura precedente), “sdo exemplos de como se pode fazer uma boa
estratégia para captar um determinado tipo de segmento sem fazer uma politica ativa, mas antes
uma politica de remogao de barreiras”, segundo Mesquita Nunes (2014 apud Sousa, 2014),
opinido que Manuel Pinho (2017) partilha. O Turismo de Portugal também cria o site
Livinginportugal, onde se 1&: “If you've already been here on holiday, why don't you stay to
live? In addition to all of the reasons that you are already aware of, you should know that
Portugal offers attractive conditions for making your investment here” (TP, 2015d).

O Retire Overseas Index da Forbes de 2014 (apud AICEP, 2015d: 28) refere que “o
Algarve ¢ o melhor lugar do mundo para disfrutar da reforma” e o Turismo de Portugal sublinha

que 2015 foi 0 melhor ano turistico da ultima década (TP, 2015b).

Outras ideias

Em outras ideias, a inovacdo/tecnologia (17,4%) continua a ser a ténica mais referida e
diagonal nas narrativas produzidas pelo Governo (GC, 2011a; RCM, 2011; RCM, 2013b) e
transpostas pela AICEP, que destaca a elevada qualidade de infraestruturas tecnoldgicas como
fator de atracdo de investimento estrangeiro (AICEP, 2014; 2015b; 2015d; 2015¢), o0 uso de
novas tecnologias na manipulacdo de bens tradicionais para exportacdo (AICEP, 2014; 2015c;
Pacheco, 2017) e setores néo tradicionais como a metalomecanica e a aeronautica (AICEP,
2014; 2015a; Frasquilho, 2017). Para as PME, incluindo as de turismo (RCM 2013a; TP,

3 E também tenta introduzir conceitos de turismo militar e cientifico (TP, 2014b).
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2013b), enfatiza-se a inovagéo e a tecnologia como fatores de inclusdo na economia digital e
na internacionalizacéo (IAPMEI, 2014; 2015b).

Nas outras ideias, segue-se a questdo da identidade (9,8%), que é mais vincada nesta
subfase do que na anterior. A identidade é assinalada sobretudo pelo Portugal Sou Eu
(Gongalves, Duarte e Brites, 2014) mas veiculam-se préticas discursivas da “marca <<Destino
Portugal>>, como agregadora das vérias ofertas, contribuindo também para reforgar a
identidade nacional” (RCM, 2013a: 2170).

De seguida, todas com 0 mesmo peso, surgem ideias de ciéncia/investigacdo - que se
cruzam também com o setor empresarial e turistico e ainda com o propoésito de atrair
investigadores e investimentos estrangeiros em 1&D (GC, 2011a; Lei n.° 29/2012, de 09 de
Agosto) - desenvolvimento rural e regional - enfatizado nos produtos regionais e no turismo —
mar - sublinhado no turismo residencial e desportivo — e diplomacia economica (GC, 2011a),
que é extensivel ao propdsito de captar investimentos para o setor turistico (TP 2013b; 2014b).
Como refere Reis (2017), “os embaixadores também tém desenvolvido um trabalho de
diplomacia econdémica (noutros paises é mais frequente o Presidente da Republica e o Primeiro
Ministro realizarem missoes para atrair investimento externo)”.

Mais abaixo, aparecem as questdes ambientais, mais valorizadas na subfase 3.1 da
Marca Portugal, a localizacdo geoestratégica e a modernizacdo administrativa como
facilitadoras do turismo (residencial), comércio e investimento. Seguem-se a lusofonia -
principalmente na importancia dada ao setor das comunicacgdes (AICEP, 2011; 2012; 2013) —
e, com mais relevancia politica nesta etapa do que na antecedente, a indudstria e os clusters —
tradicionais, por via do Portugal Sou Eu (2013; 2014; 2015); ndo tradicionais, de areas como
aeronautica, espacial e defesa, automdvel, industrias culturais e criativas, medicina e ciéncias
da satde, metalomecanica, servigos partilhados e consultoria (AICEP, 2015a). O Presidente do
Conselho de Administracdo da AICEP a época, Miguel Frasquilho, sintetiza este percurso,

elogiando o tributo das universidades, dos municipios e das empresas:

Atualmente, Portugal é percecionado como um pais inovador, a caminho de poder vir a ser um
hub tecnoldgico, e aqui muito do mérito deve ser reconhecido as startups, as universidades,

centros de investigacao/tecnoldgicos e municipios.

Mas temos igualmente setores que tém beneficiado dos avangos tecnoldgicos, e entre os quais
se podem destacar a metalomecénica, que é a segunda maior area exportadora a seguir ao
turismo; a aerondutica e o automovel; a moda (cal¢ado, vestuario e téxtil); o agroalimentar; a

consultoria (em engenharia e arquitetura, por exemplo); os servigos partilhados (da &rea
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financeira, recursos humanos, tecnologia, entre outros). E, felizmente, poderia dar muitos mais

exemplos.

Cruz (2017) tambem valoriza o esforco das empresas, acrescentando-lhes a aposta
governamental na inovacdo e tecnologia realizada na ultima década:

durante mais de uma década, foi feito um investimento continuo e consistente na diferenciacéo,

inovacdo, I1&D, qualidade, design dos produtos portugueses, o que se traduziu numa subida na

cadeia de valor. As nossas areas mais tradicionais — o calcado, onde se fez um importante

percurso na internacionalizacdo, os téxteis, 0os moldes e a metalomecénica - demonstraram uma

evolugdo muito significativa, pelo uso da tecnologia, e funcionaram como uma bandeira de

inovacdo. A evolugéo setorial e empresarial puxou pela Marca Portugal.

Por fim, em outras ideias, vem o ordenamento do territorio, novamente ligado ao
turismo (RCM, 2013a; TP, 2013b; 2014b).

Figura 60 Subfase 3.2 da Marca Portugal: Outras ideias

) ) Inovagdo/Tecnologia 17.4%

Identidade (Nacional/Competitiva)/Valores/Auto- 0.8%
Estima o

Diplomacia Econémica 8.7%

Ciéncia/Investigacao NI 5. 7%

Desenvolvimento rural e regional 8.7%

Mar 8.7%

Localizacdo geoestratégica 6.5%

Energias renovaveis/Ambiente [N -.5%
Modernizacdo Administrativa [IEEEEEEN 6.5%
Industria NG > 4%
Clusters NN 5 4%
Lingua Portuguesa - Falantes/Paises I 5 4%
Ordenamento do territério 2.2%

Investimento

No investimento estrangeiro, releva a colocacdo da AICEP sob a algada conjunta da Economia
e dos Negbcios Estrangeiros, dando prosseguimento a diplomacia econémica por via da
articulacdo das delegacdes da AICEP em 66 paises com as embaixadas portuguesas. A AICEP
(2015d) apresenta-se como um facilitador, o Gnico ponto de contacto entre o investidor e o Pais
e constroi narrativas que posicionam favoravelmente Portugal em indicadores internacionais
(convergéncia com a média da OCDE na flexibilizacdo do mercado de trabalho; nos 144 paises
avaliados pelo Forum Econdémico Mundial situa-se no 36.° lugar em competitividade e em 12.°

nas infraestruturas de transportes; é o 7.° pais menos restritivo na Regulacdo no Mercado de
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Produtos da UE a 28; 0 25.° pais do mundo, e 11.° da UE a 28, onde é mais facil fazer negécios,

segundo o Banco Mundial). Procura-se construir uma imagem em que:

Portugal apresenta como vantagens competitivas para potenciais investidores a sua localizagao
geoestratégica, o facto de ser dotado de modernas infraestruturas de transportes, fazer parte de
um universo de 260 milhdes de luso falantes, ter uma excelente qualidade de vida, ser um pais
TOP no fornecimento de servicos tecnologicos, ter capital humano altamente qualificado e com
elevadas competéncias linguisticas. Com enorme felicidade para Portugal, temos as vantagens
gue os investidores mais ponderam nas suas decisfes de investimento. Por isso dizemos que

Portugal é o local certo e este € 0 momento para investir no nosso pais.
(Pacheco, 2017)

Frasquilho (2015 apud AICEP, 2015d: 2) enfatiza que “o pais tem vindo a corrigir os
seus desequilibrios estruturais, com as contas publicas e as contas externas e implementou cerca
de 500 medidas e reformas estruturais (como a que flexibilizou o mercado de trabalho, a que
alterou o sistema judicial e a reforma do IRC, em vigor desde 2014)”, a par dos “incentivos
competitivos (reforgcados com o Portugal 2020)”.

Renova-se ainda a intengdo de “atrair capital de risco (inicial ¢ de desenvolvimento)
(...) através da: - Promocdo da exceléncia, competéncias e diferenciacdo das empresas e
produtos portugueses através da chancela Portugal Excellence Enterprise junto de investidores
internacionais” (GC, 201l1a: 37), bem como o “investimento qualificado em I&D de
multinacionais a actuar em Portugal” (GC, 2011a: 39), numa linha de continuidade com
desenvolvimentos do anterior executivo.

Reforca-se igualmente a ideia ja preconizada pelo governo precedente de captar
imigracdo qualificada da UE e de paises terceiros (Lei n.° 29/2012, de 09 de Agosto) — “Atrair
e reter estudantes estrangeiros (CPLP, Erasmus e “paises-alvo”)” (GC, 201la: 132);
“investimento e talento estrangeiro (TDE)” (GC, 2011a: 133) - bem como a ligagao ao turismo
residencial (RCM, 2013a), com a cria¢do do site Livininportugal (TP, 2015d). O Turismo de
Portugal leva também a cabo missGes comerciais (TP, 2013b; 2014b).

Pessoas

Em pessoas convivem duas ideias: uma ligada ao turismo - a do proposito da comunicagdo
turistica centrada na afabilidade dos portugueses e no contributo do Destino Portugal para tornar
os turistas mais felizes (TP, 2013b; 2015d; 2015e; Monteiro, 2017) — outra a captagdo de
investimento - a de talento competitivo, capital humano altamente qualificado,

tecnologicamente avancado, criativo, inovador, poliglota, flexivel, com grande capacidade de
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adaptacdo a outros povos e culturas (AICEP, 2013; 2014; 2015a; 2015b; 2015d; 2015e; TP
2015e; Pacheco, 2017).

Estas retoricas sobrepdem-se a que dominava a subfase 3.1 da Marca Portugal:
qualificar os recursos humanos para a sociedade do conhecimento. Todavia, o facto de ser ter
recursos fortemente habilitados, em resultado de politicas anteriormente desenhadas e
implementadas, acaba por, num contexto de desemprego ocasionado pela crise, derivar numa
vaga de emigragdo, “novas geracdes cada vez mais qualificadas — que 0 anterior Primeiro
Ministro Passos Coelho teve o desplante de convidar a emigrar” (Cayatte, 2017). Ndo ausente
das narrativas politicas, a qualificacdo é sublinhada no turismo (RCM, 2013a; TP, 2013b;
2014b) e, a nivel ndo governamental, no tecido associativo setorial, através de propostas como
o “Regresso de uma geracao preparada — que visa o estimulo ao retorno de jovens qualificados

que emigraram” (Almeida, 2017).

Ainda em pessoas, em relacdo a etapa anterior da Marca Portugal, ganha proeminéncia
0 conceito de embaixador da Marca através do Portugal Sou Eu (Portugal Sou Eu, 2013; 2014;
2015; Coelho, 2017), mas é menos expressivo 0 recurso a comunidade emigrante e a figuras
lusas com notoriedade externa (no &mbito do Portugal Sou Eu recorre-se a figuras publicas
nacionais), apesar da reconhecida importancia destes segmentos para a imagem do Pais’*:

posso dar um exemplo caricato de como é importante encontrar pontos de referéncia unanimes,
e de atrair as populagdes de outros paises (para comprarem produtos, etc.), para além das elites

politicas, econdmicas e culturais.

Numa missdo oficial a Indonésia liderada pelo Presidente da Republica Cavaco Silva, um
membro do governo indonésio, que demonstrou conhecer relativamente bem Portugal, sugeriu
que, para apresentar o Pais a populacéo indonésia, se comegasse por gerar brand awareness do

Pais trazendo o Cristiano Ronaldo.

"4 Em dezembro de 2012, o Presidente da Republica Cavaco Silva constitui o Conselho da Diaspora Portuguesa,
com 300 emigrantes, para ““reforcar a reputacéo, o prestigio e a credibilidade de Portugal™ no estrangeiro e "dar a
conhecer as potencialidades de Portugal”, factores "decisivos para a recuperacdo econdémica e a criacdo de
emprego™” (Silva, 2012 apud Oliveira, 2012). Também em 2012, o embaixador de Portugal em Franca, Francisco
Seixas da Costa, defende uma “acdo de colocacdo de figuras nacionais em lugares de destaque em organizagdes
internacionais politicas, econémicas e culturais, para investir na imagem do pais” e aumentar a influencia
internacional: “Quando nds temos como presidente da Comissdo Europeia um portugués (Durdo Barroso), quando
n6s temos [um portugués] como alto comissario das Nagdes Unidas para os Refugiados (Anténio Guterres),
guando nés temos um alto representante para a Alianca das CivilizagGes (Jorge Sampaio), quando temos 0 vice-
presidente do Banco Central Europeu (Vitor Constancio), tudo isto sdo fatores que funcionam como elemento de
prestigio para Portugal” (Costa, 2012 apud Sol/Lusa, 2012).
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(Reis, 2017)

Figura 61 Subfase 3.2 da Marca Portugal: Ideias em Pessoas

50.0%

Talentos portugueses com visibilidade internacional

. Embaixadores da Marca

. Emigrantes

30.0%

Politicas

Nas politicas, a semelhanca do estagio antecedente da Marca Portugal, a veiculagdo da
qualidade das infraestruturas de transportes e comunicagdes, e dos sistemas de salde e
educativo (69,2%), enquanto promotores das exportacfes, do investimento, da emigracéo
qualificada e do turismo residencial, predominam sobre os programas referentes a Marca
Portugal (30,8%).

Concretamente em relacdo a Marca Portugal, delineiam-se medidas de politica
especificas para o comércio (nacional e exportacdes) e para o turismo (interno e externo) (GC,
2011a).

Nas primeiras, difunde-se a ideia de “promover de forma coordenada a “Marca
Portugal” nas vertentes “Comprar Portugal” (mercado interno) e Buy Portugal (mercado
externo)” (GC, 2011a: 36). Esta ideia € concretizada no Portugal Sou Eu para o comércio

interno, e no estatuto P para as exportagoes.

O P é apresentado publicamente em 2014 através de um protocolo que agrega a entidade
gestora - IAPMEI — e organismos utilizadores - AICEP e as associacfes AEP, AIP e CAP.
"Depois do apelo a ligagdo dos portugueses aos seus produtos, agora ha o alargamento desse
apelo ao mundo”, refere, na sessdo, o0 secretario de Estado da Inovacdo, Investimento e
Competitividade, Pedro Gongalves (2014 apud Ledo, 2014). A inteng&o é difundir os "produtos,
servicos e talentos” portugueses e incentivar a "incorporacdo de PME nacionais na cadeia de

internacionalizacdo, numa ldgica de porta-avides” (Gongalves, 2014 apud Ledo, 2014).
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Embora ainda haja um caminho a percorrer, hoje ja podemos verificar um determinado nivel de
incorporacdo nacional, ndo por empresa, mas por produto patente na assinatura “Portugal Sou
Eu”. Um estudo recente, encomendado pela gestdo do Programa, revela que 80% dos

consumidores nacionais reconhece gqualidade aos produtos portugueses.

No estrangeiro, a marca/imagem do logotipo “P” procura implementar uma abordagem

homogeénea associada aos produtos portugueses.

(Cruz, 2017)

Nas politicas de turismo, publica-se 0 PENT 2013-2015, que materializa uma opc¢éo
governativa de centrar o setor na atividade empresarial, de forma diversa do PENT anterior,
que constitui um instrumento estruturante da politica do turismo. Em 2015, o novo PENT ¢é
substituido pelo Portugal 2020, no ambito do qual é produzido o documento Turismo 2020 —
cinco principios para uma ambig&o™, que reforca a centralidade da agdo turistica na iniciativa
privada. No enquadramento do turismo residencial, oriundo de paises terceiros, emana-se a Lei
n. 29/2012, de 9 de Agosto (vistos gold).

Nas politicas para a atracdo de investimento, difundem-se narrativas sublinhando as
medidas de flexibilizacdo do mercado de trabalho, no sentido da convergéncia com a média da
OCDE’®; a alteracdo do sistema judicial; a diminuicéo das restricdes na Regulacio do Mercado
de Produtos (passando-se a 7.° pais menos restrito nos 22 comparados pela OCDE, em 2013) e
a reforma do IRC, em 2014 (AICEP, 2015d). A Lei n.° 29/2012 também incide na captacdo de

investimento e imigracdo qualificada de paises terceiros.

Paralelamente, a Estratégia de Fomento Industrial para o Crescimento e 0 Emprego 2014-
2020 postula “um crescimento sustentavel da economia assente no aumento das exportacdes,
na captacdo de investimento, na estabilizacdo do consumo privado e na qualificacdo do capital
humano” (RCM, 2013b: 1). A Estratégia estabelece os seguintes clusters econdmico-industriais
para atracdo de investimento: Aeronautico (Civil e Militar); Agricultura e Agroalimentar;
Materiais de Construcdo e Mobiliario; Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC);
Ciéncias da Vida e da Saude; Extracdo Geoldgica e Mineira; Industria de Moldes; IndUstria do

Mar e Naval; Industria Quimica e Petroquimica; Industria de Base Florestal; Indistria Téxtil,

5 O documento prevé seis eixos de atuagdo do Destino Portugal: 1) sustentabilidade e qualidade (e diminuigio da
sazonalidade); 2) empresas competitivas; 3) empreendedorismo; 4) ligacdo ao mundo (dinamizagdo de rotas
aéreas e potenciacdo do hub Lisbhoa); 5) gestdo eficaz do turismo; 6) marca despolitizada.

6 Como 0 Aumento do niimero de dias de trabalho; Possibilidade de implementa¢do de um “Banco de horas”
negociado diretamente com os trabalhadores; Diminui¢8o das indeminizac6es por despedimento; Reducdo dos
custos com horas extraordinarias (AICEP, 2015d: 10)
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Calcado e Moda; Industria Automovel; Energias Renovaveis; Bens de Equipamento; Centros
de Servicos Qualificados (RCM, 2013b: 18).

A AICEP transporta para as suas narrativas (Frasquilho, 2017; Pacheco, 2017) esta
clusterizacdo, e as vantagens competitivas enunciadas na Estratégia governamental (RCM,
2013b): 1) Posicdo geoestratégica - Localizacdo geogréafica privilegiada, membro da UE
(mercado de 500 milhdes de habitantes), lingua portuguesa falada por mais de 250 milhdes de
pessoas, relacdo historica e cultural com paises emergentes, terceira maior Zona Econémica
Exclusiva da UE e 11.2 a nivel mundial; 2) Infraestruturas e recursos- Infraestruturas de
comunicacdo e penetracdo de comunicacdes mdveis entre as mais altas da Europa e a baixo
preco, densidade de autoestradas entre as mais elevadas da OCDE, elevado potencial de
recursos geoldgicos, clima atrativo, seguranca (baixa criminalidade); 3) Competéncias - Méo
de obra jovem qualificada e flexivel, universidades com elevadas competéncias cientificas,
empresas competitivas com capacidade exportadora de produtos e servicos com valor
acrescentado, setores tradicionais reposicionados na cadeia de valor e com avancos

tecnoldgicos e ambientais, resiliéncia do tecido empresarial portugués.

Figura 62 Subfase 3.2 da Marca Portugal: Ideias em Politicas

69.2%

. Infraestruturas, ComunicacBes, Sistema Saude e Educativo

. Programas/projetos

Cultura

Em cultura, o gréafico é semelhante ao da subfase 3.1., apesar da menor importancia deste vetor
na etapa 3.2. A cultura continua a estar bastante associada ao turismo e a tradigdo, também

patentes no Portugal Sou Eu (2013; 2014; 2015) atraves dos servigos turisticos e do artesanato.

Permanece a vontade de realizar grandes eventos (55,6%) com projecdo mediatica

internacional (GC, 2011a), sobretudo de desporto (golfe e surf), visando “projectar o Desporto
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Nacional internacionalmente e de forma concertada com o Turismo através de um criterioso
apoio a organizacgdo de candidaturas a grandes eventos desportivos internacionais na base de
um efectivo retorno econdmico, turistico e desportivo” (GC, 2011a: 102). Também se
prossegue com o objetivo de captar congressos, perspetivando a venda cruzada de produtos
turisticos (TP, 2013b; 2014b; 2015b). E igualmente continuada a relevancia dada as indUstrias
criativas:
H& uma década, as industrias criativas ndo tinham a expressdo que tém agora na nossa atividade
econdmica e projecdo externa. Presentemente, essa vertente da nossa atividade reforgcou o seu
peso na nossa narrativa promocional devido a ocorréncia de factos que atestam a sua
diferenciagdo como o recebimento de prémios internacionais nesta area.
(Pacheco, 2017)

Figura 63 Subfase 3.2 da Marca Portugal: Ideias em Cultura
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. Desporto
. Arte, Arq., Ind. Criativas

Atores

A distribuicdo do perfil dos agentes prevalecentes na etapa 3.1 da Marca mantém-se na 3.2,
com o dominio dos atores politicos, embora nesta subfase aumente o empenho das associaces
empresariais e setoriais por via do Portugal Sou Eu e do P, no comércio e, no turismo, do novo
PENT e do Portugal 2020. A participacdo dos altos dirigentes da AICEP e do IAPMEI também
€ mais expressiva mas diminui o envolvimento dos lideres de opinido e jornalistas. Como
menciona Hatton (2017): “a abertura dos politicos aos jornalistas estrangeiros tem sido variavel:

foi maior no tempo de Guterres e de Soares e menor com Passos Coelho e Cavaco”.
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Figura 64 Subfase 3.2 da Marca Portugal: Perfil de Atores
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A tipologia da agéncia difere do estagio anterior, com o desaparecimento da figura de
ator providencial e a extensdo do grupo de agentes a 80,8%, fortemente participado pelo setor
privado, o que deriva das politicas de transferéncia de responsabilidades do estado para o
ambito ndo estatal desenhadas através do Portugal Sou Eu, do P, do PENT e do modelo de
governacao do Portugal 2020. “Ao nivel privado, os intervenientes t€ém sido maioritariamente
empresas e associagdes” (Cruz, 2017). Silva (2017) destaca

0 papel das AssociacBes empresariais, que nos anos mais recentes, tém implementado nos

mercados internacionais diferentes campanhas de comunicagdo sectoriais/regionais. Assim,

além da AEP / AIP, que promovem o programa Portugal Sou Eu, temos um conjunto de
campanhas de comunicagdo suportadas pelos SIAC e pelos projetos conjuntos de

Internacionalizacdo, ambos sistemas de apoio do QREN e do Portugal 2020.

Figura 65 Subfase 3.2 da Marca Portugal: Tipologia de Atores

. Grupo de Agentes

. Campo de Mediacdo
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Instituicdes

Nas institui¢Bes, o diagrama assemelha-se ao estagio anterior da Marca Portugal, apesar de se
registar um aumento da acdo das associagdes setoriais e empresariais - que constituem 75% dos

membros do Conselho Estratégico do Portugal Sou Eu - das empresas e dos municipios.

Figura 66 Subfase 3.2 da Marca Portugal: Instituicbes

Organismos da Administracdo Publica
Gabinetes governamentais setoriais
AssociacOes empresariais/setoriais

Empresas
Municipios
Centros de investigagdo/Centros tecnoldgicos

Consultoras/Agéncias de branding

Nos gabinetes governamentais, mantém-se o predominio do Ministério da Economia e
do Emprego, nomenclatura coincidente com a visao politica desta subfase (na anterior designa-
se Ministério da Economia e da Inovacdo), seguido dos Negdcios Estrangeiros devido a
diplomacia econémica e a tutela partilhada da AICEP. Para além destes, apenas o Ministério da
Agricultura, Mar, Ambiente e Ordenamento do Territdrio, seqguido da Educacdo e Ciéncia,
relevam na subfase 3.2. Na etapa 3.1, a Marca Portugal atravessa mais ministérios.

Figura 67 Subfase 3.2 da Marca Portugal: Gabinetes Governamentais Setoriais

Economia e Emprego 54.2%

Negocios Estrangeiros 25.0%

Agricultura Mar Ambiente Ordenamento
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Nos organismos da administragédo, o Portugal Sou Eu e o P séo geridos pelo IAPMEI,
cuja atuacdo aumenta face ao estdgio antecedente. A AICEP é apenas utilizadora do selo P, a
semelhanca das associacdes e das empresas. A AICEP fica sob a tutela partilhada da Economia
e Emprego e dos Negdcios Estrangeiros, acentuando o seu papel na diplomacia econémica para
a captacdo de investimento estrangeiro. A acdo do Turismo de Portugal continua a crescer,

apesar do governo promover um modelo de governacgao que enfatiza a iniciativa privada.

Figura 68 Subfase 3.2 da Marca Portugal: Organismos da Administracao Publica
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4.4.25 Constrangimentos

Os principais constrangimentos referenciados pelos agentes ndo diferem substancialmente da
etapa precedente, continuando a prevalecer a dificil cooperacéo e cofinanciamento entre o setor

publico e privado:

Em relagdo aos recursos, considero tratar-se de uma decisdo de fundo que deve ser tomada. O
investimento na Marca Portugal deve ter origem publica (do Or¢camento de Estado e de Fundos
Comunitarios) e privada, e deve ser prioritario, porque tem um retorno acelerado e uma

contaminacdo positiva (efeito multiplicador).

Se é verdade que temos poucas verbas e areas prioritarias, como a Salude e a Educacdo, por
exemplo, também é certo que o dinheiro que pode entrar nos cofres do Estado através das
receitas vindas do investimento estrangeiro, das exportacdes, do turismo, entre outras areas
diretamente influenciadas por um trabalho de marca pais, pode entdo ser aplicado na Saide e na

Educacéo.

No que se refere a articulacdo, penso que ndo existe uma estratégia politico-institucional pré-

definida que conjugue os esforgos dos principais organismos publicos que intervém nas questdes

215



Denise Henriques Quintela (2018) Ideias Politicas, Atores e Institui¢des da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases da Marca Portugal
(1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de sucesso

relacionadas com a Marca Portugal (...). A colaboracgdo existente decorre da boa relacdo entre
as pessoas, mas nao ha um diéalogo institucional, profundo e permanente, nem uma estratégia

articulada.
(Reis, 2017)

As descontinuidades politicas passam a ser o segundo obstaculo, seguido da dificuldade

em consertar compromissos alargados. Na subfase 3.1 a ordem é inversa.

Afirmando que “Existe a necessidade de mudar mentalidades”, Frasquilho (2017)
considera contudo que “hd um consenso generalizado e enraizado, mesmo entre governos com
diferentes orientacdes ideologicas, em relacdo ao facto de s6 podermos crescer pela atracdo de
investimento direto estrangeiro ¢ pela internacionaliza¢ao (exportagdes)”. Frasquilho (2017)

defende que:

As areas de intervencdo da AICEP tém sido daquelas em que tem havido maior continuidade.
Embora possa haver um cunho de estratégia que se altera de uma presidéncia para outra, em
resultado também do proprio dinamismo da realidade econdémica (sobretudo internacional), que

condiciona as escolhas nas politicas publicas.
Cruz (2017) acrescenta que:

Ao longo do tempo, enquanto op¢éo de politica, a Marca Portugal foi uma preocupacéo de todos
0s governos. Inclusivamente, houve uma consisténcia de objetivos, mas ndo de instrumentos de
politica, em relacdo as ideias de atracdo de investimento estrangeiro, de comércio
externo/exportagdes, turismo, inovacgdo e diferenciagdo. Todavia, relativamente aos recursos
mobilizados, assistiu-se a uma estratégia de abordagem ampla que pode ter dificultado os

resultados.

Por outro lado, a evolucdo das ultimas décadas ndo foi igual em todos os setores, que
dispersaram esfor¢os na criacdo de diversas marcas (uma para 0s vinhos, outra para os azeites,
e assim sucessivamente). Tem de haver consenso para a afirmacdo de um Unico conceito

homogéneo, claro e testavel.

(...) ndo tem havido uma estratégia estavel: tém existido varias.

(...) ndo ha uma gestdao de imagem consistente de Portugal.

Ja Coelho (2017) ¢ mais perentdrio ao afirmar que “um assunto tado importante” como a

Marca Portugal tem merecido um “tratamento amador”, ou seja, “N&o ha politica publica de
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Marca Portugal. H& descontinuidades e falta de profundidade. A marca ndo é usada como um

principio identitério”:

A Marca Portugal tem sido tratada de forma tatica, em vez de estratégica, de modo publicitario,
em vez de estrutural. Este tratamento superficial, sujeito a boas vontades e sem a dotacdo dos
meios adequados, decorre, em boa parte, da confusdo que se faz entre marca pais e nacionalismo

ou orgulho nacional. Uma marca pais ndo se resume a esse sentimento.

(..)

relativamente ao Portugal Sou Eu era fundamental consertar o Presidente da Republica com o
Primeiro-Ministro (e os ministros setoriais), mas isso ndo é possivel organicamente, sé € viavel

dentro das boas vontades e dos limites institucionais.

(..)

Nenhuma figura de Estado tem o pelouro da Marca Portugal, que deve ser personalizada pelo
Presidente da Republica. Nao existe um organismo auténomo responsavel pela gestdo da Marca
Portugal, com um cofinanciamento publico-privado, com um conselho de individualidades
reconhecidas, respeitadas e independentes, provenientes de diversas areas da sociedade civil, do
setor publico e privado, e de diferentes geragdes.

Ha& um Conselho Estratégico no IAPMEI, que retine numa légica mais administrativa do que

estratégica, e a gestdo da Marca Portugal esta dispersa por organismos tutelados por ministérios.

Os dirigentes das principais associa¢fes intervenientes nestes processos também
expressam a sua opinido: “A promog¢do da marca Portugal foi sendo implementada com
estratégias que em diferentes dominios eram a inversdo da estratégia anterior. Aqui reside a
principal questdo” (Silva, 2017); “Houve descontinuidades, de estratégias e de meios,
resultantes de mudancas politicas” (Almeida, 2017). Mesmo no turismo, onde houve linhas de
acao continuadas, a mensagem que fica nos média é de descontinuacéo de politicas:

Muda o Governo, muda-se a marca...0o ministro da Economia ja admitiu que a alteracdo da

imagem de Portugal, ao nivel do turismo, estd em cima da mesa.

As campanhas de promoc¢édo da marca Portugal arrancaram com o "Afogadinho™ e "Where the

Atlantic meets Europe”, depois o Governo de Durdo Barroso quis apostar no "Go Deeper”...

Passou-se pela marca ".pt" até ao "Allgarve". Quase duas décadas depois, os diferentes governos

gastaram mais de 230 milhdes de euros nas vérias estratégias e campanhas, mais ou menos

abrangentes, para promover o Pais dentro e fora de fronteiras. Agora, 0 ministro da Economia,
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Alvaro Santos Pereira, admitiu que o Executivo social democrata, no inicio de Setembro, vai
apresentar uma nova marca Portugal.
(Pereira, 2011)

Figura 69 Subfase 3.2 da Marca Portugal: Constrangimentos

Cooperacdo, Co-financ. interinst,pUb-priv.,intersetorial-FALTA 28.1%

Politizacao/Descontinuidades de uma legislatura para outra 28.1%

Consensos e Compromissos (Pol., Pib.-Priv., Duradouros)-

0,
FALTA 25.0%

Complexidade e Multiplicidade (Ideias, Atares e Instituicdes) _ 6.2%

Organismo independente - FALTA -4.7%

Visdo e Analise Estratégica-FALTA -4.7%

Comunicacao-FALHA - 3.1%

4.4.2.6 Estratégias de mediacao

As estratégias mais utilizadas pelos agentes sdo semelhantes as do estagio anterior: colaboragédo
(31%) e sensibilizacdo (23,8%), tanto no turismo (entre Agéncias Regionais de Promocao
Turistica e associacOes setoriais, empresas privadas e setor empresarial do Estado, organismos
internacionais, organismos da administracdo publica central, regional e local, estabelecimentos
de ensino superior e profissional) como nas marcas e investimento, através do Portugal Sou Eu
e do P, “iniciativas governamentais, a que a AEP se associou” (Almeida, 2017):
tem havido um entrosamento interessante entre os varios players publicos e privados neste
proposito lato de Marca Portugal. De forma formal e institucional, em Foruns e Conselhos. Mas
também através de reunides mais avulso. No que concerne a AICEP, posso partilhar que, em
alguns casos, a Agéncia tomou a iniciativa de envolver os agentes privados (associacfes
empresariais e setoriais) e publicos (IAPMEI, Turismo de Portugal, intervenientes no programa
COMPETE). Noutras situagOes, foram estes atores que vieram demonstrar a AICEP onde e de
que forma precisavam da Agéncia. Tem sido um trabalho reciproco.
(Frasquilho, 2017)

(Os) representantes dos setores empresariais sdo ouvidos pelos decisores politico-institucionais.
As confederacOes e associa¢Oes setoriais e empresariais também realizam acOes de relagdes

publicas, sensibilizacdo e mobilizag¢do junto dos seus membros.
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(Reis, 2017)
Porém, na subfase 3.2 0os mecanismos de pressdo sobre o tecido privado sdo mais
evidentes, quer pelas imposi¢cdes normativas do PENT e das candidaturas ao P2020, quer pelas
exigéncias da certificacdo do Portugal Sou Eu, em que o controlo da marca ¢ efetuado por um
Orgéo Operacional (composto pela AEP, AIP, CAP, CCP, APED, AHRESP e liderado pelo
IAPMEL), que visita as empresas para verificacdo e validacdo, a posteriori, das informacdes
prestadas no ato de adesdo ao Selo (Produtos e Servigos) ou ao Estabelecimento Aderente
(IAPMEI, 2012; 2014; 2015a; 2015b; Portugal Sou Eu, 2013; 2014; 2015):
As dificuldades e discordancias ndo existem s6 no Estado, nem entre este e o tecido empresarial,
também comecam entre as proprias empresas. Ha casos de empresas que defendiam que a Marca
Portugal abafava as suas marcas. Teve de se tomar uma posi¢do politica de forca e depois,

comprovados 0s resultados, essas empresas comecaram a aderir ao conceito e a estratégia e

correu bem.
(Reis, 2017)

Seguem-se as estratégias de consensualizacdo (11,9%), que permanecem com resultados

essencialmente no turismo:

Por estabilidade, no tempo e no conceito, entendo a definicdo consensual da identidade distintiva
do Pais e a sua manutencao por um periodo minimo de 10 anos. O nosso modelo é demasiado

elastico e indefinido, ha demasiados setores considerados prioritarios, e ndo ha consensos.

(..)

Relativamente a prioritizagdo, e embora esta questdo tenha evoluido positivamente nos dltimos
anos, em fileiras como o Turismo, por exemplo, parece-me que as prioridades ainda ndo sdo
constantes. Tem havido intermiténcias em funcdo das ideias de quem dirige e governa, que quer

deixar a sua marca. Tem-se feito campanhas desgarradas, sem um fio condutor que as ligue.
(Reis, 2017)

A mobilizacdo (11,9%) € preconizada sobretudo pelo Portugal Sou Eu, que se destina
“a todos os Portugueses, com o objetivo de mobilizar o pais para o designio do crescimento
econdmico, e procura o0 envolvimento ativo e empenhado de toda a sociedade civil” (Portugal
Sou Eu, 2013; 2014; 2015). A negociagéo (2,4%) continua a ser promovida essencialmente com
as associagdes empresariais e setoriais, que procuram fazer valer a sua capacidade “lobista” (no

sentido mais positivo do termo) junto dos decisores politicos” (Almeida, 2017).
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Figura 70 Subfase 3.2 da Marca Portugal: Estratégias de mediacao

31.0%

11.9%

24%

Cooperacdo/ Sensibilizacdo/ Pressdo Consenso amplo Mobilizacdo Negociacdo
Colaboracao Auscultacdo

4.4.2.7 Recursos de poder

Em relacédo aos recursos de poder, a distribuicéo difere da subfase 3.1: 0 uso do exponencial do
marketing digital pelo turismo faz subir os média digitais para primeiro plano (21,1%), seguido
das campanhas do Portugal Sou, do turismo e da APICCAPS (17,8%) e dos meios financeiros
(16,7%) essencialmente comunitarios (COMPETE, P2020)’" pois, como lembra Cruz (2014
apud Ledo, 2014), "ndo ha investimento especifico que seja dirigido Unica e exclusivamente a

marca "Portugal ™.

Na etapa 3.1, a ordem é campanhas, eventos (feiras e reunifes) e conteddos; verbas;
meios digitais e poder politico/economico; legislagdo; conhecimento técnico; opinido

publica/lideres de opinido; conhecimento cientifico; lideranca.

No estagio 3.2, as feiras internacionais, como a de Argel e de Luanda, conteudos e
reunides (com os setores e com os investidores) ocupam a quarta posic¢ao (12,2%), seguida pela
legislacdo e normas, com 8,9%, tal como o poder politico/econémico, que é determinante na
decisdo de transformar a ideia de marca pais do Portugal Sou Eu, da autoria de Carlos Coelho,
numa iniciativa de marcas do Pais. Segue-se o0 conhecimento técnico (7,8%), cientifico (5,6%)
e uma opinido publica pouco expressiva (1,1%).

70 COMPETE integra-se no QREN e é financiado pelo FEDER. Visa a melhoria sustentada da competitividade
da economia nacional no ambito europeu e global. Para esse designio, contribuem dinamicas e fatores que
fomentem a iniciativa empresarial, como a I&DT e a inovacdo e redugdo de custos de contexto através de uma
melhor administracéo publica.
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Figura 71 Subfase 3.2 da Marca Portugal: Recursos de poder

Media(nernacionais i) |
Comparhas branding | 5
Fanceios | ;7
b [
. (]

Conteudos

Legislacdo e normas | & 9%
Poder politico e/ou econdmico _8,9%

Conhecimento técnico especializado 7.8%

Conhecimento cientifico _5.6%

Opinido publica/lideres de opinido - 1.1%

4.4.2.8 Alinhamento com a visdo de desenvolvimento econdmico: etnocentrismo em

contexto de crise e turismo (residencial)

A subfase 3.2 da Marca Portugal nasce alinhada com uma visao de desenvolvimento econémico
do Pais subalternizada pela questdo financeira (César das Neves, 2017; Tavares, 2017), que
ocupa a centralidade na acdo governativa e no debate publico. Num momento em que a
reputacdo nacional esta fragilizada nos média internacionais (Pacheco, 2012; Mira Amaral,
2017), procura-se recuperar a imagem externa e a credibilidade dos mercados mais por via do
cumprimento dos compromissos or¢camentais estabelecidos com a Troika, em vigor de abril de

2011 até maio de 2014, do que através da economia e da Marca Portugal:

O Governo ndo pode deixar de salientar a circunstancia de cerca de 85 por cento dos deputados
eleitos para a Assembleia da Repulblica por uma amplissima maioria dos Portugueses
representarem partidos que subscreveram o Memorando de Entendimento estabelecido com a
Comissdo Europeia, o Banco Central Europeu e o Fundo Monetario Internacional. Este facto
garante o indispensavel apoio politico e social ao cumprimento escrupuloso de todas as suas

metas, calendarios e objectivos.

Torna-se por isso obrigatdrio o regresso, tdo breve quanto possivel, a uma trajectéria sustentavel
das contas publicas que dé lastro a uma economia prdspera e criadora de emprego a médio
prazo. Ou seja, rigor e firmeza nas finangas publicas para o crescimento econémico, a promogao

do trabalho, a competitividade empresarial e a incluséo social.

(GC, 2011a: 8)
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Busca-se o equilibrio da balanca externa através da diminui¢cdo das importacGes -
criando o Portugal Sou Eu, para estimular o consumo interno — e do aumento das exportacoes

— apostando-se no maior setor exportador da economia nacional, o turismo.

A Marca Portugal sofre um reves e vira-se para dentro (Cayatte, 2017; Patrdo, 2017;
Tavares, 2017). “A partir do final de 2013, (quando) a economia portuguesa comegou a dar
sinais de recupera¢do” (Paes Mamede, 2017), procura-se internacionalizar os produtos

portugueses através do P, mas “o perfil de especializacdo” interno permanece baixo:

E extremamente dificil para qualquer pais alterar (rapidamente) o que sabe fazer. A economia
portuguesa esta muito especializada em setores tradicionais, de baixo valor acrescentado e
bastante expostos a concorréncia internacional, como sejam os téxteis, o vestudrio, o calgado,

as madeiras e a cortiga.
(Paes Mamede, 2017)

Filipe (2010: 275-276) também ja tinha observado que “a imagem que os consumidores
portugueses tém dos produtos e marcas portugueses ainda ndo acompanha o posicionamento
pretendido pelos governantes”. Apesar de se dar continuidade a afirmacéo de ideias de inovacéo
e tecnologia, nas certificacdes do Portugal Sou Eu e no P predominam produtos tradicionais
e/ou servigos com baixo nivel incorporagdo tecnoldgica (Portugal Sou Eu, 2013; 2014; 2015;
AICEP, 2015c).

Um estudo sobre o contributo das Marcas portuguesas para 0 crescimento econémico e
para a competitividade internacional do Pais, abrangendo os anos de 1996 a 2009, frisa a
“presenga marcante num conjunto de classes de bens e servigos em sectores associados a um
menor nivel de sofisticagdo e incorporagao de conhecimento de fronteira”, com a “Consultoria
e publicidade”, nos servicos, € o “Vestudrio e calgado”, nos bens, a registarem a maioria dos
pedidos de certificacdo (Mendonga e Fontana, 2011: 67-68). A mesma pesquisa indicia contudo
gue a economia nacional estava a dar sinais transformacéo estrutural do seu perfil setorial, em

linha com o resto da UE a 15, onde 0s servigos tém crescido a um ritmo maior do que os bens.

Mas sdo os produtos, e ndo os servigos, que prevalecem no Portugal Sou Eu, com
acentuada preferéncia dos consumidores nacionais pelo agroalimentar, seguido do mobiliario e
calcado (Gongalves, Duarte e Brites, 2014). Filipe (2010) ja havia igualmente concluido que a
generalidade dos consumidores nacionais, cujas preferéncias incidiam nos setores tradicionais

do calcado e, principalmente, do agroalimentar (com destaque para o vinho, lacticinios, fruta e
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azeite), ndo associava atributos de design, inovacdo, tecnologia e criatividade ao made in
Portugal.

O peso do etnocentrismo no sucesso do Portugal Sou Eu em contexto de crise é
postulado pelo Estudo de Portugalidade encomendado pelo Governo (Gongalves, Duarte e
Brites, 2014) mas esta visao ndo € unanime entre os agentes veiculadores do modelo de Marcas
portuguesas (Rosa, 2002b). Como refere Tavares (2017), “A ideia até pode ser interessante,
mas 0s portugueses ndo compram um produto sé por ser nacional se tiverem outro produto
estrangeiro melhor e/ou a prego concorrencial”. Filipe (2010: 277) também nota que “as teses
sobre etnocentrismo (...) justificam que o etnocentrismo pode ter maior relagdo com os juizos

e avaliagdes sobre os produtos do que com as inten¢des de comportamento”.

Contudo, o Presidente da AEP sustenta que o Compro o que € nosso, embrido do que
viria a ser o Portugal Sou Eu, ndo nasce “numa o6tica protecionista, mas de valorizagdo da

producdo interna e de mudanca de mentalidades™:

Num contexto de crise econémico-financeira nacional (e internacional), a AEP transformou a
crise numa oportunidade, tentando transmitir, através do “Compro o que é nosso”, uma
mensagem que visava aumentar a auto estima dos portugueses, sensibilizar para a importancia

do consumo interno no aumento do Produto Interno Bruto e na criagdo de emprego.

Os objetivos foram atingidos e comprovados pelo sucesso das medidas e campanhas que se
seguiram: “Portugal, a minha Primeira Escolha”, da AEP; selo Portugal Sou Eu e
internacionalizacdo do conceito Made in Portugal, com a chancela “P” nos produtos exportados,

iniciativas governamentais, a que a AEP se associou.

Os produtos portugueses passaram a ser reconhecidos internamente, e a ser (mais) valorizados
externamente, pela qualidade, durabilidade, design, inovacdo e comunicacdo e marketing
associados a sua promog&o. Hoje, hd uma alteracdo cultural, de mentalidades, ao nivel nacional,

e de imagem dos produtos portugueses no estrangeiro, para a qual a AEP contribuiu.
(Almeida, 2017)

O Programa de Governo e a Estratégia de Fomento Industrial para o Crescimento e o
Emprego 2014-2020 difundem os clusters tradicionais mas juntam-lhes setores emergentes
(industrias da saude, industrias criativas e de base tecnoldgica), que a AICEP transfere para

narrativas de atracdo de investimento. Esta agédo, encetada em (sub)fases anteriores da Marca
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Portugal, procura alinhar o Pais com o paradigma internacional dos paises desenvolvidos, nos

quais os clusters setoriais evoluiram para segmentos tecnol6gicos:

Os ‘clusters’ sectoriais evoluiram hoje em dia, no contexto da Teoria do Desenvolvimento
Endbégeno (de Paul Rommer) que deu suporte a chamada Economia do Conhecimento, para
regibes de desenvolvimento tecnol6gico, com um incremento da fertilizacdo cruzada entre
universidades e empresas ‘high-tech’ e com um sistema mais sofisticado de entidades de servigo
relacionadas e de suporte. Esta ‘clusterizagdo’ passou a ser aplicada universalmente em todos

0s paises que aspiram ao desenvolvimento econémico e industrial.
(Mira Amaral, 2014: 5).

Em 2013, o Estudo de Avaliacdo da Estratégia e do Processo de Implementacéo das
Estratégias de Eficiéncia Coletiva (EEC) — Tipologia Clusters avalia a implementacdo da
politica de EEC (QREN 2007-2013) ¢ conclui que ainda ¢ incipiente, devido a “experiéncia
reduzida das entidades envolvidas na alavancagem dos processos de eficiéncia coletiva” (SPI,
2013: xi). O documento recomenda a continuidade da politica, atualizada a luz dos
desenvolvimentos nacionais e internacionais, defendendo um melhor modelo de governagéo,
ndo limitado a “consolidagdo de dominios tradicionais considerados de elevado potencial
exportador, em detrimento da emergéncia de outros setores ou da assuncao de riscos fora do
alinhamento tradicional dos setores” de ensino superior, centros tecnol0gicos e empresas
consolidadas (SPI, 2013: xii). Postula também a nomeacao de “uma estrutura de gestdo que
beneficie da aprendizagem acumulada a nivel nacional e internacional” e introduza uma cultura

de avaliacdo da politica, a par de mecanismos participados de monitorizacédo (SPI, 2013: xi).

Nesta subfase da Marca Portugal, a ideia de atrair investimento estrangeiro é igualmente
reforcada pela colocagdo da AICEP na dupla tutela da Economia e dos Neg6cios Estrangeiros,
no enquadramento da diplomacia econémica. A Lei n.° 29/2012 reitera os instrumentos de
atracdo de investimento de paises terceiros, a par da imigracdo qualificada e do turismo

residencial, para o qual contribuem os desenvolvimentos do Livinginportugal.

Perpetua-se contudo uma politica de baixos salérios, decorrentes das fragilidades
estruturais da economia portuguesa, evidenciadas com a crise (Bento, 2017). Neste contexto, o
turismo mantém-se como uma aposta central da Marca Portugal, como empregador (sazonal)

de um tecido pouco qualificado e como principal setor exportador.
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Dé-se ainda a faléncia da estratégia dos campedes nacionais (Félix Ribeiro, 2017; Paes
Mamede, 2017), cujas privatizagdes sdo valorizadas como reformas estruturais pela AICEP
(2015d):

Para esta situacdo também contribuiu uma estratégia politica falhada do Cavaquismo. No
modelo de desenvolvimento econdmico do governo de Cavaco Silva defendeu-se a consolidagao
de grandes grupos financeiros portugueses, e de privatizacdo das grandes empresas nacionais,
com dimensdo de internacionalizaco, de forma a criar grandes grupos econémicos portugueses.
A ideia era a de que o setor financeiro portugués impulsionasse a economia e ajudasse a criar
centros de decisdo nacional em diversas areas. Mas a estratégia falhou porque o setor financeiro
apropriou-se da economia e isso acabou por recair sobre a prépria banca.

(Paes Mamede, 2017)

Portugal foi objeto de uma intervengdo econémica externa desde 2011 até 2014 sucedendo-se a
tomada de controlo de alguns dos “campedes nacionais” por acionistas estrangeiros - chineses,
angolanos, brasileiros e franceses.

Feélix Ribeiro (2017)

Como lembra César das Neves (2017), “Outra questdo que tem feito arrastar a crise
financeira é a da falta de transparéncia. A tatica de esconder os escandalos bancarios, que
acabam por se tornar publicos (...). A falta de transparéncia gera desconfianga internacional e
afasta os investidores™.

Em contexto de crise econdmico financeira, apesar de Mira Amaral (2017) considerar
que existe “o lado positivo de chamar a atencdo dos paises do norte e centro da Europa para 0s
nossos engenheiros”, a imagem da fuga de cérebros por via da emigracao qualificada leva a
AEP a desenvolver o programa Regresso de uma geracao preparada (Almeida, 2017). Todavia,
e embora o desemprego contribua para aumentar a emigracdo para 0s niveis mais elevados
desde a década de 60, passando-se de 100.978 emigrantes, em 2011, para 134.624, em 2014
(INE, 2017), a emigragdo qualificada centra-se bastante no Reino Unido e na classe dos
enfermeiros (Pires et. al., 2015). Porém, o saldo migratério ainda é negativo:

Focando a comparacao no quadro europeu, conclui-se que Portugal é hoje o segundo pais da UE

com mais emigrantes em percentagem da populacdo (21%) (e o primeiro considerando apenas

0s paises com mais de um milhdo de habitantes). Em contraste, € um dos paises com uma
percentagem de imigrantes na populacdo residente abaixo da média dos paises da UE (9% se
considerarmos os retornados nascidos na ex colonias, menos de 6% sem estes). A conjugacao

de alta emigracdo e baixa imigracdo, em termos acumulados, situa Portugal no conjunto dos
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paises europeus de repulsdo, onde se encontram também a Bulgaria, Roménia, Lituénia e
Eslovaquia.
(Pires et. al., 2015: 38 [324])

Todavia, a propria crise acaba por funcionar como causa dinamizadora da iniciativa
privada (Cruz, 2017), tendo o efeito positivo “de impulsionar a agdo, de alterar mentalidades,
de provocar a mudanga” (Patrdo, 2017). Como enfatiza Frasquilho (2017), “foi fundamental o
esforco das empresas, que aliado ao uso que fizeram das tecnologias, souberam transformar a

crise, e a contragdo do mercado nacional, numa oportunidade para inovar e exportar”’®,

78 Por exemplo, em novembro de 2015 (no inicio de uma nova legislatura), a Superbrands langou as Superbrands
— Born in Portugal, no &mbito de uma agdo internacional na qual as empresas portuguesas sao precursoras. Pedro
Diogo Vaz, senior partner da Superbrands, explica as diferencas entre o selo Superbrands e as Superbrands Born
in Portugal: “A tnica distingdo reside no facto de que as Born in Portugal tém a particularidade de serem marcas
cuja origem é o préprio pais. O racional por detras desta distincdo reside no facto que, em muitos casos, as marcas
multinacionais tém uma pandplia de recursos que lhes permite afirmarem-se em qualquer mercado e que isso, por
vezes, ofusca um trabalho — que também é de exceléncia — de marcas nascidas localmente, que tém propostas
relevantes, que trazem valor para a vida das sociedades” (Vaz, 2015 apud Marques, 2015).
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45 CONCLUSOES: MARCA PORTUGAL E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO

4.5.1 Balanco de um percurso
Fase 1

A primeira tentativa de criar uma Marca Portugal decorreu de 1999 a 2001, num governo PS,
através de um processo bottom up, que o ICEP institucionalizou. As causas subjacentes a
vontade institucional e politica de criar uma Marca Portugal derivaram de fendmenos de difuséo
de ideias politicas de marca pais na economia globalizada.

O ICEP promoveu uma légica discursiva através de diversos foruns que culminaram na
realizacdo do Forum Portugal, onde juntou um amplo campo de agentes, procurando encontrar
uma solucdo de marca pais consensual e alinhada com as ideias politicas e valores dominantes.
Nesse quadro cognitivo, o ICEP mobilizou recursos de conhecimento cientifico e técnico mas
foram os recursos de poder politico do mediador Antonio Carneiro Jacinto, Administrador do
ICEP que era préximo do entdo Ministro da Economia Pina Moura, que influenciaram este
decisor a adotar a proposta do ICEP.

Nesta etapa inicial, formulou-se uma identidade competitiva de Portugal que, com uma
imagem de “bom aluno” decorrente do processo de adesdo a Comunidade Europeia, queria
agora apresentar-se como um pais flexivel — tanto nas producdes customizadas a medida das
necessidades dos clientes (exporta¢fes), como na adaptacdo a outras culturas organizacionais
(investimento) e no acolhimento ao turista - e inspirador de uma Europa de valores humanistas
e universalistas, que preconizou desde a época dos Descobrimentos. Nas narrativas veiculadas
associaram-se atributos de design, qualidade, criatividade, inovacdo e tecnologia a producao
nacional. No turismo, deu-se continuidade aos desenvolvimentos e campanhas iniciados em
1992.

Esta construgdo da Marca Portugal padeceu contudo de insuficiéncias ao nivel do
envolvimento dos stakeholders e da comunicacao da proposta de valor, constrangimentos que
acompanhariam as (sub)fases seguintes. A dificuldade em promover a cooperagéo, tanto ao
nivel interinstitucional, como junto do setor privado e no interior deste, revelaram-se o principal
entrave deste processo, seguido da descontinuidade politica derivada da alternancia
governativa. O Projeto Marca Portugal: Uma nova dinamica para um novo milénio (ICEP,
2001) foi orcamentado e apresentado a tutela, mas ndo teve seguimento na nova legislatura, a

excecao das sugestdes relativas as marcas portuguesas e ao turismo.
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Fase 2

Entre a primeira e a segunda etapa da Marca Portugal houve trés pontos em comum: 1) 0s
consensos em torno da importancia do turismo para a economia, que se traduziram numa
continuidade de medidas; 2) o enfase dado a ideia de associar Portugal a inovacao e tecnologia,
tanto nos setores tradicionais como em areas emergentes; 3) a pertinéncia de alterar a percecéo
dos produtos portugueses no exterior, diferenciando-os pela qualidade e design. De resto, 0
Projeto Marcas portuguesas diferiu largamente do Projeto Marca Portugal, evidenciando-se a
dicotomia marca pais/marcas do pais.

A segunda fase da Marca Portugal surgiu em 2002, com a mudanga para um governo
PSD/CDS-PP e através de um desenho top down. A nova coligagdo dominante inaugurou uma
politica de Marcas portuguesas, com destaque para o setor do calcado, vestuario e téxteis, e
introduziu na agenda o conceito de diplomacia econémica, visando o crescimento das
exportacdes e a captacdo de investimento estrangeiro. A andlise constante do Relatorio Porter
de 1994, atualizada em 2002, influenciou os argumentos justificativos do Projeto Marcas
portuguesas. Os desenvolvimentos no turismo foram continuados, beneficiando de fendbmenos
de aprendizagem e de dependéncia de trajetoria.

Daqui em diante, os atores politicos passaram a protagonizar a constru¢do da Marca
Portugal, acompanhados de um envolvimento crescente das associacbes empresariais e
setoriais, registando-se um alargamento do grupo de agentes, em detrimento do campo de
mediacdo, relevante no comeco da Marca Portugal.

Nesta etapa também se destacou a figura de ator providencial, personificada no Ministro
da Economia, e no lider da APICCAPS, que o Ministro da Economia convidou a presidir a
administracdo do ICEP/IAPMEI e que persuadiu os decisores politicos e os parceiros setoriais
a encetarem a bem sucedida internacionalizacédo do cal¢ado portugués, num movimento bottom
up.

Promoveu-se igualmente uma nova configuracdo institucional, designadamente através
da: 1) jungdo do ICEP com o IAPMEI, atribuindo-se-lhes o comércio exteno; 2) autonomizagao
do investimento estrangeiro com a criagdo da API; 3) centralizacdo do turismo no ITP.

Neste periodo, as descontinuidades politicas foram o principal constrangimento,
acompanhado da dificuldade em reunir consensos amplos e compromissos duradouros. Neste
engquadramento, os agentes levaram a cabo estratégias de cooperacdo entre o setor estatal e
empresarial, interinstitucional e entre empresas. Desenvolveram-se ainda agdes de

sensibilizagdo e auscultacdo entre os atores politicos e 0s agentes setoriais mas verificou-se um

228



Denise Henriques Quintela (2018) Ideias Politicas, Atores e Institui¢des da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases da Marca Portugal
(1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de sucesso

aumento dos mecanismos de presséo legislativa junto das empresas (normas de certificagdo de
marcas e regras para a atribuicdo de incentivos).

As campanhas, eventos e reunides passaram a ser os recursos de poder privilegiados
pelos decisores e registou-se um aumento da mobilizacdo de recursos financeiros e de poder
econdmico e politico face ao estagio anterior da Marca Portugal.

Subfase 3.1

Com a elei¢do de um governo PS, em 2005, entrou-se numa nova etapa da Marca Portugal, que
se distanciou da antecedente ao mover o debate das marcas do pais para a marca pais, embora
de forma distinta da fase inaugural da Marca Portugal.

O Projeto Marcas portuguesas foi substituido pelo Programa Portugal Marca, que
integrou o Clube de Marcas portuguesas, mas deslocou a imagem de pais do eixo das
exportacBGes para um modelo de Portugal do Conhecimento e de Turismo, num agendamento
derivado do Plano Tecnoldgico (que, por sua vez, foi vertido da Estratégia de Lisboa e
subsequentes conselhos europeus) e de uma visdo valorizadora da Marca Destino Portugal. A
consensualiza¢do em torno da conciliacdo destes dois focos de pais — Conhecimento e Turismo
- que sinalizam a Marca Portugal desde entdo, ndo tem sido unanime.

Este periodo caraterizou-se, a semelhanca do anterior, por mecanismos top down, pelo
protagonismo dos atores politicos no desenho das medidas, implementadas pela Administracao,
e por um envolvimento ainda maior dos agentes setoriais.

Apesar da configuracdo top down, esta subfase conheceu algumas a¢des bottom up: o
debate sobre a Marca Portugal, que antecedeu o Programa Portugal Marca e foi promovido na
Horta Seca, mediante a participacdo de 300 atores de varios campos da sociedade civil; a
continuacédo da internacionalizacdo do calcado pela APICCAPS; e o programa Compro o que é
Nosso, langado em 2006 pela AEP, que influenciou o Ministério da Economia e da Inovacao a
apoiar a campanha seguinte, Portugal: a Minha Primeira Escolha, em 2009.

Paralelamente, foi relevante a mediacdo de dois atores providenciais: 0 Ministro da
Economia e da Inovagédo, no Programa Portugal Marca, e o Chefe de Gabinete do Primeiro
Ministro, que foi convidado a criar o Turismo de Portugal e protagonizou 0s progressos neste
setor. Na constru¢cdo da nova imagem de pais, pela coligagdo dominante, estes agentes
destacaram-se pela sua visibilidade e poder politico e por defenderem ideias consonantes com
os valores prevalecentes.

O Plano Tecnoldgico foi transversal as diversas medidas da Marca Portugal e com esta
relacionadas: no ambito da qualificagdo dos portugueses para a Sociedade do Conhecimento

(nos vérios niveis de ensino e na Aprendizagem ao Longo da Vida), na valorizac¢éo dos recursos
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humanos qualificados como fator de atracdo de investimento estrangeiro, tentando-se captar
investimentos estruturantes de base tecnoldgica, nos incentivos a incorporacao de inovagdo e
tecnologia na producdo nacional, em areas tradicionais e emergentes e, até, no turismo, na
projecdo das energias renovaveis (e do cluster edlico), no apoio a atividades de 1&DT nas
empresas e na promogéo da investigacédo e ciéncia.

O turismo foi igualmente alavancado: introduziu-se um titulo na ordem comunitéria,
através do Tratado de Lisboa, assinado durante a presidéncia portuguesa da UE; emanou-se 0
primeiro Plano Estratégico Nacional do Turismo e a lei de bases; fundiram-se os quatro
organismos encarregues do setor no Turismo de Portugal; apoiou-se a cria¢do de rotas aéreas;
viabilizou-se a construcéo e (re)qualificacdo de infraestruturas hoteleiras; investiu-se no ensino
e na formacdo; apostou-se em campanhas direcionadas aos publicos alvo e langou-se o site
Visitportugal. O turismo beneficiou de uma dotacédo anual de 50 milhGes de euros e afirmou-se
a Marca Destino Portugal, baseada na proposta de valor da diversidade concentrada a curtas
distancias.

Esta foi também a ocasido em que se concretizou a primeira campanha de marca pais:
Portugal, a Costa Ocidental da Europa. Para o lancamento desta ideia, que ja vinha sendo
apresentada pelo seu criativo junto dos decisores desde o ano de 2000, aproveitou-se a janela
de oportunidade proporcionada pela presenca, em Lisboa, dos Chefes de Estado e de Governo
dos Estados Membro da UE, para a cerimonia de assinatura do Tratado. A campanha foi
implementada pela AICEP e pelo Turismo de Portugal, com o objetivo de afastar o Pais dos
esteredtipos do Sul, produzindo narrativas construtoras de uma imagem de costa da inovacéo,
do investimento, de recursos humanos talentosos e de turismo. As energias renovaveis entraram
nesta equacdo, prevalecendo sobre a diplomacia econdmica privilegiada na etapa antecedente.

Em 2007, no quadro do PRACE, o ICEP passou a AICEP, recuperou a competéncia do
investimento estrangeiro da API, que foi extinta, autonomizou-se novamente o IAPMEI e criou-
se o Turismo de Portugal.

Nesta etapa, a dificuldade em promover a cooperacdo, seguida do dificil
estabelecimento de consensos e compromissos amplos, e das descontinuidades provenientes
das alternancias governativas, foram os principais constrangimentos evidenciados pelos
agentes, que apontaram ainda pontos de veto introduzidos pelo poder local.

As estratégias de mediacdo privilegiadas foram a colaboracdo e a
auscultacdo/sensibilizacdo, seguidas de mecanismos de mobiliza¢do e, em menor grau do que
segunda fase da Marca Portugal, de pressao legislativa. Os consensos voltaram a resultar melhor

no turismo do que nos outros vetores da Marca Portugal.
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Nos recursos de poder continuaram a predominar, e até a intensificar-se, as campanhas,
eventos e incentivos financeiros. Verificou-se ainda, em relacdo ao periodo anterior, um
crescimento na utilizacdo dos média digitais. Os recursos de poder politico voltaram a ser
determinantes, quer na deciséo politica de concretizar a campanha Costa Ocidental da Europa,
quer nos progressos do setor turistico.

Subfase 3.2

A entrada em fungbes, em 2011, de um executivo PSD/CDS-PP, num contexto de crise
econdmico financeira mundial, no qual o Pais foi objeto de assisténcia financeira internacional,
subalternizou a questdo econémica. O Governo defendeu a recuperacdo da imagem externa
mediante o cumprimento do memorando de entendimento assinado com a Troika. Numa
retorica virada para dentro, a Marca Portugal passou ao Portugal Sou Eu, apesar de ter sido
lancado o estatuto P para as exportagdes, em 2014.

O debate foi novamente direcionado da marca pais para as marcas do pais, embora com
contornos e objetivos diferentes dos da fase 2 da Marca Portugal, dirigida a internacionalizagéo.

As ideias politicas de inovacao e tecnologia herdadas dos momentos anteriores da Marca
Portugal ndo foram esquecidas, e 0 modelo de Portugal de Conhecimento e de Turismo
permaneceu subjacente a Marca Portugal, mas na subfase 3.2 prevaleu a imagem do Portugal
Sou Eu.

A ideia original do Portugal Sou Eu foi de um criativo, que visava um projeto de marca
pais, embora distinto do da Costa Ocidental da Europa. No entanto, a coligacdo maioritaria
governamental, inclusiva do interesse minoritario das associacdes empresariais e setoriais, que
viram a sua influencia aumentada junto da coligagdo dominante por via do choque interno das
eleicBes e do choque externo da crise, mobilizou recursos de poder politico e econémico para
a transformacdo do Compro o Que é Nosso da AEP no Portugal Sou Eu, gerido pelo IAPMEL,
em colaboragdo com o tecido associativo. A questdo da Marca Portugal ficou circunscrita as
autoridades governamentais, administrativas e aos lideres de associacdes setoriais, que
observaram regras de concordancia e de compromisso.

O Portugal Sou Eu apresentou-se como uma solucdo a medida para a mobilizacdo do
etnocentrismo, em torno de argumentos favordveis a recuperacdo da auto estima dos
portugueses através da valorizagdo da producdo nacional, perspetivando o aumento da
produtividade e do consumo interno, acompanhado da dimuni¢do das importacGes e do
desemprego nas PME. A vertente das exportacdes foi assegurada sobretudo pelo turismo, que
usufruiu dos efeitos da “Primavera Arabe” e da atencio que os média internacionais prestaram

ao Pais devido a situacdo econdmico financeira.
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Nas politicas de atracdo de investimento, enfatizou-se a concretizacdo de 500 medidas
e reformas estruturais (que incluiram a flexibilizagdo do mercado de trabalho, a alteracdo do
sistema judicial e a reforma do IRC). A Lei n.° 29/2012 reforcou a intencéo politica de captar
imigracdo qualificada e investimento de paises terceiros, numa ética de remocéo de barreiras
encetada na anterior legislatura, com o Decreto-Lei n.° 249/2009.

Na subfase 3.2 permaneceu a prevaléncia dos atores politicos e 0 modelo top down,
voltando todavia a crescer o raio de acdo do grupo de agentes, com a intervencdo das
associacfes empresariais e setoriais. Em relacdo a etapa 3.1, diminuiu o envolvimento dos
jornalistas e lideres de opinido na definicdo do problema e desapareceu a figura de ator
providencial.

A configuracdo institucional teve algumas semelhangas com a do estagio 2 da Marca
Portugal, por se ter procurado uma certa autonomizacao entre o investimento, o comércio e o
turismo. Na etapa 3.2, a acdo do IPAMEI foi superior, tendo ficado como gestor do Portugal
Sou Eu e do P, e tendo integrado um Conselho Estratégico como 6rgao consultivo do Governo
nestas materias. A AICEP ficou na dupla tutela dos Negdcios Estrangeiros e da Economia,
reforcando a componente do investimento e, no ambito deste, da diplomacia econémica. O
Turismo de Portugal continuou a crescer na projecdo da Marca Portugal, através do marketing
digital, e alargou o seu campo de atracao de residentes, com a cria¢do do site Livinginportugal.

Nesta subfase, persistiu a dificuldade em promover a cooperacdo entre 0s agentes,
seguida dos constrangimentos resultantes da descontinuidade de politicas e da dificil reunido
de consensos e de compromissos de longo prazo.

Optou-se por estratégias de colaboracdo e auscultacdo/sensibilizacdo, seguidas de
mecanismos de pressdo legislativa, menos evidentes no momento anterior. Continuou a
conseguir-se a consensualizacdo no turismo. O setor publico e as associa¢es procuraram
mobilizar a sociedade civil para os designios do Portugal Sou Eu.

Nos recursos de poder, o uso do marketing digital pelo turismo destronou a lideranca
que as campanhas detinham nos momentos passados, seguindo-se 0s incentivos financeiros do
Portugal 2020 e do COMPETE. Analogamente a etapa 2, os instrumentos legislativos e
normativos foram mais utilizados do que nos governos PS mas, novamente, o poder politico e
econdmico voltou a ser responsavel pela deciséo de concretizar o Portugal Sou Eu, nos moldes

em que a politica foi desenhada e implementada.
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Caraterizados os diversos momentos de agendamento e implementacdo da Marca Portugal,

e tracada a evolugéo destes processos, importa reter os aspetos seguintes:

Desde o inicio, o tema mereceu atengdo politica nos diversos governos, mas em nenhum
momento configurou uma politica pablica de marca pais, ficando disperso por diversos
programas e iniciativas, dependentes de fundos comunitarios, sem financiamento
préprio nem comparticipacao privada;

A dicotomia marca pais-marcas do pais assinalou o debate desde o principio. O PS foi
defensor da ideia de Marca Portugal, trazendo a discussdo as questdes de identidade, e
0 PSD/CDS-PP de Marcas portuguesas, introduzindo a diplomacia econémica e o
Portugal Sou Eu.

Houve todavia oscilagdes de conceito nas diferentes legislaturas da mesma
ideologia partidaria. Nos executivos PS, o primeiro projeto de Marca Portugal
apresentou uma proposta pais precursor de uma Europa de valores, o Programa Portugal
Marca postulou um modelo de Portugal do Conhecimento e de Turismo. Nos governos
PSD/CDS-PP, as Marcas portuguesas estiveram voltadas para a exportacdo, o Portugal
Sou Eu para o consumo interno.

Nas ideias politicas, o turismo foi ganhando uma importéncia crescente, beneficiando
da aprendizagem entre coligacdes e de fendmenos de dependéncia de trajetéria. O
turismo teve uma importante alavancagem na etapa 3.1, muito devido a mediacdo e
lideranca de um ator providencial, que mobilizou recursos de poder politico, financeiros

e legais, a par de mecanismos de consensualizacdo e de estratégias colaborativas.

A atencdo politica ao calcado também cresceu da primeira para a segunda fase
da Marca Portugal, ndo mais saindo de uma situacdo de relevo, devido a lideranca e
capacidade mediadora de um ator providencial do setor que, tendo presidido a
administragdo do ICEP e do IAPMEI, sensibilizou os decisores politicos e mobilizou os

parceiros setoriais para a internacionalizagéo.

Os setores tradicionais, especialmente de téxteis (lar) e vinhos, foram destacados
em todas os estagios da Marca Portugal, embora se tenha verificado uma trajetdria
ascendente na promocdo de segmentos ndo tradicionais, acompanhada de uma
diversificacdo de &reas. No comeco da Marca Portugal difundiram-se as TIC, na etapa

3.1 ja se divulgava a aerondutica e, na 3.2, a consultoria e servicos partilhados.
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A associacdo de conceitos de design (moda) e qualidade, e de inovagdo
tecnoldgica (mesmo aplicada a areas tradicionais) foi relevante em todas as (sub)fases

da Marca Portugal.

Nas ideias veiculadas em cultura, mais valorizadas nos governos PS, pesou 0
aspeto historico e tradicional, mais ligado ao turismo, mas introduziram-se
progressivamente narrativas de pais moderno, com larga capacidade de organizacao de
eventos internacionais (desportivos, culturais e, na terceira fase, tecnolégicos) e emissor

de obras relevantes na arquitetura, artes e industrias criativas.

Nas ideias promovidas em pessoas denotou-se, sobretudo a partir da terceira
fase, a tentativa de equilibrar a percecdo de povo especialista no acolhimento ao turista
com a imagem de que existe uma nova geracao altamente qualificada, do ponto de vista
cientifico e tecnoldgico. A importancia dada a comunidade emigrante foi inferior a
conferida as figuras portuguesas com visibilidade mediatica mundial (sobretudo no
futebol e noutros desportos, seguidos das artes e da ciéncia e, com pouca expressao, de
portugueses que desempenhavam funcgdes de revelo em organismos internacionais ou

comunitarios ou em multinacionais).

Nas ideias relacionadas com o investimento evidenciou-se, também na terceira
etapa, a vontade de atrair investidores de paises terceiros e imigragdo qualificada.
Relevou ainda, nos diversos momentos da Marca Portugal, o facto de terem existido
narrativas dos outros eixos em analise - cultura, marcas, outras, pessoas, politicas e
turismo - que contribuiram para a vontade politica de atrair investimento estrangeiro.
Foi o que sucedeu, por exemplo, no vetor das politicas, no qual se projetou uma imagem
de pais dotado de modernas infraestruturas de transportes e comunicac@es, com bons
sistemas de salde e educacdo, que prevaleceu sobre a promocdo dos programas da

Marca Portugal em todas as etapas (exceto na segunda, na qual houve um equilibrio).

e Em relacdo aos atores, da segunda fase em diante, 0os agentes politicos assumiram o
protagonismo, desenhando estratégias top down, implementadas pela Administracao.
Verificou-se um envolvimento cada vez maior das associagdes empresariais e setoriais
na construcdo da Marca Portugal, e a presenca de consultores em todos 0s momentos,
mas uma fraca implicacdo da comunidade cientifica (projetou-se, mas nao se

concretizou, um Observatdrio da Marca Portugal, na primeira etapa, e das Marcas
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portuguesas, na segunda, ambos no ISCTE), bem como de jornalistas e da opinido
publica no agendamento da questao.

e Nas instituicdes, ndo houve um organismo gestor da marca pais, houve varios, em cada
(sub)fase. Atualmente, existem trés, na administracdo publica —a AICEP, o IAPMEI e

0 Turismo de Portugal - que repartem a Marca Portugal.

Observaram-se igualmente reconfiguracdes institucionais de uma etapa para a
seguinte: na segunda, juntou-se o ICEP com o IAPMEI e criou-se a APl e o ITP; no
periodo a seguir, separou-se o IAPMEI do ICEP, que passou a AICEP, extinguiu-se a
API e fundiu-se quatro organismos no Turismo de Portugal; no Gltimo momento,
colocou-se a AICEP na dupla tutela da Economia e dos Negocios Estrangeiros. O
Ministério da Economia (que, no estagio 3.1 se designa Ministério da Economia e da
Inovacgdo e no 3.2 Ministério da Economia e do Emprego, num alinhamento com as
retoricas politicas destes periodos), predominou na definicdo do problema da Marca
Portugal, seguido dos Negdcios Estrangeiros, verificando-se um parco envolvimento de

outros gabinetes ministeriais setoriais.

¢ Nos constrangimentos destacaram-se, em todos os momentos, as descontinuidades de
politicas derivadas das alternancias governativas, e a falta de consensos e de cooperacao
interinstitucional e publico-privada, que funcionaram como entraves ao processo de
construgéo da Marca Portugal, de acordo com a maioria dos entrevistados. Como lembra
Caeiro (2012: 460), “O nosso grande problema ¢ a falta de estratégia, consisténcia,
persisténcia e de durabilidade das apostas (...) alguns titulares de cargos politicos
tendem a confundir a Marca-Portugal com a vontade de deixar a sua marca pessoal”.
Todavia, e apesar das alteracBes nos instrumentos de politica, existiu uma
constéancia de objetivos - aumento de exportagdes, crescimento do turismo e captacéo
de investimento estrangeiro (Cruz, 2017; D"Orey, 2017; Frasquilho, 2017; Pacheco,
2017) — bem como algumas continuidades no ambito do turismo, cal¢ado, ideias de
inovacdo, tecnologia e design, aplicadas mesmo a alguns setores tradicionais, que tém
contribuido para dar a conhecer, e para alterar positivamente, a imagem de Portugal no
estrangeiro (Almeida, 2017; Carvalho, 2017; Pinho, 2017), embora ainda de forma
insuficiente (Cravinho, 2017; Hatton, 2017; Reis, 2017).
e Nas estratégias de mediacao, observou-se que os governos privilegiaram a auscultagéo
e sensibilizacdo da agéncia, e 0 incentivo a cooperacao desta, face a mecanismos de

pressdo. Os outros atores procuraram sensibilizar os decisores politicos, colaborar
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dentro dos seus interesses ou negociar com o poder politico. Tanto os atores politicos
como os setoriais ambicionaram mobilizar a sociedade civil.

¢ Nos recursos de poder, o predominio do conhecimento cientifico e técnico, no momento
inaugural da Marca Portugal, deu lugar as campanhas, feiras internacionais, contetdos,
reunides com investidores e recursos financeiros, nas etapas seguintes. Verificou-se
ainda um acentuado aumento no uso dos média digitais, que acabaram por liderar na

ultima subfase, sobretudo devido a agcdo promocional do Turismo de Portugal.

Apesar do poder politico aparecer geralmente referido em plano secundério,
observou-se que a formulagdo da politica, e 0s processos de decisdo, dependeram de
recursos de poder politico, em todas as (sub)fases. Nos recursos de poder denotou-se

também um uso limitado dos lideres de opinido e da lideranca.

4.5.2 VisOes dos atores para o futuro

Os parégrafos que se seguem sintetizam o parecer dos entrevistados nesta pesquisa acerca das
ideias a incorporar numa politica futura da Marca Portugal e sobre o processo de construcao da
marca pais.

As ideias passam, antes de mais, pela definicdo de uma identidade competitiva (34,3%
das respostas dadas em outras ideias, eixo que prevalece sobre os outros seis: cultura,
investimento, marcas, pessoas, politicas e turismo). Nesta identidade competitiva releva a
diferenciacdo do Pais pelos valores que é necessario restaurar na ordem global:

Portugal tem um legado que vai ao encontro do que 0 mundo precisa: é um pais pacifico, aberto

aos outros, cooperante, universalista, humanista e diplomatico. Sem esses valores, a politica e a

economia mundial ndo se reequilibram.
(Carvalho, 2017)

Para os entrevistados, a Marca Portugal deveria passar por outras ideias (32%) antes de
promover as marcas (21,3%), as pessoas (14,8%), as politicas (12,3%), o turismo (8,2%), a

cultura (Histdria e tradicdo) (6,6%) e o investimento estrangeiro (4,9%).
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Figura 72 Futuro da Marca Portugal: Ideias

32.0%

21.3%

Outras Marcas Pessoas Politicas Turismo Cultura Investimento
(Exportacdes) (Historia, (estrangeiro)
Tradicdo)

Em outras ideias, a seguir a ideia mais consensual de posicionar o Pais através do
estabelecimento de uma identidade competitiva, encontram-se ideias gradualmente menos
consensuais como a de que Portugal deveria continuar a procurar distinguir-se no campo da
inovacdo e da tecnologia, fazer valer a sua posi¢cdo geoestratégica, rentabilizar economicamente
a expansao da lingua portuguesa no mundo, explorar 0s seus recursos maritimos (ao nivel
industrial, turistico e desportivo), desenvolver as potencialidades nas energias renovaveis e

promover um desenvolvimento mais integrado aos niveis nacional, regional e local.

Figura 73 Futuro da Marca Portugal: Outras ideias

Identidade (Nacional, Competitiva)/Valores 34.3%
Inovagdo/Tecnologia
Localizacdo geoestratégica
Lingua Portuguesa

Mar

Energias renovéveis/Ambiente

Desenvolvimento nacional, regional e local

Nas marcas predominam visdes sobre o contributo das empresas, que necessitam de
prosseguir o empreendedorismo, aumentar a produtividade e a competitividade (Frasquilho,
2017), intensificar as modernizagdes tecnoldgicas e a capacitacdo dos seus recursos humanos e
gestionarios (Cravinho, 2017; Mira Amaral, 2017; Ribeiro, 2017), ligar-se ao conhecimento
cientifico (Mira Amaral, 2017), apostar no transacionavel e diversificar mercados (Mira
Amaral, 2017; Tavares, 2017), cooperar para criar escala e competir mundialmente (Libano

Monteiro, 2017; Reis, 2017; Tavares, 2017). O facto de termos um tecido empresarial dominado
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por PME pode contudo ser promovido como uma vantagem, pois esta tipologia adapta-se mais
facilmente (Cruz, 2017), possibilitando criar cadeias de valor, em que as PME portuguesas
podem ser parceiras para os investidores estrangeiros em variados setores (Paes Mamede, 2017,
Reis, 2017).

Para além das empresas, a Marca Portugal deve continuar a projetar o design e qualidade
da producdo nacional e a destacar setores em que o Pais ja é reconhecido: o calgado, a

metalomecéanica e o vinho.

Figura 74 Futuro da Marca Portugal: Ideias em Marcas

Empresas 44.4%

Design e Qualidade 27.8%

Calcado 11.1%

Metalomecanica 11.1%

Vinho 5.6%

No eixo pessoas, a Marca Portugal deve projetar, acima de tudo, uma imagem de pais
com recursos humanos qualificados, como os engenheiros (Mira Amaral, 2017; Paes Mamede,
2015; 2017), os portugueses reconhecidos no estrangeiro em diversas areas (Reis, 2017) e 0s
exemplos de multinacionais aqui estabelecidas pelo capital humano (Almeida, 2017).
Sumariamente, nas palavras de Cruz (2017):

Como atributos distintivos dos portugueses, do Pais e, consequentemente da Marca Portugal,

podem destacar-se os seguintes: flexibilidade, criatividade, imaginagdo, que permitem ter

capacidade de adaptacdo e de resposta a medida das necessidades do cliente; abertura e

multiculturalidade, que se traduzem na disponibilidade para absorver e integrar outras culturas;

proficiéncia linguistica e o facto de termos uma das linguas mais faladas no mundo; competéncia
para incorporar novidades do ponto de vista tecnoldgico; recetividade & mudanca.

Seguidamente, deve difundir-se figuras com notoriedade mundial no desporto e nas
artes, por exemplo, mas também em cargos destacados em organismos internacionais, Como o
Secretario Geral da ONU, “que representa os valores humanistas e universalistas que Portugal
foi tecendo ao longo da Histdria, auténticos porque genuinamente intrinsecos a nossa cultura, e

criadores de valor, que ¢ o principal objetivo de qualquer marca” (Carvalho, 2017). Por fim, na
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personalidade dos portugueses, a sua profunda capacidade de reinvengdo (D" Orey, 2017; Félix

Ribeiro, 2017), e de “terem uma visdo mundial” (Silva, 2017), também deve rentabilizar-se.

Figura 75 Futuro da Marca Portugal: Ideias em Pessoas

54.5%

. Recursos qualificados, flexiveis e poliglotas
Talentosportugueses com visibilidade internacional

. Personalidade (hospitalidade, autenticidade)

27.3%

No ambito das politicas, apesar de haver entrevistados que discordam da nogdo de
politica de marca pais, por considerarem que a questdo se enquadra num sistema de crencgas no
ambito do qual os interesses e a sociedade civil fazem emergir a imagem do Pais através de
mecanismos bottom up (Cayatte, 2017; Libano Monteiro, 2004; 2017), é unanime a ideia de
que, no agendamento da Marca Portugal, deve existir uma consensualizacdo ampla, expressa
num comprometimento politico apartidario e de longo prazo, perspetivando uma
implementa¢do independente dos ciclos governativos. “Uma politica de marca pais tem de ser
baseada nos aspetos distintivos positivos, mas assente na realidade, e acompanhada por outras
politicas noutras areas de agdo governamental” (Patrdo, 2017), tratando-se de um trabalho
“sério e consistente”, que “ndo pode ser de mera publicidade” (Libano Monteiro, 2017). Como
sintetiza Coelho (2017): “A marca pais ¢ uma politica séria, com um impacto real na economia
dos paises, a curto e a longo prazo, que tem de alinhar as atividades econdémicas com a
perspetiva identitaria”.

Relativamente ao turismo, “conhecido como a “industria da paz”, porque ao
conhecermos 0 outro tornamo-nos mais tolerantes, é importante neste proposito humanista e
universalista” da Marca Portugal (Monteiro, 2017). Os entrevistados consideram que deve
continuar a promover-se este setor com a proposta de valor da diversidade concentrada a curtas
distancias, acompanhada da boa gastronomia e vinhos, num pais seguro e tranquilo, de clima
ameno e com qualidade de vida, que também sdo fatores atrativos de imigracdo e investimento
estrangeiro. Coelho (2017) sugere contudo uma maior “portugalidade”: “Por exemplo, o
turismo equestre estd em crescimento, e temos o cavalo lusitano, mas preferimos explorar o

turismo de golfe, para o qual temos uma enorme concorréncia”.
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Todavia, se ha entrevistados que defendem uma abordagem de Portugal turistico,
incluindo o segmento residencial (Pinho, 2017), outros séo apologistas de uma imagem de pais
mais assente na inovagao e nas marcas, considerando que “nao ¢ facil conciliar uma mensagem
de turismo ligado ao sol e mar com um pais que quer vender inovagao e criatividade” (Silva,
2017), e outros ainda que, privilegiando “um modelo de Portugal do Conhecimento™ (Félix
Ribeiro, 2017) constatam a atual coexisténcia das duas visdes de pais e postulam a possibilidade
de compatibiliza-las.

A cultura desta que ¢ “uma das nag¢des mais antigas do mundo” (Horta, 2017), com uma
historia e tradicdo “que nos fizeram chegar até aqui ao longo destes 900 anos, que nos tornam
exclusivos, os melhores em determinadas areas” (Coelho, 2017), € uma mais valia para a Marca
Portugal: “Com o advento das marcas e da internet intensifica-se a procura por produtos que
possam contar uma historia. Portugal tem uma longa historia que € em muitos casos
desconhecida da generalidade dos nossos potenciais clientes” (Silva, 2017).

Em relacdo ao investimento estrangeiro, destaca-se a analise de Félix Ribeiro (2017):

Penso que se deve privilegiar um modelo de Portugal do Conhecimento, para travar a emigracéo

de trabalhadores qualificados e atrair investimento externo. A valorizagéo das qualificagdes ndo

se coaduna com uma politica de salarios baixos. Para Portugal ter relevancia mundial, num
cenério de globalizagdo, tem de fazer valer as suas vantagens competitivas.

Importa atrair capital estrangeiro; captar operadores globais de energia, logistica e transportes;

exportar servigos, investigacdo cientifica e tecnologias de informagcéo.

Nesse sentido, deve valorizar-se a nossa relacdo atlantica e luséfona mas também se deve

intensificar relagdes com paises asiaticos que connosco se cruzaram ao longo de séculos - ndo

s6 com a China, como hoje acontece, mas também com o Jap&o e/ou com a India. No horizonte

devem estar igualmente o estabelecimento de parcerias com paises nérdicos, como a Noruega e

a Suécia, e com os estados alemédes mais présperos e inovadores, que nos tragam mais vantagens

matuas.

Quanto ao processo de construcdo da marca pais, a maior parte dos entrevistados
defende um modelo que concilie uma formulacdo bottom up e top down, isto €, que envolva 0s
diversos segmentos da sociedade civil na definicdo do problema e na implementacéo da politica
mas que tenha uma legitimacdo politica apartidaria. Ou seja, devem compatibilizar-se o0s
conceitos de Marca Portugal, numa oOtica macro, e de Marcas portuguesas, numa abordagem
micro, 0 que coincide com a tese de Rainisto (2003):

numa perspetiva macro, de Marca Portugal, s6 temos a ganhar com a comunicagdo de que Somos

um Pais com boas infraestruturas, modernas redes de comunicacdes, 6timo acolhimento do

turista, sustentabilidade, entre outras carateristicas. Essa ideia deve ser comunicada através da
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rede diplomatica, dos média (tradicionais) e das redes sociais, das nossas figuras publicas com

visibilidade internacional — icones como o Cristiano Ronaldo - dos turistas, que podem ser 0s

melhores embaixadores da marca. Aqui, o investimento deve ser maioritariamente pablico.

Numa otica micro, de Marcas portuguesas, estas ajudam a promover o Pais e o investimento

deve ser essencialmente feito pelas empresas. Neste sentido, a AEP tem apoiado numerosas

empresas através da gestdo de fundos comunitarios.
(Almeida, 2017)

Porém, na dicotomia Marca Portugal-Marcas portuguesas, Cayatte (2017) e Libano
Monteiro (2004; 2017) postulam a visdo de Marcas portuguesas, defendendo que a intervencéo
estatal se deve limitar ao apoio a internacionaliza¢do. Do outro lado, D"Orey (2017), Coelho
(2017) e Bidarra (2017) argumentam que a marca pais tem de ter uma legitimacao politica top
down e uma consensualizacdo entre os 6rgaos de soberania. Trata-se, segundo Patrdo (2017),
de “uma responsabilidade clara do Governo, que deve criar valor para o pais, coloca-lo num
pedestal e fazé-lo brilhar no exterior”. Ou, nas palavras de Pacheco (2017):

0s projetos de marca pais sdo sempre de iniciativa politica por serem projetos transversais

envolvendo um elevado nimero de atores do setor plblico e do setor privado. Por essa razao,

0s projetos de marca-pais tém um autor politico que funciona como corddo umbilical entre todos

e forca motriz para o seu desenvolvimento. S&o, a semelhanga do que acontece noutros paises,

projetos conduzidos ao nivel ministerial. S8o projetos onde se identifica as vantagens

competitivas do pais, mensagens estratégicas e se define uma linha de acao.

Como notam Frasquilho (2017) e Pacheco (2017), a edificacdo de uma marca pais nao
é um processo acabado mas antes em permanente construcdo e atualizacdo. Conforme sintetiza
Patrdo (2017):

N&o acredito que haja uma imagem de um pais Unica e estavel ao longo do tempo. A imagem

de um pais tem de ser positiva mas adequada ao momento, tem de ir acompanhando a evolugao

socio econdmica global. Por isso, uma politica de marca pais é simbodlica, € um proposito. Ndo

é estatica, nunca esté acabada, tem de ir sendo atualizada e ndo est& imune a riscos.

Coelho (2017), D'Orey (2017) e Reis (2017) enfatizam que o envolvimento dos
stakeholders deve passar igualmente por um cofinanciamento privado da Marca Portugal, como
sucede em Espanha (Govierno, 2017), de modo a ndo limitar a marca pais a fundos comunitarios
e a uma logica em que ndo tem verbas nem politica propria (Cruz, 2014; 2017).

Coelho (2017) e Pinho (2017) sublinham a necessidade de criacdo de um organismo
independente para a gestdo da Marca Portugal, integrando também um conselho composto por
personalidades de reconhecido mérito de diversos espectros da sociedade civil e com diferentes
ideologias (Coelho, 2017; D Orey, 2017).
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Na opinido dos entrevistados, a Marca Portugal carece de uma mobilizagdo nacional e
suprapartidaria, devendo resultar de consensos amplos e de compromissos alargados no tempo.
De acordo com Bidarra (2017), Carvalho (2017), Coelho (2017), D"Orey (2017) e Reis (2017),
deve também ser liderada pelo Presidente da Republica’®, e por este frequentemente reafirmada
nos seus discursos publicos. Almeida (2017), Coelho (2017) e Hatton (2017), frisam que os
média internacionais devem ser mais envolvidos no processo.

Os desenvolvimentos passados, e as propostas para o futuro da Marca Portugal, sdo
indissociaveis de visdes de desenvolvimento econdmico, de acordo com 0s seis entrevistados
especificamente acerca dos modelos de desenvolvimento econdémico prosseguidos em Portugal
nos ultimos 40 anos, e sobre qual deve ser a futura aposta de desenvolvimento econdémico do
Pais (Bento, 2017; César das Neves, 2017; Cravinho, 2017; Felix Ribeiro, 2017; Mira Amaral,
2017; Paes Mamede, 2017).

No parecer destes entrevistados, a Marca Portugal enfrenta obstaculos decorrentes de
problemas estruturais da economia portuguesa, que funcionam como barreiras a
competitividade do Pais no mercado global. Esses constrangimentos podem agrupar-se nos
seguintes grandes dominios, que estdo interligados:

1- Baixas qualificagdes: apesar de acentuadas melhorias, continuamos com um atraso educativo

muito significativo, que ainda vai persistir por alguns anos. Embora se tenha estendido o ensino

obrigatorio até ao 12.° ano, existem muitas centenas de criangas e jovens cujos pais tiveram uma

relacdo distante com a escola, pelo que ndo tem capacidade para os ajudar pedagogicamente. O

mercado de trabalho é maioritariamente caraterizado por pessoas com baixas qualificagdes, que

sdo dificeis de recuperar para a formagao, e por gestores pouco habilitados.

Em contraste, temos uma geragdo de jovens altamente qualificados, sobretudo ao nivel das

engenharias e da medicina, para além de outras ciéncias.

Temos de saber trabalhar nesta equagdo, saber o que fazer com este “mix”.

2- Perfil de especializacdo: E extremamente dificil para qualquer pais alterar (rapidamente) o

que sabe fazer. A economia portuguesa estd muito especializada em setores tradicionais, de

baixo valor acrescentado e bastante expostos a concorréncia internacional, como sejam 0s
téxteis, 0 vestuario, o calgado, as madeiras e a cortica.
(Paes Mamede, 2017)

3 — Inovacao tecnologica deficiente do tecido empresarial (Bento, 2017; Cravinho,
2017; Félix Ribeiro, 2017), a par da ainda escassa ligacdo deste a investigacdo e ciéncia,

 Dinnie (2008) afirma que a personificacdo da marca pais pode trazer ganhos na medida em que a imagem
nacional esteja associada ao seu lider politico ou chefe de estado.
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acompanhada da parca conexdo das universidades e politécnicos as empresas, apesar dos
recentes desenvolvimentos positivos do programa INTERFACE (Mira Amaral, 2017).

4 — Insuficiente capacidade gestionaria dos empresarios (Cravinho, 2017; Félix Ribeiro, 2017).
5 — Défice de produtividade (Bento, 2017; César das Neves, 2017; Paes Mamede, 2017),
agravado pelo excessivo “peso das for¢as nao produtivas na economia” (César das Neves, 2017)
e pelo consumo superior a producdo, Visto que “Portugal, a semelhanga de outros paises com
menor rendimento per capita, procurou acelerar a sua convergéncia pela via do consumo”
(Bento, 2017), o que resulta num desequilibrio da balanca externa.

6 — Politica de crédito bancario que privilegia o financiamento do setor ndo transacionavel
(imobiliério e construcdo) em detrimento do transaciondvel (empresas produtoras de bens de
consumo), que é o que equilibra a balanca comercial (Bento, 2017; César das Neves, 2017;
Mira Amaral, 2017; Paes Mamede, 2017; Tavares, 2017).

7 — Press0Oes sociais, setoriais e comunitarias: “os ministros foram muitas vezes “capturados”
pelos setores. Por outro lado, criaram-se politicas publicas setoriais alinhadas com a Europa.
Mas ndo se cumpriram devidamente as regras da Comunidade” (César das Neves, 2017).

A este fatores, César das Neves (2017) junta a falta de transparéncia, “a tatica de
esconder os escandalos bancarios, que acabam por se tornar publicos” e a “manipulagdo da
economia pelos grandes grupos sociais e empresariais”. Bento (2017) e Mira Amaral (2017)
também apontam um processo de ades&o ao euro mal implementado®°:

A entrada na Comunidade Europeia foi uma deciséo estruturante, com a qual se consolidou o

comércio externo intraeuropeu. A adesdo ao euro nao teve o mesmo efeito estruturante porque

0s poderes publicos ndo tiveram a mesma consisténcia no designio. A moeda Unica implica uma
gestdo orgamental consistente e rigorosa, 0 que ndo sucedeu.
(Bento, 2017).

Em sintese, na analise de Bento (2017):

Neste sentido, com o nivel de educa¢do que temos, com a falta de capital e a consequente

dificuldade de inovacdo e desenvolvimento tecnoldgico gerou-se um modelo assente numa

politica de baixos salarios e de fraca produtividade. Mas nenhum governo tera tido esta

8 Segundo Bento  (2010), a  estagnacdo da  economia  portuguesa e 0  seu
elevado défice externo estdo associados a perda de importancia do setor transacionavel relativamente ao nédo
transacionavel. Para o autor (Bento, 2010), duas causas para esta situacdo sdo a perda do instrumento cambial e o
aumento da procura provocado pela descida das taxas de juro, ambas resultantes da participacdo de Portugal no
euro. Ou seja, a impossibilidade de utilizar as desvaloriza¢des do escudo impediu a correcdo dos termos de troca
a favor do setor transacionavel; e a forte descida das taxas de juro aumentou a procura dos bens ndo transacionaveis
e das importagdes.
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orientacdo como estratégia, foi algo que aconteceu naturalmente por resposta as

condicdes referidas.

As solucgbes para estes problemas implicam reformas estruturais, como sumariza Félix
Ribeiro (2017):

Para (continuar a) haver crescimento econémico, tém que se realizar reformas estruturais do

sistema financeiro e do sistema de protecdo social (incentivando a poupanca das familias e

captando investidores institucionais), da educacdo, da salde e da seguranca social, da

administracdo do territério (com mais responsabilizacdo local e subsidiariedade) e da fiscalidade

(promovendo a estabilidade e a simplificacdo tributaria para gerar competitividade).

No ambito das decisdes politicas a tomar, que ndo devem descurar o turismo mas que
também ndo devem sustentar-se deste (Félix Ribeiro, 2017; Mira Amaral, 2017), devem
assumir particular relevo o crescimento das exportacdes de transacionaveis (Mira Amaral,
2017) e o investimento num modelo de Portugal do Conhecimento (Félix Ribeiro, 2017; Mira
Amaral, 2017):

ndo vale a pena continuar a insistir no modelo de salarios baixos, em nenhum setor, pois havera

sempre paises concorrentes com salérios reais ainda mais baixos. Tem que se agarrar o modelo

da Economia do Conhecimento apostando na agricultura, na agro-industria, em setores de
servicos, na inddstria transformadora e extrativa e em novos setores como os das tecnologias de
informacdo, da biotecnologia e das ciéncias da vida.

(Mira Amaral, 2017)

Essa aposta requer um financiamento continuado e avultado da educacdo e da formagéo
(Cravinho, 2017), visando um aumento progressivo das qualificacGes e uma alteracao do perfil
de especializacdo para um ambiente mais tecnologico, gerador de maior valor acrescentado
(Paes Mamende, 2017).

A valorizagdo das pessoas, seguida da qualificacdo das instituicbes e dos territorios. Trata-se de

uma refundacéo das bases do Pais.

A valorizacio das pessoas deve ser a prioridade. E a Gnica area em que um estado soberano

ainda é soberano. Deve apostar-se na melhor educacéo para o século XXI. E um investimento

que s0 trara retorno no médio/longo prazo, daqui por 10 ou 20 anos.
(Cravinho, 2017)

A concretizacdo desses propositos depende de uma profunda alteracdo cultural e de
mentalidades, tanto na sociedade civil, como no tecido privado e no campo politico:

como numa empresa, a cultura é a principal componente, pelo que esta tem que estar alinhada

com o designio estratégico, ou este falhard, pois como bem sintetizou Peter Drucker, “culture
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eats strategy for breakfast”. Infelizmente, a nossa cultura social e politica ndo é muito favoravel
as condicBes necessarias a aceleracio do progresso econémico. E-se pouco exigente e rigoroso,
pensa-se mais nos efeitos imediatos do que no longo prazo, desvaloriza-se a prodigalidade, ha
pouca ambicao e pouca persisténcia
(Bento, 2017)
enquanto ndo houver uma mudanca cultural, no sentido de se perceber que € preciso aliviar o
Estado, e deixar o setor produtivo crescer, para depois todos poderem beneficiar disso, ndo
resolvemos o problema.
(Cesar das Neves, 2017)
é preciso pensar em grande. Os portugueses tém sido conservadores, tradicionais, avessos a
planificar com grandeza hoje, fisicamente, e concetualmente, no longo termo. Esta é talvez das
coisas mais liquidatarias que temos contra nés.

(Cravinho, 2017)
ndo existem multinacionais de origem portuguesa. Se olharmos para a nossa bolsa de valores,
vemos que € constituida sobretudo por bancos, grandes construtoras e distribuidoras, sendo
todos voltados para o mercado doméstico. Na bolsa dinamarquesa, pelo contrario (...).

Embora a cultura empresarial comece a alterar-se, ainda prevalece uma economia caraterizada
por muitas pequenas empresas, com gestores e trabalhadores fracos, com baixas habilitacGes.
(Paes Mamede, 2017)
Neste enquadramento, e a semelhanca do que sucede com a Marca Portugal, tem
especial relevancia a concertacdo de objetivos através de consensos politicos amplos,
proporcionando uma continuidade de politicas no longo prazo, visto que reformas estruturais
ndo se concretizam num ciclo legislativo, sobretudo se forem objeto de avangos e recuos
decorrentes das alternancias governativas:
Possivelmente, atravessamos 0 ponto mais baixo de entendimento entre as duas principais forgas
politicas que tém governado o Pais nos ultimos quarenta anos, 0 que ndo assegura
consensualidade nem continuidade. Ao longo do periodo democratico tem havido alguns
alinhamentos entre o PS e 0 PSD em relacéo a matérias estruturantes como a Europa, a politica
externa e algumas questdes internas. Neste momento, vivemos uma rutura desse eixo. Os
Gltimos anos tém sido de grande clivagem.
(Bento, 2017)
Em suma, como escreve Rodrigues (2017):
Encontrar e trilhar o caminho do crescimento econémico € um objetivo que ndo devemos
descurar atraidos pelo brilho de sucessos momentaneos, hoje no turismo, noutros tempos nas
edlicas ou no mar. Qualquer que seja 0 caminho, os elementos basicos da equacdo para resolver

0 problema do crescimento e da produtividade seréo inevitavelmente a qualificacdo de recursos
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humanos, o desenvolvimento do sistema cientifico, tecnoldgico e de inovacéo, o fortalecimento
das instituicBes cientificas e de interface entre estas e a indUstria, a instituicdo de critérios
transparentes na atribuicdo de recursos, a estabilidade e a seguranga no percurso que é preciso
percorrer. Em todos estes dominios cabe ao Estado um papel essencial que deve ser afirmado

sem complexos.
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5 CAPITULO: FATORES DE (IN)SUCESSO DE MARCAS PAIS

5.1 MODELO DE RAINISTO: FATORES DE SUCESSO DE MARCAS PAIS

Rainisto (2003) desenvolveu um modelo de fatores de sucesso da marca pais através de uma
anélise comparativa de (cidades de) paises do norte da Europa (Helsinquia/Finlandia,
Estocolmo/Suécia e Copenhaga/Dinamarca) e dos EUA (Chicago). Na sua proposta, sublinha
que as condicdes para 0 éxito do processo de construgcdo de uma marca pais variam de um local
para outro, obedecendo a contextos especificos nos quais se evidenciam o papel das ideias e
dos atores, num enquadramento em que nem todas as decis6es sdo tomadas de forma racional.

Esta observacdo remete para a teoria da racionalidade limitada, que postula que os decisores
politicos escolhem as solugdes de forma racional, visando maximiza-las, mas essa tomada de
decisdo € balizada pela impossibilidade de disporem de toda a informacdo referente ao
problema, pela ocorréncia de situacBes imprevisiveis, pelo tempo que tém para decidir e por
valores e interesses proprios (Simon, 1957 apud Araujo e Rodrigues, 2017).

Rainisto (2003: 82) introduz ainda no place marketing o conceito de process coincidences,
que define como “remarkable concurrences of events, apparently by chance, which take place
during the process” e que influenciam os processos de edificacdo de uma marca pais. Como
sintetiza um dos seus entrevistados:

Many decisions made in the place market are rationalized after they luckily stumble onto a premise.

The decision makers do not get their insight always through a logical and rational marketing

strategy, because of the human nature. The process itself when started brings unexpected

happenings on which the place management has not influence. Some major successes can be

unexpected ones and occur suddenly. What more typically happens is that certain leaders emerge,
citizen groups bring pressure, economies sink, and crisis creates new opportunities.

(Irving Rein, Northwestern University, Evanston, IL,

U.S. E-mail-message 20 May 2002 at 15:58 apud Rainisto, 2003: 83).

Embora defenda que cada marca pais se desenvolve numa conjuntura propria, Rainisto
(2003) conclui que a pertinéncia dos valores imateriais € crescente e transversal a formulagdo
das marcas pais, com enfase nos soft skills, designadamente: branding diferenciado, clima de
inovacdo/incubadoras, capital de risco, propriedade intelectual, qualidade de vida, seguranca,
personalidade do povo (carateristicas de flexibilidade, empreendedorismo, inovacao,
criatividade, capacidade gestionaria, abertura e cooperagdo nas ligagdes ao mercado). Ou seja,
na diferenciagéo dos paises na economia globalizada, os fatores de atratividade soft prevalecem
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sobre os hard (matérias primas, baixos custos, transportes e comunicagdes, infraestruturas,
estabilidade economica, produtividade, redes e servigos de suporte locais, localizagdo
estratégica, programas e sistemas de incentivos), porque estes Ultimos sdo mais facilmente
reproduziveis, enquanto que o espirito do lugar, e 0s sentimentos que gera, sdo unicos (Kotler
et. al., 1999; Rainisto, 2003)8L. Rainisto (2003: 57) adverte ainda que, apesar de todas as marcas
pais visarem, em ultima instancia, o progresso econémico, a nocao de sucesso pode diferir de
pais para pais, o que dificulta a medicdo e comparabilidade das marcas pais:

In place marketing, it is difficult to determine generally relevant success criteria, as each place

has to decide itself what it wants to be in the future. Ashworth & Voogd (1994: 45) argue that

monitoring the effectiveness in place promotion is very difficult and rarely performed in
practice. Success or failure is strongly related to the city or region itself and its nation-specific

factors (Jensen-Butler 1997:10-17).

Independentemente dos objetivos de cada marca pais, e do caminho tracado para 0s
alcangar, Rainisto (2003: 30) conclui que “A lesson from the study for places is that there are
no quick solutions to achieving success. Focused economic development policies must be
implemented over decades (...) and a long-term view and vision”.

Apresentando uma generalizagdo analitica, Rainisto (2003) sistematiza alguns pressupostos
comuns para o éxito das marcas pais. Mas, tal como nas ideias causais de Stone (1989), cada
fator de sucesso ndo o € sé por si, resulta da elaboragdo de uma imagem que é desenvolvida e
mediatizada pela agéncia. Nessa mediatizacdo releva a habilidade para agendar as condicGes de
sucesso da marca pais nas decisdes politicas, 0 que remete para 0s conceitos de habilidades
ideoldgicas de fundo e de habilidades discursivas de primeiro plano, de Schmidt (2010a).

Os fatores de sucesso dividem-se em cinco internos e quatro externos. Os internos sdo 0s
pilares em que assentam as politicas de marca pais (Events in place marketing practices). Os
externos representam os desafios que as redes (Events in the network) e o ambiente macro

(Events in the macroenvironment) colocam a marca pais.

81 Referindo o European Cities Monitor de outubro de 2002, Rainisto (2003) menciona que, pela primeira vez, a
disponibilidade de pessoal qualificado foi avaliada como a razdo mais pertinente para as decisfes de localizacéo
das empresas (59%), seguida do acesso aos mercados (57%). Gilmore (2002) também sublinha que, com a atual
mobilidade internacional de estudantes e profissionais, a lealdade do povo ao seu pais ja ndo é um dado adquirido,
tendo os paises que competir para reter os talentos internos e para atrair os estrangeiros. A autora frisa igualmente
a importancia da populagdo na marca pais, lembrando que é o organismo vivo da marca pais: 0s seus
comportamentos, dentro e fora de portas, tém impacto na imagem do pais.
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5.1.1 Fatores internos

Os fatores internos podem ser ativamente influenciados pelo pais, através da Exploragéo
estratégica (Strategic exploitation), da Capacidade Organizativa (Organising capacity) e da
Presenca de Substancia (Presence of substance), que corresponde ao facto de a marca pais se
basear em recursos reais e sélidos. Compreendem Grupo de planeamento (Planning group);
Visdo e Andlise estratégica (Vision & Strategic analysis); ldentidade e imagem do lugar (Place
identity & Place image); Parcerias publico-privadas (Public-private partnerships); Lideranca
(Leadership):

1) Grupo de planeamento: 6rgao responsavel pelo desenho e implementacao da politica de
marca pais. Diagnostica os pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas
desenvolvendo seguidamente uma visdo estratégica de longo termo (10 a 15 anos), que
configure uma proposta de valor assente na realidade do pais 82:

The place’s ability to use all available players in place development and place
marketing, to generate new ideas, develop and implement the policy for the place, has
been also called the“organising capacity” (Berg et al., 2001). The organising capacity
also comprises the issues of the maintenance of the vision(s) and strategic work, the
level of public-private partnerships and the quality of leadership (Berg et al. 2001: 7-
10).
(Rainisto, 2003: 70)
O modelo europeu carateriza-se por uma organizacdo formal politico-
administrativa, que pode ser apoiada por consultores e por associacdes
setoriais/empresariais, mas com baixo envolvimento de empresarios e da sociedade
civil, ao contrario do modelo norte americano.
A “fragmented internal political decision system” compromete o funcionamento do
grupo de trabalho (Rainisto, 2003: 70).

2) Visdo e Analise estratégica: na definicdo de Rainisto (2000b apud Rainisto, 2003:70-
71):
Vision in place marketing is the profound intuition and insight of the place about

its future long-term position in the place market. Mission is the basic task

82 Uma estratégia de marca pais requer uma analise dindmica de ameagcas e oportunidades, internas e externas.
Esse diagndstico inclui um levantamento de forcas e fraquezas para 0 mercado global, tais como tamanho do
mercado doméstico, acesso a areas de comércio regionais, niveis habilitacionais da populacdo, trabalho
qualificado, incentivos fiscais, seguranca interna, custos de producéo, entre outras, bem como uma sondagem do
ambiente exterior (Gertner e Kotler, 2004). Para a realizacdo deste complexo diagndstico, Gilmore (2002: 287-
290) advoga o uso do modelo do diamante de posicionamento (positioning diamond) que compreende quatro
dimensdes de analise: macrotendéncias; publicos alvo; concorrentes; competéncias core.
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domain of a place, defining the utmost ground for the place existence (...).
Strategic analysis is a detailed examination of the elements of strategic
information for this purpose.

O planeamento estratégico deve identificar, realistica e claramente, a proposta de valor
do pais e os publicos-alvo, assegurando-se previamente que existem as condi¢des necessarias
para garantir a sua execuc¢do, devendo para isso definir-se a estratégica com os stakeholders, e
com estes revé-la e atualiza-la periodicamente, de modo a acompanhar os desenvolvimentos do
mercado interno e global. Nessa definicdo devem combinar-se hard e soft skills.

O estabelecimento de uma visdo e analise estratégica é mais dificil para os paises
(regides e locais) do que para as organizacOes empresariais, porque dependem de uma ampla
consensualizagdo de ideias e de interesses: “Strategic market planning cannot succeed in places
where consensus building does not work™ (Rainisto, 2003: 71).

3) ldentidade e imagem do lugar: apo6s a identificacdo consensualizada das oportunidades
estratégicas, é possivel fazer escolhas politicas igualmente consensuais para a definicao
da identidade do pais:

If the city decides on what it wants to be, then it will try to make its appearance,
services and messages consistent with the chosen brand identity. A city will have
a brand image that varies among different viewers whether or not the city
engages in active brand development that must be congruent with the reality of
the place. If the reality must first be changed or improved the branding should

not be heavily promoted until the reality is in place.
(Source: Kotler’s E-mail-message 25 November 2001 at 11:40
apud Rainisto, 2003: 74).
Como frisa Rainisto (2003: 73), “It is not possible to create any image for a place without
a strategic decision on the contents of the place's identity”. A identidade é a componente ativa
e objetiva (a soma das carateristicas que definem e diferenciam o pais) que se pode fabricar e
comunicar, exercendo assim alguma influencia na imagem, que é a parte passiva e subjetiva
pela qual os paises sdo percebidos: “The image of a place is a result of complex long-term
activities, which can build the unique character of the place. Therefore, image is not easy to

copy” (Rainisto, 2003: 75).

No estabelecimento da identidade deve fazer-se um diagnostico da imagem, para trabalhar
no sentido de a alterar, pois é frequente a existéncia de um image gap, ou seja, de uma percecdo
antiga e estereotipada do pais, distanciada da realidade atual. Deve também unificar-se a

mensagem, para se poder utilizar um mix method communication, sem confundir os
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interlocutores. Assim, deve conciliar-se a l6gica da marca pais/marcas do pais, através de uma
marca umbrella que integre as submarcas em que o0 pais se considera Gnico (e que podem ter as
suas proprias estratégias de promocdo). Mais do que vender produtos, deve vender-se
propdsitos e valores: “A brand which offers less of a product, and more of a way of life will
better satisfy changing needs” (Economics 2000 apud Rainisto, 2003: 74).
4) Parcerias publico-privadas: como lembra Rainisto (2003: 77) “The development in
places is now confronted with new challenges that require participation and cross
marketing between, for example, the public place, private businesses and the university
communities”, modelo de participacdo que é frequente nos EUA e que comeca a crescer
na Europa®. A cooperacdo pulblico-privada permite aumentar a massa critica na
definicdo do problema da marca pais, bem como a capacidade organizativa, executiva e
o financiamento necessarios a implementacdo: “The administration in many
metropolitan areas is not always able to deal effectively with bottlenecks and large
projects, and existing partnerships often miss the authority to get to the necessary things
done” (Berg et al. 1993 apud Rainisto, 2003: 77).
5) Lideranca: de acordo com Rainisto (2003: 84)
Leadership is an ability with qualities to be a leader. In place marketing, leadership
means the holistic capability of the place management to conduct the complex process,
form the right strategies and obtain the organising power (the author’s working
definition). The leadership required is a combination of listener, shaper, convenor,
facilitator and the visionary, bold, and confident direction setting. Local government
has to bring together stakeholders in ways which enable them to be heard and

understood, but it also has to offer a lead.
(Clark 2002: 9 apud Rainisto, 2003: 84).
Rainisto (2003) considera que a lideranca de uma marca pais pode ser personalizada
numa individualidade carismatica ou representada coletivamente, por exemplo, através de um
partido politico. Aaker e Joachimsthaler (2000: 22-25 apud Rainisto, 200: 84-85) apresentam
um “brand leadership model” no qual o lider ¢ um estratega e gerador de (novas) ideias e nao
um gestor. Independentemente do estilo de lideranca escolhido por cada pais, é certo que uma
boa lideranca € decisiva para afirmar uma marca pais, mesmo quando o pais tem recursos
limitados, e que uma lideranga pouco profissional pode arruinar uma imagem anteriormente

positiva, mesmo quando o pais tem bons recursos. Para o autor, a lideranca é o vetor umbrella

8 Kotler et al. (2002 apud Rainisto, 2003) menciona que as parcerias publico-privadas tiveram inicio nos EUA na
década de 1960, estendendo-se a paises asiaticos nos anos de 1990 e a Europa no século XXI.
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que possibilita a legitimacdo top down da politica de marca pais, mas a mudanga so se opera
através de um sistema de governanca, que integre e mobilize os diversos interesses.

A gestdo da marca pais também ¢ um fator critico de sucesso pois, “politicians of a place
normally have no long-term commitments. “People are coming and going. Place marketing is
very turbulent” (Asplund: Interview 10 June 2002 apud Rainisto, 2003: 85). S6 em meados da
década de 2000 é que as administracdes publicas europeias comegam a debater verdadeiramente
a gestdo das marcas pais, ndo havendo consenso sobre a adaptabilidade de técnicas gestionarias

empresariais, que Rainisto advoga.

5.1.2 Fatores externos

Os fatores externos influenciam a mudanca nas politicas, envolvendo a Monitorizagdo e
Avaliacdo (Measurement & follow-up). Integram Unidade politica (Political unity); Mercado
global (Global Marketplace); Desenvolvimento local (Local development); e Coincidéncias no
processo (Process coincidences)®:

1) Unidade politica: compreende consensos alargados e compromissos duradouros, como
explica Rainisto (2003: 79):

Political unity means agreement about public affairs in general among the political decision
makers (...) meaning that political unity should be a consistent style in the context of place
marketing. With regard to the complexity of the place product itself, the demand for political
unity and consistency increases the management challenge in place marketing.

There is a fight for power with different interest groups and competing strategies in places, and
compromises can risk the development of places, as the development programmes will be
compromised if consensus cannot be reached.

2) e 3) Mercado global e desenvolvimento local: segundo Rainisto (2003: 80) “Global
marketplace means the worldwide arena for places to compete. Local development of a
place means attempts to manage and shape its change, at the sub-national level”. As
categorias interagem uma com a outra: o0 mercado global incentiva o desenvolvimento
local (pela concorréncia mas também pelas redes que propicia), que se diferencia no
mercado global, influenciando a competitividade deste (dando a melhor localizagdo

mundial para determinados clusters, por exemplo).

8 Em relacdo a mudanca nas politicas de marca pais, Rainisto (2003: 57) alerta para o papel pouco explorado da
aprendizagem: “The issue of learning in project outcomes is interesting in place marketing, and has not been
emphasised in the earlier discussion (...). Learning in a place marketing process is very difficult to assess, for
example, in monetary terms”.
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4) Coincidéncias no processo: Rainisto introduz este termo nas abordagens de marca pais,
definindo-o como sucessfes de acontecimentos importantes que ocorrem,
aparentemente por acaso, mas que acabam por ter uma grande influencia. Como
sintetiza Kotler (et. al. 1999: 43 apud Rainisto, 2003: 82):

Unexpected connections or events sometimes influence investment decisions in very
subjective ways. A personal connection (common friend), shared interest (art, sport,
nature, wine, etc.) of unusual importance to one party may be discovered to be shared
with equal passion by the other party. This sometimes forms the basis of trust building
or relationship building, which ultimately becomes relevant for the overall decision.
Surprisingly, investments have often been influenced by unexpected but relevant factors.
Estes mecanismos também incluem externalidades positivas, como o mercado
europeu criado pela adesdo a UE, e negativas, como a poluicdo. Ambas afetam as
marcas pais e devem ser objeto de politicas: as primeiras devem ser rentabilizadas e as

segundas controladas.

5.1.3 Comparabilidade entre paises do Norte da Europa e EUA

Entre as principais diferengas entre as marcas pais europeias e a norte americana analisadas
comparativamente por Rainisto (2003) encontram-se as seguintes: nos EUA valoriza-se mais,
e ha mais tempo, o marketing dos lugares e as PPP, ha uma competi¢cdo entre coligacdes de
causa em trajetorias bottom up, com legitimacéo de politicas top down; na Europa, as coligacdes
s80 mais inclusivas, hd& menos concorréncia entre os interesses envolvidos, uma maior
centralizacdo das agéncias promotoras das marcas pais e um maior financiamento,
essencialmente publico. Rainisto (2003) adverte ainda que a formulacdo de uma marca Europa,
e de marcas pais nos Estados membro da UE, enfrentam maiores desafios do que nos estados
federais norte americanos, dada a dificuldade em afirmar identidades nacionais que nao colidam
com interesses comunitarios, e de criar uma identidade europeia com a qual distintas
identidades nacionais se identifiguem, sem se sentirem ofuscadas. O mesmo sucede em relacéo
a ideia de criar uma marca Destino Europa (CE, 2010; 2015a; 2015b), que ndo é uma visdo
consensual (Afonso, 2015), ndo existindo uma politica de turismo comunitaria, apesar da
questdo ser transversal a diversas areas de politica da UE (Valdés Pelaez e Del Valle Tuero,
2010). Porém, paralelamente as marcas pais dos Estados membro da UE, deve trabalhar-se no
sentido de construir uma marca Unido Europeia, sob pena de comprometer o proprio processo

(democrético) da construcdo comunitéria (Quintela, 2005; Henriques, 2007; Anholt, 2010a).
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A tabela 7 resume o estudo comparado de Rainisto (2003), entre (cidades de) paises do

norte da Europa (Helsinquia/Finlandia, Estocolmo/Suécia e Copenhaga/Dinamarca) e dos EUA

(Chicago), identificando a presenca/auséncia dos fatores de sucesso do seu modelo.

Grupo de
planeamento

Visdo e Analise

estratégica

Identidade e

imagem do lugar

Parcerias publico-

privadas

Lideranca

Unidade politica

Mercado global e
desenvolvimento

local

Coincidéncias no

processo

Fonte:

Tabela 7 Presenca de fatores de sucesso em marcas pais europeias e norte americana

Helsinquia/Finlandia

Iniciado em 2003 e relevante na fase
inicial. Fraco envolvimento de

empresarios.

Bem desenvolvidas: cidade
aeroporto e inovagéo.
Marca  pais umbrella  com

submarcas e clusters.

Dificuldade de envolvimento e
financiamento por parte do tecido
privado.

Dificil de operacionalizar.

Conflitualidade de interesses.

Adesdo a UE e ao Euro; Inovacéo e
Educacéo.

Estocolmo/Suécia

Dois: um politico, outro
da Administragdo, com
ampla

ligagdo  aos

stakeholders.

Bem desenvolvidas:

biomédica.

Marca pais umbrella

(com algumas
submarcas).

PPP eficientes. Ex:
Cooperagdo  Ericsson,

parques tecnolégicos e

universidades.

Funcional mas com

conflitos latentes.

Descontinuidades

politicas.

Adesdo a UE; TIC e
Biomédica.

Copenhaga/Dinamarca

Organizagdo independente, que
inclui  stakeholders e tem
lideranca que assegura
continuidade de medidas.

Bem desenvolvidas:

biotecnologia e centro de

negacios.

Marca pais umbrella.

PPP eficientes: tecido privado
aderiu  voluntariamente e

Estado  decidiu  financiar

maioritariamente.

Funcional.

Consensos  amplos  entre

politicos e stakeholders.

Adesédo a UE Ciéncias davidae
TIC.

Positivas: Adeséo a UE (Dinamarca, 1973; Finlandia e Suécia, 1995), boom tecnoldgico, geografia

do Norte da Europa e costa no Mar Baltico.

Negativas: Alargamento europeu a leste e proeminéncia econémica da Russia e da China.

Adaptado de Rainisto (2003)

Chicago (EUA)

Né&o existiu grupo de

planeamento mas sim

varias organizacgdes
(privadas).
Multiplas  visbes e

analises (ndo) conflituais.

Imagem  assente  em
fatores de atratividade soft

e logistica de negdcios.

PPP

envolvimento e

eficientes:
financiamento  privado
superior ao  publico,
cooperagao empresas-
universidades e centros

tecnoldgicos.

Conselho de empresérios

experientes.

Competicdo entre

coligacdes de causa.

A abordagem global foi
subalternizada pela
economia local, préspera
e intra competitiva na
captacdo de investimento
estrangeiro.

Crises criaram  novas

oportunidades.
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5.1.4 Causas de insucesso de marcas pais

Em relacdo as razdes de insucesso das marcas pais, destacam-se, para além da auséncia dos
fatores de sucesso, razfes como a fragmentacdo nas decisdes politicas e a politizagdo das
questdes de marca pais (Rainisto, 2003; Moilanen e Rainisto, 2009), estratégias top down com
um fraco envolvimento dos stakeholders e da sociedade civil (Kotler, Haider e Rein, 1993;
Rainisto, 2003), a auséncia de consensos amplamente partilhados e de compromissos
duradouros, refletidas na descontinuidade de politicas de um governo para outro (Rainisto,
2003; Szondi, 2008; Metaxas, 2010):

This is a common phenomenon in Eastern Europe, where country branding and reputation

management becomes the victim of domestic politics, especially when there is no agreement

among the different political parties about how or by whom the country’s reputation should be
managed abroad.
(Szondi, 2008: 202)

Para além destes obstaculos, uma politica de marca pais pode ndo ser bem sucedida
devido a motivos como os seguintes: dificuldade de promover sinergias entre stakeholders,
independentemente destes reconhecerem a importancia da marca pais (Skinner, 2005; Anholt,
2007; Fujita e Dinnie, 2010); restricdes orcamentais (Moilanen e Rainisto, 2009; Fujita e
Dinnie, 2010); arquitetura de marca pais inadequada (Olins, 1989); deficiente comunicacgdo e
branding da marca pais aos niveis nacional e internacional (Skinner, 2005; Vargas-Sanchez,
2014). Como sumariza Dinnie (2008: 246), “the democratic idea of what the nation should be
about is something that everyone in the nation should be participating in”%°.

Deste modo, entre as humerosas regides, cidades e paises que tém tentado desenvolver
modelos de place branding ndo se encontram muitos éxitos, por motivos como 0s acima
enunciados (Lodge, 2002; Rainisto, 2003; Moilanen e Rainisto, 2009). Como lembra Patashink
(2007 apud Gormley, 2007: 306), “the durability of a given reform depends on two key factors:
group investments in favorable institutions (modest or extensive) and group identities and
affiliations (stable or unstable)”, sendo estes pontos nevralgicos nos processos de construcao
das marcas pais.

Nas palavras de Aronczyk (2008: 57): “The field of nation branding is still in its infancy.
Very few nation-states are deemed to have successfully implemented a coherent and functional

brand and recorded measurable results for branding initiatives”.

8 Aronczyk (2008) desenvolveu um estudo sobre o contributo da cultura para a marca pafs junto de consultores
gue trabalharam as imagens de paises como a Grad-Bretanha, Polonia e Israel, entre outros, e concluiu que ndo
incluiram a pluralidade de vozes, legados e visdes.
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5.1.5 Exemplos de sucesso de marcas pais

Apesar dos diversos fracassos, encontram-se alguns casos de marcas pais bem sucedidas,
geralmente provenientes de paises que tém trabalhado as suas imagens ao longo de décadas, a
partir de decisbes estratégicas, de politicas econdmicas e de uma forte base cultural (Moilanen
e Rainisto, 2009).

De acordo com o Country Brand Index (CBI) da Future Brand de 2015, dos 75 paises
analisados apenas 20, ou seja 27%, eram percecionados como marcas pais, designadamente:
Japdo, que liderava o ranking pela primeira vez, a Suica, a Alemanha, a Suécia, o Canada, a
Noruega, os EUA, a Austrélia, a Dinamarca, a Austria, a Nova Zelandia, o Reino Unido, a
Finlandia, Singapura, a Islandia, a Holanda, a Franga, a Italia, os Emirados Arabes Unidos e a
Coreia do Sul.

O Japdo, por exemplo, desenvolveu um modelo top down, em meados da década de
2000, politica e institucionalmente bem organizado, liderado pelo Primeiro Ministro, mas com
areas setoriais delegadas nos respetivos ministros. O posicionamento pretendido aliava o eixo
do respeito ao da estima: “an intelectual property-based nation, attractive and influential in
entertainment contents, lifestyle and culture in general” (Akutsu, 2008: 212). A Estratégia tem
sido revista anualmente, com um amplo envolvimento do setor privado e dos cidadaos, havendo
iniciativas bottom up alinhadas com a politica de marca pais:

Although the Japan Brand Working Group, the Task Force on Contents and the Policy

Headquarters as a whole, set goals and adopt measures, actual implementation must be

undertaken by various related organizations through government offices and representative

organizations in the private sector.
(Akutsu, 2008: 213)

A Nova Zelandia 100% Pura conseguiu tirar o Pais da sombra da Austrélia, alterar as
percecdes negativas em mercados influentes como o Reino Unido e restaurar a confianca
interna, criando uma marca forte e credivel, legitimada por atores politicos e com o
envolvimento do tecido econdémico-social, reunindo consensos e compromissos em todas as
etapas da politica e alinhando-a com uma visdo de desenvolvimento econdémico sustentavel
(Lodge, 2002). Como sintetiza Dinnie (2016: 14):

Further success included the fact that in New Zealand the nation branding project was initiated and
driven by acknowledge vested interest, by people with the authority and responsibility to make it

work, who had clear economic goals from the outset which could be used to guide and measure the

256



Denise Henriques Quintela (2018) Ideias Politicas, Atores e Institui¢des da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases da Marca Portugal
(1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de sucesso

work, who were unified in their goals and objectives, and who had committed monies for

implementation before the work began.

A Alemanha aproveitou a organiza¢do do campeonato mundial de futebol da FIFA em 2006
para lancar um conceito de abertura assente em trés vetores: Du bist Deutschland (Tu és a
Alemanha), visando o envolvimento do publico interno; Deutschland — Land der Ideen
(Alemanha — Pais de Ideias), focada numa visdo de pais de ciéncia e cultura, qualidade e
inovacgdo; Deutschland — Partner fur Innovation, centrada no estabelecimento de redes de
cooperacdo entre instituicdes relevantes no campo dos negécios, politica e ciéncia (Walsh e
Wiedmann, 2008).

Na Finlandia, a proposta de valor Mission for Finland: How Finland will solve the world’s
most wicked problems-consider it solved! (2010), baseada na experiéncia comprovada do pais
- que, apds alcancar a estabilidade politica em 1993, conseguiu uma acelerada recuperacao
econdmica, com enfase na valoriza¢do da educacdo, do capital humano e das tecnologias -
procura concretizar progressos ja sintetizados por Rainisto (2003: 119):

The Helsinki Region has become the hub of business, government and education in Finland and the

development of the region can be expected to continue in the future. The Helsinki Region with its

over one million inhabitants forms a compact metropolitan area, and is one of the fastest growing
regions in Europe.

Na Coreia do Sul, em 2002, o Ministro do Comércio, Indlstria e Energia utilizou o
Campeonato Mundial de Futebol da FIFA para desencadear um modelo top down que incluiu
incentivos para impulsionar as exportacGes, associando os produtos a atributos de qualidade,
inovacdo, tecnologia e design. Mas a medida de longo termo mais visionaria, € mais bem
sucedida do que noutros paises, foi a aposta no ensino, com a criacdo da Brand Academy para
treinar anualmente 500 especialistas em gestdo e comunicacdo de marcas e design (Anholt,
2003 apud Dinnie, 2008; 2016).

E, apesar da Espanha ndo ser considerada uma marca pais no CBI, a Marca Espafia,
(Govierno, 2017) que foi iniciada pouco depois da Marca Portugal, tem vindo a ser construida
através de politicas que passaram pela expansao de multinacionais de origem espanhola, como
a Telefonica; pelos jogos olimpicos de Barcelona; pelo desmantelamento do grupo separatista
ETA militar, em 1986; pela reabilitacdo de cidades como Bilbao, valorizada com o0 museu
Guggenheim. A marca pais beneficiou ainda da larga participa¢do do tecido privado (grupo
Inditex, entre outros) e das suas marcas globais (Leite, 2008), bem como de personalidades com
visibilidade mundial (Pedro Almodovar, vencedor de dois 6scares de melhor realizador; atriz

Penélope Cruz, nomeada para trés oscares e vencedora de um; estilista Adolfo Dominguez,
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entre outros), que se mobilizaram com o governo espanhol numa agéo corporativa coordenada
com o intuito de criar uma marca pais transmissora da imagem de uma Espanha moderna, livre,

culta, elegante e competitiva (Gilmore, 2002; Dinnie, 2016; Govierno, 2017).

5.2 ANALISE DO CASO PORTUGUES NO MODELO DE RAINISTO

5.21 FATORES INTERNOS

5.2.1.1 Grupo de planeamento

O momento inaugural da Marca Portugal foi o Gnico em que se criou um grupo de planeamento,
que deixou de existir no estagio seguinte. A equipa foi formada na Dire¢do de Comunicacdo e
Imagem do ICEP, dirigida por Frederico D"Orey e composta por 25 pessoas, incluindo uma
Coordenadora de Estratégia, Teresa Figueiredo de Carvalho. Este grupo foi responsavel pelo
desenho do Projeto Marca Portugal, que resultou de um trabalho de analise da imagem do pais,
junto de publicos nacionais e estrangeiros, de um estudo do branding de outros paises, de uma
analise SWOT e de debates alargados. O Projeto visava uma implementacdo a 10-15 anos,
independente das alternancias governativas. Como recorda D’ Orey (2017), “o projeto inicial
da Marca Portugal tem bases relativamente consensuais e condi¢fes para ser transformado num

projeto de Estado” e engloba

uma proposta de criacdo de uma Comissdo da Marca, uma entidade independente
composta por figuras respeitadas e influentes, que ja adquiriram um estatuto que as
coloca acima de oscilagdes governamentais, e que tém craveira e autoridade para fazer
valer as suas ideias junto dos decisores politicos.

(D" Orey, 2017)

5.2.1.2 Visdo e Andlise estratégica

Como lembra Carvalho (2017):
O primeiro projeto da Marca Portugal, elaborado em 1999, corporizou um momento
raro de pensamento de longo prazo — geralmente, opta-se pelo pensamento tatico, de

curto alcance.
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Nesta fase, identificaram-se publicos-alvo e formulou-se uma proposta de valor, assente
na realidade portuguesa e combinando fatores hard e soft.

Depois, 0s programas que se seguiram decorreram essencialmente de politicas top down
provenientes do Ministério da Economia, e apesar de se terem promovido reunides e
debates em salas do Ministério, foram mais agdes de comunicacdo do que efetiva
articulago transversal das diversas areas.

(Carvalho, 2017)

Todavia, como reconhece D Orey (2017), “Esta fase inicial, e as seguintes, tém em
comum duas lacunas: ndo se ter envolvido suficientemente o tecido empresarial (...) e ainda
ndo se ter conseguido explicar ao publico interno o conceito de Marca Portugal”.

O Projeto Marca Portugal ndo chegou a ser implementado e o desenho dos programas
das etapas seguintes foi mais baseado em visdes da coligacdo governamental do que numa
andlise estratégica. Apesar de se terem auscultado alguns stakeholders nos momentos de
agendamento do tema, as medidas de politica ndo foram avaliadas. As mudancas nas politicas

resultaram essencialmente das alteracfes governamentais e de fatores externos.

5.2.1.3 Identidade e imagem do lugar

A auséncia de uma andlise estratégica (aliada ao fraco envolvimento dos stakeholders e a
politizacdo da questdo da marca pais) comprometeu a definicdo de uma identidade competitiva
consensualizada e, consequentemente, dificultou a alteracéo da percec¢do do pais no estrangeiro,
processo que depende da estabilidade das politicas. Como se I1é no Country Brand Index de
2010 (Future Brand, 2010: 12):

Consistencyis key
What do these leading country brands have in common? Above all else, they stand for

something and carry their values into politics, business, tourism and culture — from the
brands they export to the celebrities they cultivate. A strong sense of identity, developed
over time and presented consistently across touch points, is critical to brand success of
any kind. It can provide the forgiveness that a country brand needs to weather short-
term difficulties that hamper public perception and decisions to travel and do business.
At the end of the day, like company, product or service brands, country brands create
strong and positive impressions that generate desire and demand. The consistency of
impressions and messages across media and channels keeps them top of mind and
promotes them across audiences and categories of relevance, from business to travel

and tourism.
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Cada estagio da Marca Portugal postulou uma determinada identidade competitiva e,
apesar da continuidade de ideias politicas como a de inovagdo e tecnologia, e a de marcas
empresariais que se distinguem pela qualidade e design, houve uma descontinuidade de
instrumentos de politica que dificultou os resultados. O gap entre a imagem e a realidade néo
foi ultrapassado. No turismo, pelo contrério, houve continuidade de objetivos e de meios. E, se
a imagem de Portugal estava predominantemente associada ao turismo em 2010, assim

continuou nos anos seguintes (Future Brand, 2010; 2013; 2015).

5.2.1.4 Parcerias publico-privadas

No caso portugués ndo existiram parcerias publico-privadas. Houve uma colaboragédo entre os
agentes assinalada pelos apoios estatais a iniciativa privada, essencialmente através de fundos
comunitarios. A dificuldade em promover a cooperacdo e o cofinanciamento publico-privado
foi, alids, o principal constrangimento sentido pelos atores em todas as (sub)fases da Marca
Portugal, exceto na segunda.

5.2.1.5 Lideranca

Os partidos politicos no governo lideraram a sua visdo de marca pais mas ndo houve, em
nenhum momento, uma figura carismatica que legitimasse a Marca Portugal. O caso portugués
carateriza-se apenas por atores providenciais: do lado publico, existiram dois ministros da
Economia, um de um governo PSD/CDS-PP e outro de um executivo PS, que protagonizaram
as ideias de Marcas portuguesas e de Marca Portugal, respetivamente. Houve ainda um
Secretario de Estado (PSD) e um Chefe de Gabinete do Primeiro Ministro (PS) que foram
decisivos nos desenvolvimentos no turismo. Do lado empresarial, destacou-se o lider da
APICCAPS, na internacionalizacdo do cal¢ado.

Desta analise pode concluir-se também que, em relacdo as Practices — Events in
Marketplace, que se relacionam com os fatores internos, que sao aqueles em que 0s paises
podem ter uma influéncia ativa, Portugal ndo desenvolveu as praticas recomendadas por
Rainisto (2003) para a constru¢do de uma marca pais de sucesso. Ainda que a Presencga de
substancia tenha caraterizado todas as (sub)fases da Marca Portugal, a Exploragéo estratégica
e a Capacidade organizativa ndo foram expressivas, tendo tido maior pertinéncia no momento

inicial.
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5.2.2 FATORES EXTERNOS

5.2.2.1 Unidade politica

Os consensos mais alargados e os compromissos mais duradouros que se alcancaram na Marca
Portugal restringiram-se praticamente ao turismo e, em parte, as Marcas portuguesas. Entre 0s
principais constrangimentos sentidos pelos atores prevalecentes nas vérias etapas da Marca
Portugal encontram-se precisamente a dificuldade em reunir consensos amplos e estabelecer
compromissos de longo prazo, para os quais contribuem outros dois fortes constrangimentos
apontados: as descontinuidades decorrentes das alternancias governativas e a multiplicidade de

interesses (ideias e atores) implicados.

5.2.2.2 Mercado global e desenvolvimento local

Os vaérios desenvolvimentos da Marca Portugal tiveram sempre como pano de fundo esta
questdo, quer pela vontade politica de diferenciar o pais na economia globalizada, quer por
fendmenos de difusdo de ideias politicas — desde a ideia inaugural de Marca Portugal por
influencia da emergéncia desse problema a escala planetéria, passando pela comparabilidade
de indices internacionais nas diversas etapas da Marca Portugal, até a transferéncia coerciva da
Troika — quer ainda pela promocdo de clusters nacionais visando a captacdo de investimento
estrangeiro. Porém, a maioria das politicas desenvolvidas acabaram por resultar no
aproveitamento da integracdo de Portugal na Unido Europeia (financiamento, mercado, redes)

e da relacdo com os paises lus6fonos.

5.2.2.3 Coincidéncias no processo

Este parametro ndo se pode investigar rigorosamente por falta de dados. Pode, contudo, pensar-
se que, na primeira fase da Marca Portugal, o contacto que o Presidente do Conselho de
Administracdo do ICEP teve com David Aaker pode ter sido a coincidéncia que conduziu a
vontade institucional de conceber uma marca pais; que, para a segunda fase, concorreu o facto
de Mira Amaral ter convidado o reputado especialista Porter a realizar o estudo de 1994, que
comprovou ideias ja existentes e assim justificou a concretizacao dessas ideias de 2002 a 2004;

que, na etapa 3.1, a assinatura do Tratado de Lisboa durante a Presidéncia portuguesa da UE

261



Denise Henriques Quintela (2018) Ideias Politicas, Atores e Institui¢des da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases da Marca Portugal
(1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de sucesso

foi 0 momento certo para corporizar a primeira campanha de marca pais, a Costa Ocidental da
Europa, que ainda n&o tinha conseguido ver a luz do dia; e que, no estagio 3.2, a solugdo do
Portugal Sou Eu tinha até a nomenclatura que encaixava nas necessidades de uma politica
microecondémica promotora do etnocentrismo e do consumo interno em contexto de crise, para
além da atencdo que os média internacionais prestaram ao Pais, que acabou por atrair turistas e
residentes, e pelo facto de a emigracéo qualificada ter mostrado um nicho de recursos humanos
altamente qualificados nas areas das engenharias e da saude que, mais tarde, acabaria por
contribuir para a captacao de investimento estrangeiro.

Relativamente aos desafios que os fatores externos colocaram ao pais, que se ligam as
Practices-Events in the network; Events in the macroenvironment, observou-se que, embora ja
no final do periodo em analise, foi sobretudo o tecido privado que soube transformar a crise em
oportunidade para inovar, gerar/integrar redes para a internacionalizacdo e exportar (Almeida,
2017; Frasquilho, 2017; Patrdo, 2017). Nos outros momentos da Marca Portugal, a generalidade
das politicas realizadas traduziu-se numa rentabilizacdo da integracdo de Portugal na Unido
Europeia (financiamento, mercado, redes) e da relacdo com os paises de lingua portuguesa. Por
fim, a Monitorizacdo e Avaliacdo ndo pauta a mudanca nas politicas, que mudam com as
alteracdes de governo. Na segunda fase da Marca Portugal, argumenta-se que o projeto anterior
“nao tinha produzido resultados visiveis” (Tavares, 2007: 234). Na etapa 3.1, ndo se justifica a
alteracdo da politica com base na analise do estagio antecedente. Na subfase 3.2, reformula-se
o PENT com o argumento de “corrigir os erros originados pelo estabelecimento de objetivos

irrealistas”, apresentando-se alguns indicadores (RCM, 2013a: 2170).

53 CONCLUSOES

Rainisto (2003) concebeu um modelo de fatores de sucesso da marca pais composto por cinco
fatores internos e quatro externos. Os internos sdo as bases das politicas de marca pais (Events
in place marketing practices) e os externos constituem os desafios que as redes (Events in the
network) e o ambiente macro (Events in the macroenvironment) colocam & marca pais.

Os fatores internos podem ser ativamente influenciados pelo pais, através da Exploracgéo
estratégica (Strategic exploitation), da Capacidade Organizativa (Organising capacity) e da
Presenca de Substancia (Presence of substance), que corresponde ao facto de a marca pais se
basear em recursos reais e sélidos. Compreendem Grupo de planeamento (Planning group);

Visdo e Andlise estratégica (Vision & Strategic analysis); Identidade e imagem do lugar (Place
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identity & Place image); Parcerias publico-privadas (Public-private partnerships); Lideranca
(Leadership).

Os fatores externos influenciam a mudanca nas politicas, envolvendo a Monitorizacéo e
Avaliacdo (Measurement & follow-up). Integram Unidade politica (Political unity); Mercado
global (Global Marketplace); Desenvolvimento local (Local development); e Coincidéncias no
processo (Process coincidences).

O autor testou o seu modelo através da analise comparativa de (cidades de) paises do norte
da Europa (Helsinquia/Finlandia, Estocolmo/Suécia e Copenhaga/Dinamarca) e dos EUA
(Chicago).

Apesar das diferencas encontradas - nos EUA valoriza-se mais, e ha mais tempo, o
marketing dos lugares e as PPP, ha uma competicdo entre coligacdes de causa em trajetorias
bottom up, com legitimacéo de politicas top down; na Europa, as coligaces sao mais inclusivas,
had menos concorréncia entre os interesses envolvidos, maior centralizacdo das agéncias
promotoras das marcas pais e maior financiamento, essencialmente publico, tendo sido este
ultimo o enquadramento da Marca Portugal — (Rainisto, 2003: 30) observou que 0s varios casos
tinham em comum a centralidade das ideias e dos atores, a par da prevaléncia de valores
imateriais e soft skills nas propostas de diferenciacdo dos paises. Concluiu também que
“Focused economic development policies must be implemented over decades (...) and a long-
term view and vision”, envolvendo stakeholders e independente das alternancias governativas.

Em relacdo as causas de insucesso das marcas pais, Rainisto (2003) e outros autores
identificaram as seguintes: fragmentacao nas decisdes politicas e politizacdo das questbes de
marca pais (Rainisto, 2003; Moilanen e Rainisto, 2009); estratégias top down com fraco
envolvimento dos stakeholders e da sociedade civil (Kotler, Haider e Rein, 1993; Rainisto,
2003); auséncia de consensos amplamente partilhados e de compromissos duradouros,
refletidas na descontinuidade de politicas de um governo para o seguinte (Rainisto, 2003;
Szondi, 2008; Metaxas, 2010). A estas razdes somam-se a dificuldade em promover sinergias
entre stakeholders, independentemente de estes reconhecerem a importancia da marca pais
(Skinner, 2005; Anholt, 2007; Fujita e Dinnie, 2010); restricdes orcamentais (Moilanen e
Rainisto, 2009; Fujita e Dinnie, 2010); uma arquitetura de marca pais inadequada (Olins, 1989);
uma deficiente comunicacdo e branding da marca pais aos niveis nacional e internacional
(Skinner, 2005; Vargas-Sanchez, 2014).

Embora prevalegcam tentativas de construcdo de marcas pais fracassadas, ha exemplos de
sucesso em paises que tém trabalhado as suas imagens ao longo de décadas, a partir de decisdes

estratégicas, de politicas econdmicas e de uma forte base cultural (Moilanen e Rainisto, 2009).
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Segundo o Country Brand Index da Future Brand de 2015, dos 75 paises analisados apenas 27%
eram percecionados como marcas pais: Japdo (a liderar o ranking pela primeira vez), Suica,
Alemanha, Suécia, Canada, Noruega, EUA, Australia, Dinamarca, Austria, Nova Zelandia,
Reino Unido, Finlandia, Singapura, Islandia, Holanda, Franca, Italia, Emirados Arabes Unidos
e Coreia do Sul.

No d&mbito do modelo de Rainisto (2003), o caso portugués pauta-se por uma fraca presenca
dos fatores de sucesso e por uma expressiva quantidade de causas de insucesso.

Em relacdo aos fatores internos, que sdo aqueles em que os paises podem ter uma influéncia

ativa, conclui-se o seguinte:

e O grupo de planeamento sé existiu no momento inaugural da Marca Portugal.

e Avisdo e analise estratégica também se confinou a esta etapa. O desenho das medidas
que se sucederam baseou-se nas visdes da coligacdo governamental.

e A identidade e imagem do lugar conheceu varia¢@es de um governo para outro. Cada
(sub)fase da Marca Portugal apresentou uma identidade competitiva, apesar da
continuidade de algumas ideias politicas (turismo, Marcas portuguesas, inovacao e
tecnologia, diplomacia econémica). O gap entre imagem e realidade ndo foi
ultrapassado e Portugal manteve-se predominantemente com a imagem de pais turistico.

e As parcerias publico-privadas ndo se efetivaram. Houve apoios estatais a iniciativa
privada, sobretudo através de fundos comunitarios. A dificuldade em promover a
cooperacdo e o cofinanciamento publico-privado foi o principal constrangimento
sentido pelos atores em todas as (sub)fases da Marca Portugal, exceto na segunda.

e A lideranca foi protagonizada pelos governos, sobretudo pelos ministros da Economia.
N&o se evidenciou uma figura carismatica nem a legitimacao oficial do Presidente da
Republica. Do lado empresarial, destacou-se o lider da APICCAPS, na
internacionalizacdo do cal¢ado.

Observa-se ainda que, relativamente as practices — events in marketplace, Portugal ndo
desenvolveu as praticas recomendadas por Rainisto (2003) para a construcdo de uma marca
pais de sucesso. Embora a presenca de substéncia tenha assinalado todas as (sub)fases da Marca
Portugal, a exploracdo estratégica e a capacidade organizativa ndao foram significativas, a
excecdo do momento inicial.

Quanto aos fatores externos, deduz-se o seguinte:
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A unidade politica entre as diferentes coliga¢fes partidarias ndo se concretizou,
predominando a visdo da coligacdo governamental e maioritaria. Os consensos e
compromissos mais amplos alcangados foram no turismo e nas marcas. Alias, a
dificuldade em estabelecer consensos alargados e compromissos de longo prazo foi um
dos principais constrangimentos sentidos pelos atores nas varias etapas..

O mercado global e desenvolvimento local resumiram-se ao aproveitamento da
integracdo de Portugal na UE (financiamento e mercado comunitario) e da relacéo
privilegiada com os paises lus6fonos.

As coincidéncias no processo nao se puderam estudar com rigor por escassez de dados
mas pode pensar-se que, na fase 1 da Marca Portugal, o contacto que o Presidente do
Conselho de Administragdo do ICEP teve com David Aaker pode ter sido a coincidéncia
que levou a vontade institucional de criar uma marca pais; que, para a segunda fase,
relevou o facto de Mira Amaral ter convidado o reputado especialista Porter a elaborar
o relatério de 1994, que substanciou ideias e assim fundamentou a materializagdo dessas
ideias de 2002 a 2004; que, na etapa 3.1, a assinatura do Tratado de Lisboa durante a
Presidéncia portuguesa da UE foi o momento oportuno para concretizar a primeira
campanha de marca pais, a Costa Ocidental da Europa, que ainda ndo tinha conseguido
ver a luz do dia; e que, no estagio 3.2, a solu¢do do Portugal Sou Eu tinha até a
designacdo que encaixava nas necessidades de uma politica microeconémica promotora
do etnocentrismo e do consumo interno em contexto de crise, para além da atencdo que
0s média internacionais prestaram ao Pais, que acabou por atrair turistas e residentes, e
pelo facto de a emigracdo qualificada ter mostrado um nicho de recursos humanos
altamente qualificados nas areas das engenharias e da satde que, mais tarde, acabaria

por contribuir para a captacao de investimento estrangeiro.

Relativamente aos desafios que os fatores externos colocaram ao pais, que se relacionam

com as practices-events in the network; events in the macroenvironment, observou-se que,

embora ja no final do periodo em andlise, foi sobretudo o tecido privado que soube transformar

a crise em oportunidade para inovar, gerar redes para a internacionalizacao e exportar. Por fim,

a monitorizagdo e avaliacdo ndo pautaram a mudanga nas politicas, que foram alteradas com

as sucessoes dos governos.

A figura seguinte ilustra a analise da trajetoria da Marca Portugal através do modelo de
Rainisto (2003: 227).
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Figura 76 Marca Portugal no Modelo de Fatores de Sucesso das Marcas Pais
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CONCLUSAO

Tendo ja sido aprofundadas as conclusdes dos capitulos empiricos, e sobre as visdes dos

entrevistados acerca do rumo futuro da Marca Portugal (vide pontos 4.5 e 5.3), importa ainda

assinalar que, apesar das descontinuidades politicas, e das mudancas de visdo de

desenvolvimento econdémico do Pais, que vincaram a questdo da Marca Portugal, em resultado

das alternancias governativas e da influéncia de fatores externos (como a Estratégia de Lisboa,

em 2000, a entrada da China paraa OMC, em 2001, o alargamento europeu a leste, em 2004, e

a crise economico financeira mundial, de 2008 em diante), fez-se um percurso (figura 77). Nesta

trajetdria, registaram-se algumas construgdes, como no turismo e nas marcas portuguesas. Até

0 atual modelo de Portugal do Conhecimento e de Turismo, formulado na subfase 3.1, foi

potenciador de ideias politicas em ebuli¢do desde os antecedentes da Marca Portugal: inovacéo,

tecnologia, ciéncia e capacitacdo de recursos humanos.

Figura 77 Cronologia da Marca Portugal
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A anélise dos dados empiricos possibilitou também observar que, embora em todos os
momentos tenham sido mobilizados recursos de poder politico e econémico, materializados em
campanhas, eventos, reunides, instrumentos financeiros e legislativos, e tenham sido
desenvolvidas  estratégias de mediacdo privilegiando a colaboracdo e a
sensibilizagdo/auscultacdo face a mecanismos de pressdo, para haver uma politica de marca
pais ainda é preciso ultrapassar constrangimentos que comecam logo na dicotomia ideoldgica
marca pais/marcas do pais, que polariza o debate. A escassez de unidade politica, 0 caso
portugués soma outros fatores de insucesso, segundo o modelo de Rainisto (2003): parco
desenvolvimento local e rentabilizacdo das potencialidades do Pais para o mercado global,
deficiente aproveitamento das coincidéncias no processo; inexisténcia de organismo auténomo,
grupo de planeamento e lideranca; insuficiente visdo e analise estratégica; auséncia de
consensualidade na definicdo da identidade e imagem a projetar; falta de parcerias publico

privadas.

As evidéncias empiricas permitiram igualmente responder as perguntas e hipdteses que

orientaram a pesquisa.

Questdes e Hipoteses de Investigacao: resultados

1) Que ideias politicas, atores e institui¢ces influenciaram cada uma das (sub)fases da
Marca Portugal?
Nas ideias politicas, na primeira fase prevaleceu a ideia de marca pais através da
formulacdo de uma identidade competitiva de pais mensageiro de uma Europa de
valores carateristicos do povo portugués ao longo dos séculos: universalismo, abertura,
capacidade de colaboracdo, de adaptacdo e de reinvencdo. Na segunda etapa
predominou, face a ideia de marca pais, uma visdo de Marcas portuguesas, que se
distinguissem pela qualidade e design (e inovacdo), mais do que pelo preco, como
construtoras da reputacdo externa. Na subfase 3.1 retomou-se a ideia de marca pais mas,
desta vez, baseada na criagdo de um modelo de pais do Conhecimento e de Turismo,
norteado pela inovacéo e tecnologia vertidas do Plano Tecnoldgico, e com a entrada da
das energias renovaveis na equagdo. No ultimo estagio, apesar de se ter prosseguido
com esta proposta, sem 0 mesmo relevo sobretudo nas energias renovaveis, evidenciou-
se novamente a questdo das marcas do pais, embora mais voltadas para o consumo

interno, por intermédio do Portugal Sou Eu.
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Ao longo dos véarios momentos de construgdo da Marca Portugal assistiu-se, de
uma (sub)fase para a seguinte, a0 aumento da ideia de turismo como motor de
crescimento econdémico, denotando-se a emergéncia do setor residencial na terceira
fase. Na segunda etapa da Marca Portugal introduziu-se, na tematica do investimento
estrangeiro, o conceito de diplomacia econémica, que foi continuado nas ocasifes
seguintes, embora com contornos institucionais algo distintos. Em todas as (sub)fases
da Marca Portugal, as narrativas de atracdo de investimento foram tranversais aos outros
eixos em analise nesta investigacao, tendo-se ainda observado a tentativa de captacédo
de investidores e imigracdo qualificada junto de paises terceiros, na terceira fase. Na
segunda etapa, a questdo da internacionaliza¢do do calgado ganhou uma proeminéncia
gue ndo voltou a perder. Nas ideias associadas a marcas (exportacdes), fortemente
promovidas no decorrer da trajetéria da Marca Portugal, com enfase em conceitos de
design e qualidade, foi-se incorporando gradualmente ideias de inovacédo tecnoldgica
associadas a setores tradicionais e promovendo cada vez mais areas nao tradicionais. As
ideias politicas ligadas a cultura e a pessoas foram mais valorizadas nos governos PS do

gue nos executivos PSD/CDS-PP.

Relativamente aos atores, no momento inaugural destacaram-se 0s altos
dirigentes da Administracdo e o campo de mediagdo. Do periodo seguinte, inclusive,
em diante, os decisores politicos passaram a liderar, verificando-se um aumento gradual
do envolvimento das associagOes setoriais e empresariais, configurando-se um campo
de agentes bastante limitado a estes dois perfis e aos agentes da Administracdo. Os
consultores estiveram presentes no decurso da Marca Portugal mas registou-se um fraco
envolvimento de jornalistas, da opinido publica e da comunidade cientifica (projetou-
se, mas ndo se concretizou, um Observatério da Marca Portugal, na primeira etapa, e
das Marcas portuguesas, na segunda, ambos no ISCTE). Na subfase 3.1 recuperou-se a

intencdo de criar um Observatdrio da Marca Portugal numa universidade.

Em relacdo as instituicdes, ndo houve um organismo gestor da marca pais, houve
varios em cada (sub)fase, ao contrario das recomendacfes postuladas no modelo de
comparabilidade internacional de fatores de sucesso de marcas pais (Rainisto, 2003).
Atualmente, existem trés organismos na Administragdo Publica — a AICEP, o IAPMEI
e 0 Turismo de Portugal — que, juntamente com algumas associagdes setoriais, repartem

a gestdo da Marca Portugal.
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2)

Observaram-se igualmente reconfiguragdes institucionais de uma etapa para a
seguinte: na segunda, juntou-se o ICEP com o IAPMEI, dedicando-se-lhes o comércio
externo, criou-se a API para o investimento e o ITP para o turismo; no periodo a seguir,
separou-se o IAPMEI do ICEP, que passou a AICEP, extinguiu-se a API e fundiu-se
quatro organismos no Turismo de Portugal; no ultimo momento, colocou-se a AICEP
na dupla tutela da Economia e dos Negocios Estrangeiros. O Ministério da Economia
predominou na definicdo do problema da Marca Portugal, seguido dos Negdcios
Estrangeiros, verificando-se um parco envolvimento de outros gabinetes ministeriais

setoriais.
Qual a visdo de pais, e do seu desenvolvimento econémico, associadas a essas ideias?

No inicio, a proposta de crescimento econdmico associada a visdo de marca pais passava
por uma nocao de flexibilidade que, diversamente do termo modernidade, mais comum,
causaria surpresa nos publicos e diferenciaria 0 Pais no panorama mundial. A
flexibilidade, tipica dos portugueses, orientaria as trés competéncias do ICEP: no
comércio apareceria ligada a criatividade, inovacdo e capacidade de resposta
diferenciada, a medida das necessidades dos clientes; no turismo, permaneceria assente
na facilidade de relacionamento com estrangeiros e na variedade da oferta a curtas
distancias; no investimento, traduziria mao de obra versatil, adaptavel a outras culturas
empresariais. Dada a transversalidade de uma marca pais, teriam ainda de ser envolvidas

outras areas de politica.

No periodo seguinte, das Marcas portuguesas, a estratégia de desenvolvimento
econdmico centrou-se no desempenho das empresas para 0 aumento da produtividade e
da competitividade nacional. O Estado tinha um papel regulador, incentivando o tecido
privado a criar escalas setorias para a internacionalizacdo, em clusters nos quais o Pais
detivesse vantagens competitivas, visando a diversificacdo de mercados para a
exportacdo de bens transacionaveis, que se distinguissesm pela qualidade e design, e
permitissem reter em Portugal a maior parte do valor acrescentado dessa producao.

Na etapa 3.1, postulou-se que o desenvolvimento econdémico dependia
amplamente da agdo estatal na capacitacdo tecnoldgica das estrututuras e dos recursos
humanos para a nova economia da Sociedade do Conhecimento, acompanhada do
aproveitamento das possibilidades do Pais no ambito das energias renovaveis e da

rentabilizacdo do potencial do turismo, incluindo o residencial.

270



Denise Henriques Quintela (2018) Ideias Politicas, Atores e Institui¢des da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases da Marca Portugal
(1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de sucesso

3)

Na dltima subfase, a Marca Portugal foi devolvida a iniciativa empresarial,
sublinhando-se a relevancia das PME no aumento da produtividade, do emprego e da
competitividade da economia nacional, juntamente com a importancia dos agentes do

setor turistico no crescimento desta atividade.

Dos processos de construcao das diversas (sub)fases da Marca Portugal resultou uma
imagem fragmentada ou uma marca pais?

Deste trajeto resultou uma imagem fragmentada. Independentemente de concordarem,
ou ndo, com a formulacdo de uma marca pais, a quase totalidade dos entrevistados neste
estudo considera que ndo chegou a haver uma politica de Marca Portugal. A larga
maioria destes agentes defende que deve existir uma politica de marca pais, que também
valorize as marcas do pais, conciliando interesses em ac¢des top down e bottom up, numa
construcdo permanente, que va sendo avaliada e atualizada ao longo do tempo, com a
envolvéncia dos stakeholders e de uma legitimacdo soberana, mas despolitizada e
consensual.

E, na realidade, apesar da imagem externa de Portugal poder ter registado
algumas melhorias em determinados segmentos dos eixos analisados nesta investigacao,
como no calcado, entre outros produtos, e em relacdo a qualificacdo de recursos
humanos em areas como as engenharias e a salde, o Pais permanece, desde meados dos
anos de 1990, com uma imagem maioritariamente associada ao turismo, o que coincide
com o facto de este ter sido o setor que mais beneficiou de consensos e continuidades
no percurso da Marca Portugal, evidenciando a importancia da consensualidade, da
constancia e dos compromissos nos mecanismos de elaboracdo de marcas. Como
recorda Pereira (2012: 467): “ndo ¢ possivel construir uma imagem externa positiva em
torno da ideia de Portugal como “pais moderno” ao mesmo tempo que escolhemos

desinvestir, justamente, nas areas decisivas para o processo de moderniza¢ao”.

As perguntas de partida desdobram-se nas hipéteses de investigacdo, designadamente:

H1: A dicotomia marca pais/marcas do pais assinala o debate da Marca.

Desde o principio que o problema da Marca Portugal foi pautado por esta discussdo. Os

governos PS postularam uma ideia de marca pais umbrella, de onde derivavam submarcas (com

incidéncia no turismo e nas exportacdes), tanto no Projeto Marca Portugal (estagio 1: 1999-

2001) como no Programa Portugal Marca (subfase 3.1: 2005-2011), embora com diferentes

construcdes de identidade e imagem de pais. Os executivos PSD/CDS-PP defenderam a ideia
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de que as marcas do pais € deviam edificar a reputacdo de Portugal, tanto no Projeto Marcas
portuguesas (etapa 2: 2002-2004) como no Portugal Sou Eu (subfase 3.2: 2011-2015), apesar

de também terem divergido entre si.

No Projeto Marca Portugal prop6s-se um Portugal precursor de uma Europa de valores
que, com uma reputagdo de “bom aluno” no processo de adesdo a CEE, se sentia em posi¢édo
privilegiada para levar & Europa e ao mundo os valores de universalisamo, abertura e
cooperagdo que caraterizam 0s portugueses, e que também sdo os valores fundacionais da
construcdo europeia, e orientadores do progresso humano e econémico mundiais. No Programa
Portugal Marca criou-se um modelo de Portugal do Conhecimento e de Turismo, norteado pelo
Plano Tecnologico, que materializou a Estratégia de Lisboa e sucessivos conselhos europeus, e
pela ja antiga associacdo do Pais ao setor turistico. Este modelo tem delineado a Marca Portugal

desde entdo, mas sem consensualidade acerca da conciliacdo destes dois vetores de pais.

O Projeto Marcas portuguesas baseou-se numa ideia de exportacdo de bens
transacionaveis que se diferenciassem pela qualidade, inovacdo e design, mais do que pelo
preco, mesmo nos setores tradicionais, procurando penetrar nichos de mercado mais exigentes.
O Portugal Sou Eu voltou-se essencialmente para 0 consumo interno e para o etnocentrismo,

acabando por incidir nos bens alimentares.

H2: Cada (sub)fase da Marca Portugal expressa ideias politicas sobre as vantagens

competitivas do Pais.

Os dados empiricos assim o evidenciam. No momento inaugural, o conceito de flexibilidade foi
apresentado como proposta de valor: no comércio, a flexibilidade surgiria associada a
criatividade, inovacdo e capacidade de resposta diferenciada, a medida das necessidades dos
clientes; no turismo, continuaria a significar facilidade de relacionamento com estrangeiros e
variedade da oferta a curtas distancias; no investimento, equivaleria a mdo de obra versétil,
adaptavel a outras culturas empresariais, num ambiente seguro da zona comunitaria, temperado

pelo clima ameno e pela qualidade de vida.

No segundo periodo, as ideias politicas refletiram propostas feitas por Porter (1994;
2002) no estudo Construir as Vantagens Competitivas de Portugal, e na atualizacdo do
diamante portugués em 2002, enfatizando, por intermédio do Programa Dinamo e do apoio a
internacionalizacéo do calgado portugués, o potencial exportador de clusters como os téxteis e

o calcado, nos quais o Pais detinha know how acumulado e estava em condi¢Ges de procurar
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criar escalas para a internacionalizagéo, junto de clientes requintados, e reter a maior parte do

valor acrescentado da producdo em territdrio nacional.

Na etapa posterior, prioritizou-se a capacitacdo tecnoldgica das estruturas da
Administracdo, do tecido produtivo e dos recursos humanos para a nova Economia do
Conhecimento, buscando um nivelamento com os paises da Comunidade e a criacdo de um
ambiente de confianca nas inovagdes nacionais, favoravel a exportacdo em &reas tradicionais e
emergentes, e & captagdo de investimento estruturante em 1&DT, tendo-se também tentado
apostar nas energias renovaveis, extraidas do sol, vento e ondas. Para estas visdes, também
direcionadas a atracdo de pessoas e capitais de paises terceiros, contribuiram igualmente
narrativas de pais seguro da zona euro, com qualidade de vida, que corroboraram analogamente
a favor do turismo, impulsionado nesta ocasido, incluindo o residencial. ldealmente, Portugal
teria potencial para se transformar na Costa Ocidental da Europa, uma espécie California
europeia, com um hub tecnoldgico como Silicon Valley, cosmopolita e com glamour como Los
Angeles, e uma instancia residencial e turistica, banhada por praias convidativas a pratica do

surf, como S&o Francisco.

Na ultima subfase, manter-se-ia um modelo de Portugal do Conhecimento e de Turismo
mas ja ndo como Costa Ocidental da Europa, nem através das energias renovaveis ou do
investimento na formacdo de quadros e na qualificacdo de estruturas, pois defendia-se a
restricdo orcamental e a recuperacdo da imagem externa por meio do cumprimento dos
compromissos estabelecidos com a Troika. Continuar-se-ia a promover o capital humano
altamente qualificado, sobretudo nas engenharias e nas ciéncias da salde, e a incorporacao de
inovacOes tecnoldgicas na producdo nacional, juntamente com a dinamizacdo do turismo,
englobando o residencial, mas devolver-se-ia ao setor privado a iniciativa de estimular a
economia. Neste enquadramento, a Marca Portugal vestiu o Portugal Sou Eu, valorizador do
etnocentrismo, do consumo interno e do desempenho das PME, que representam a maioria do

tecido empresarial portugués.

H3: No agendamento da Marca Portugal, de uma etapa para a seguinte, registaram-se
diferentes ideias politicas e visdes sobre a estratégia de desenvolvimento econdémico a

incorporar na formulagdo da marca pais.

No seguimento da H2, pode considerar-se que, no inicio, a estratégia de desenvolvimento
econdmico subjacente a marca pais passaria, para alem das competéncias do ICEP, por outras

areas de politica como Politica Internacional; Cooperacdo e Cultura; Organizagdo do Trabalho

273



Denise Henriques Quintela (2018) Ideias Politicas, Atores e Institui¢des da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases da Marca Portugal
(1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de sucesso

e Solidariedade Social; Ambiente; Educacéo; Organizacgdo de grandes eventos. Neste sentido,
num alinhamento com a paixao de Guterres pela Educacéo, enfatizou-se, por exemplo, a grande
necessidade de se investir nos diversos graus de ensino, e na (re)qualificacdo da populacédo
adulta, bem como em ciéncia e tecnologia, &mbitos que, tal como as questdes ambientais, seriam
resgatados e objeto de investimentos significativos na subfase 3.1., com medidas como a
capacitacdo tecnoldgica das escolas, a extensdo do ensino obrigatério ao 12.° ano de

escolaridade e as politicas de Aprendizagem ao Longo da Vida.

No segundo periodo, das Marcas portuguesas, argumentou-se que o Estado devia ser
mais regulador e menos interventivo, que 0 progresso economico devia ser prosseguido pelas
empresas e respetivas marcas, pela criagdo de escalas setoriais em clusters nos quais o Pais ja
tivesse vantagens competitivas e perspetivando a internacionalizac¢do, que o Governo apoiaria

com ac¢des promocionais financiadas por verbas comunitarias.

No terceiro momento, defendeu-se que o desenvolvimento econémico dependia
largamente da acdo estatal na capacitacdo tecnoldgica das estrututuras e dos recursos humanos
(e educativa destes ultimos) para a nova economia da Sociedade do Conhecimento, do
aproveitamento das possibilidades do Pais no &mbito das energias renovaveis (com a criacdo
de um cluster edlico, por exemplo) e da rentabilizacdo do potencial do turismo (residencial).

Na ultima etapa, devolveu-se a questdo da Marca Portugal a iniciativa privada, frisando
a importancia do papel das PME no aumento da produtividade, do emprego e da
competitividade da economia nacional, a par da pertinéncia dos agentes do setor turistico no

crescimento desta atividade.

H4: A existéncia de diferentes imagens de pais em cada uma das (sub)fases da Marca Portugal
gerou descontinuidades politicas na passagem de uma (sub)fase para a seguinte e, aliada a
dificuldade em envolver os stakeholders, comprometeu o estabelecimento de consensos amplos

e de compromissos duradouros, necessarios a construcao de uma imagem de pais consolidada.

Na sequéncia do que foi explicado nas hip6teses de investigacdo acima, pode inferir-se que
cada fase da Marca Portugal se caraterizou pela prevaléncia da sua imagem de Pais,
ocasionando-se uma alteracdo de medidas de uma etapa para a seguinte. Em todos os periodos
da Marca Portugal, as descontinuidades politicas decorrentes das alternéncias governativas,
juntamente com a dificuldade em envolver a diversidade de stakeholders, somada a arduidade

em estabelecer a cooperagdo interinstitucional e puablico-privada, encontram-se entre 0s
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principais constrangimentos, de acordo com o0s entrevistados. Estes pontos de veto
comprometeram o estabelecimento de consensos e de compromissos alargados, necessarios a

consolidacdo de uma politica de marca pais.

Deste modo, nos processos de construcdo da Marca Portugal falharam trés importantes
fatores de sucesso das marcas pais, segundo 0 modelo de comparabilidade internacional de
Rainisto (2003): 1) identidade e imagem do lugar consistentes e estaveis ao longo do tempo,
que sdo dependes da prévia consensualizacdo das vantagens competitivas do pais; 2) parcerias
publico-privadas, que sdo condicdo necessaria para o éxito na definicdo do problema e na
implementacdo das medidas de politica (implicando capacidade organizativa, executiva e
financiamento); 3) unidade politica entre os diversos partidos para a viabilizacdo de consensos

e compromissos amplos e perduraveis.

H5: Vérios atores influenciaram a producdo de ideias politicas e de quadros cognitivos e
normativos no subsistema de politica da Marca Portugal, mas a sua influéncia na formulacéo

da politica, e nos processos de decisdo, foi dependente dos seus recursos de poder politico.

As evidéncias assim o demonstram. No agendamento inicial da questdo, foi a proximidade do
Administrador do ICEP, Antonio Carneiro Jacinto, ao entdo Ministro da Economia Pina Moura,
que permitiu “criar o ambiente e as condigdes politicas necessarias” para “delinear um projeto

de marca pais para Portugal” (D’Orey, 2017).

No segundo momento, foi o Ministro da Economia Carlos Tavares que protagonizou o
Projeto Marcas portuguesas. A atencdo que o Ministro deu ao setor do calgado, sensibilizado
pelo lider da APICCAPS, Manuel Carlos Silva, que também presidiu ao ICEP/IAPMEI neste
periodo, tera contribuido para impulsionar a internacionalizac¢do do calgado portugués, que ndo
voltou a desviar-se do foco de atencdo dos decisores politicos nas fases seguintes da Marca
Portugal. Como explicou Tavares (2017), na presidéncia do ICEP/IAPMETI estiveram “pessoas
com grande experiéncia nas areas internacionais das empresas e da banca”:

Um caso notdrio era o de Manuel Carlos Silva, que tinha sido (e voltou depois a ser) Director

Geral da APICCAPS, que trazia a experiéncia de ter conseguido no calgado o que falta em

muitos setores da economia portuguesa: cooperacdo empresarial e busca da competitividade

pela via da produtividade e da qualidade.

Na subfase 3.1, o Ministro da Economia e da Inovagdo personificou o Programa
Portugal Portugal Marca, conforme se I& no seu discurso de langcamento desta medida (Pinho,
2005):
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Ao longo das Gltimas semanas ouvimos. Ouvimos as Empresas, o Turismo, a Cultura, a Ciéncia,
a Gastronomia o Design, a Arquitectura. Ouvimos a sua visdo de Portugal. Ouvimos a sua
ambicdo para Portugal.

Agora, chegou o tempo de fazer. E fazer o qué?

Estas s@o as minhas decisdes que quero ver concretizadas pelos varios organismos do Ministério
da Economia e da Inovacao até ao dia 28 de Fevereiro em sintonia com a Sociedade Civil.

Este Ministro decidiu tambeém concretizar a campanha Costa Ocidental da Europa, cujo
autor, Pedro Bidarra, ja havia apresentado ao ICEP em 2000, sem triunfo, defendendo-a
publicamente desde 2003, e tendo conseguido passar a ideia @ Comissdo Estratégica dos
Oceanos, sem contudo ter alcancado a sua prossecucdo. Manuel Pinho apoiou igualmente a
segunda campanha do Compro o Que € Nosso da AEP, designadamente Portugal, a Minha
Primeira Escolha, efetivada em 2009. No turismo, como referiu o Chefe de Gabinete do
Primeiro Ministro, Luis Patrdo, que foi convidado a criar o Turismo de Portugal, o “percurso
profissional” deste ator, e a sua “capacidade de dialogo com o Governo, ajudou a solidariedade
deste”, permitindo o desenvolvimento de um trabalho que assinalaria o turismo portugués dai

em diante.

Na subfase 3.2, 0 Governo adotou o Portugal Sou Eu em substituicdo do Compro o que
é Nosso da AEP, configurando uma solucéo politica distinta da proposta original de marca pais

do seu autor, o criativo Carlos Coelho (2017):

Em relacéo ao Portugal Sou Eu, tive a ideia ap6s escrever o Portugal Genial e apresentei-a, no
Ministério da Economia, como um projeto (roméntico) probono e que devia manter esse estatuto

pela parte de todos os agentes envolvidos, para além da lvity.

Quando o projeto passou para um plano politico, transformou-se numa ferramenta de gestéo de
fundos comunitérios por parte das associagGes empresariais/setoriais e dos governos, perdendo
0 seu carater missionario. Fiquei um pouco desiludido mas tinha duas hipéteses: ou o projeto

era implementado daquela forma ou ndo era implementado.

H6: Neste processo constituiram-se mediadores cuja acao foi decisiva na constru¢do da Marca

Portugal.

Na continuidade do exposto na H5, pode deduzir-se que a proximidade do Administrador do
ICEP, Antdnio Carneiro Jacinto, do decisor politico, permitiu desenvolver o projeto inaugural
de marca pais no ICEP. Todavia, a ideia de criar uma Marca Portugal nasceu do contacto que

0 Presidente do Conselho de Administracdo do ICEP, Guilherme Costa, tinha efetuado com
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académicos estrangeiros que refletiam sobre as questdes de marca pais, como David Aaker,
cujo modelo foi abordado no Projeto Marca Portugal. Na fase seguinte, a recuperacdo da
proposta de Porter - que, por sua vez, desenvolveu o estudo de 1994 a convite do entdo Ministro
da Industria e da Energia, Mira Amaral — pelo Ministro da Economia, Carlos Tavares,
possibilitou a construcdo de argumentos favoraveis ao lancamento do Projeto Marcas
portuguesas por este ator providencial, que esclareceu que, em relacdo ao Projeto Marca
Portugal, o Projeto Marcas portuguesas “ndo foi uma simples mudanga de nome, mas de
conceito” (Tavares, 2017). Neste momento, e nos futuros, a acdo de outro ator providencial,
Manuel Carlos Silva, da APICCAPS, que assumiu a presidéncia do ICEP/IAPMEI nesta
ocasido, foi determinante para a internacionalizacdo do calgado portugués e para a

sensibilizacdo dos decisores politicos para esta questao.

Na etapa 3.1, conforme frisou, no discurso de apresentacdo do Programa Portugal Marca, o
novo ator providencial Manuel Pinho (2005), “Estas sdo as minhas decisfes que quero ver
concretizadas”. Em entrevista, 0 Ministro da Economia e da Inovacéo (2017) sublinhou ainda
“o0 papel das Energias Renovaveis neste processo, 0 conceito positivo da campanha Europe’s
West Coast” e o “enorme salto qualitativo no turismo, que assumi como setor estratégico para
o desenvolvimento economico do Pais”, justificando as suas decises. Nesta subfase, destacou-
se também o trabalho de mediacéo realizado junto do decisor por Pedro Bidarra, autor da Costa
Ocidental da Europa. Num outro plano, relevou a mediacdo promovida pela AEP junto do
Ministro, tendo conseguido o seu apoio para a campanha Portugal, a Minha Primeira Escolha,
em 2009. Evidenciou-se ainda, no turismo, o papel de outro ator providencial, Luis Patrdo, que
liderou os desenvolvimentos datadores desta época e vinculadores da seguinte. Na subfase 3.2,
assinala-se a iniciativa de Carlos Coelho, autor da proposta de uma campanha de marca pais
intitulada Portugal Sou Eu, ideia que teve apds escrever o livro Portugal Genial e que difere da
medida de politica concretizada. Apesar de ter procurado mobilizar os decisores, ndo conseguiu
influenciar o Governo do mesmo modo que a AEP, que foi bem sucedida na transformacéao do

Compro o Que é Nosso no Portugal Sou Eu, com a concordéancia (relutante) de Carlos Coelho.
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LimitacOes e pesquisas futuras

A principal dificuldade deste estudo foi a localizacdo dos dados. A informacdo encontra-se
dispersa por varios organismos e fontes, havendo documentos que apenas estdo guardados com
atores que participaram nalgum momento da Marca Portugal. N&o existe um arquivo
organizado, o que dificulta bastante a tarefa dos investigadores. Assim, esta tese acabou por ser
também uma forma de recuperar uma memoria, realizando um levantamento dos principais
documentos, acOes e testemunhos que assinalaram a Marca Portugal. Lamenta-se, contudo, ndo
ter sido possivel aceder aos recortes de imprensa e anincios colocados em média internacionais

no periodo em anélise, que também ndo foram preservados.

Como linha de investigagdo futura seria interessante preencher esta lacuna, analisando as
variacfes da imagem do Pais nos media internacionais ao longo do tempo. Igualmente
desafiante seria observar a reputacdo de Portugal, em cada (sub)fase da Marca, em varios
indices de comparabilidade internacional, estudando a correspondéncia entre a identidade
projetada e a que foi percebida pelos publicos. Neste sentido, seria também produtivo comparar
as etapas da Marca Portugal em relacdo aos efeitos nas exportagdes, investimento, turismo,

entre outros vetores, avaliando as medidas de politica face aos resultados alcangados.

Por fim, seria ainda importante estudar a evolucdo da Marca Portugal desde 2015. A
sensibilidade que se tem é a de que se vive um periodo de sintese, em que 0 modelo de Portugal
do Conhecimento e de Turismo cohabita com o Portugal Sou Eu e com a diplomacia econémica.
A0 mesmo tempo, nos anos mais recentes, o Pais tem aparecido nos média internacionais por
alcancar numerosas conquistas, algumas inéditas, em diversos eixos de medi¢do das imagens
dos paises. Por exemplo, temos o Secretario Geral da ONU (pessoas); fomos campedes
europeus de futebol e vencemos a Eurovisdo (cultura); captamos a Google (investimento
estrangeiro estruturante em 1&DT), procurando passar do Made in Portugal para um conceito
de developed in Portugal; o turismo (residencial) continua a crescer, atraindo até a Madonna; e
as marcas nacionais de cal¢ado e vinho vdo ganhando notoriedade. Os discursos politicos do
Presidente da Republica e do Primeiro Ministro nos média reiteram, quase diariamente, a
importancia da imagem do Pais para o desenvolvimento econémico, agendando o tema junto
da opinido publica. Nas missdes ao estrangeiro, 0s mesmos Orgaos de Soberania agem como
embaixadores da Marca. Talvez esta seja a janela de oportunidade para Portugal superar os
constrangimentos a afirmacdo internacional da sua imagem, e ao progresso sdcioeconémico,

com o contributo de uma politica de marca pais.
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ANEXO - ENTREVISTAS

Nas paginas seguintes disponibiliza-se a transcricdo das entrevistas realizadas, ordenadas de
acordo com a Tabela 1 Entrevistados sobre as (sub)fases da Marca Portugal (vide pag. 9) e,
seguidamente, com a Tabela 2 Entrevistados sobre as vises de desenvolvimento econdémico
(vide pag. 10).

Né&o se colocam duas entrevistas — a de Pedro Bidarra e a de Lidia Monteiro — porque

ndo autorizaram a sua publicacéo.
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Manuel Carlos Silva

Diretor Geral da APICCAPS (desde 1977) e Presidente do Conselho de Administracéo do
ICEP e IAPMEI (2004-2005)

Respostas recebidas por correio eletronico, a 03 de fevereiro de 2017

1. Considera que o que foi feito no ambito da Marca Portugal foi o adequado, ou o
possivel (Porque foi feito assim? Idealmente devia ter sido feito algo diferente?)?

Os investimentos que os diferentes atores, ao longo das ultimas décadas, tém realizado na

promocdo da imagem de Portugal sdo extremamente relevantes tanto do ponto de vista

financeiro como do ponto de vista do envolvimento dos atores politicos, econémicos ou da

sociedade em geral.

A atencdo ao tema da Marca Portugal tem estado presente na agenda dos diferentes
governos e com um destaque relevante. A meu ver, a questdo raramente foi a falta de afetacdo
de recursos ao tema.

Do meu ponto de vista o que tera falhado tera sido a falta de uma definicao estratégica
coerente e de longo prazo. Na verdade, este problema é transversal a todos os temas da
economia portuguesa, raramente valorizamos a necessidade de planos estratégicos e quando o
fazemos a atencdo que damos no controlo da sua implementacdo € muito reduzida.

A promocéo da marca Portugal foi sendo implementada com estratégias que em diferentes
dominios eram a inversdo da estratégia anterior. Aqui reside a principal questao.
2. Que ideias e objetivos (investimento, turismo, comércio/exportacbes, ciéncia,
tecnologia, renovaveis, design, outros-quais) predominaram/tém predominado na

Marca Portugal, e foram/tém sido consensuais ou ndo entre (que) atores envolvidos?

A promocado de Portugal deve passar por um processo de defini¢do de atributos. Este € um
processo complexo e que tem de procurar definir quais as mensagens centrais da comunicacao.
Estes atributos devem ser transversais a diferentes sectores/empresas e devem responder a um

diferente conjunto de necessidades.

Por vezes ndo se tem consciéncia que alguns atributos sdo incompativeis com outros. Por
exemplo ndo é facil conciliar uma mensagem de turismo ligado ao sol e mar com um pais que

quer vender inovacgao e criatividade.



Denise Henriques Quintela (2018) Ideias Politicas, Atores e Institui¢des da Marca Pais: estudo de caso comparativo das fases da Marca Portugal
(1999-2015) e através de modelo de comparabilidade internacional de fatores de sucesso

Do meu ponto de vista 0 importante seria cruzarmos atributos que consigam ser transversais
a historia de Portugal, as empresas/marcas portuguesas e a um novo pais que pretendemos

construir.

3. Que atores (pessoas, instituicdes, associacdes) protagonizaram as ideias da Marca

Portugal e que estratégias/recursos mobilizaram junto dos decisores (politicos)?

Gostaria também de destacar o papel das associagdes empresariais, que nos anos mais recentes,
tém implementado nos mercados internacionais diferentes campanhas de comunicagédo
sectoriais/regionais. Assim, aléem da AEP / AIP, que promovem o programa Portugal Sou Eu,
temos um conjunto de campanhas de comunicacdo suportadas pelos SIAC e pelos projetos
conjuntos de Internacionalizacdo, ambos sistemas de apoio do QREN e do Portugal 2020.

4. Tem existido (politica publica) de Marca Portugal, alinhada com a visdo de
desenvolvimento econdmico do Pais, ou tem havido divergéncias, ou descontinuidades,
(de ideias e/ou de agentes) que dificultam a construcdo de uma imagem de pais Unica

e consolidada?

Néo diria que a imagem de um pais deve ser Unica! Nao é possivel consolidar a imagem de uma

nacao num dnico atributo.

A definicéo estratégica € complexa e deve ser agregadora de um conjunto de atributos
que deve atender ao que Portugal é hoje, mas deve também ter em linha de conta o que pretende
ser no futuro. Este é um exercicio complexo que necessita de afinamentos constantes. A questao
é que os afinamentos que foram realizados foram de tal forma profundos que em alguns casos

implicavam inversdes e contra inversdes da estratégia.

5. Que carateristicas devem ser valorizadas no Pais huma politica futura sobre a Marca

Portugal?

Este € um exercicio complexo e cada ator sugere um conjunto de atributos em funcéo do seu

interesse pessoal. Eu diria que seria importe colarmos a imagem do pais a:

- Inovagdo. Hoje Portugal investe em inovacdo e este € um atributo a que Portugal é

crescentemente associado e que valoriza a generalidade dos setores da nossa economia.

- Longa historia de Portugal. Com o advento das marcas e da internet intensifica-se a procura
por produtos que possam contar uma histéria. Portugal tem uma longa historia que é em muitos

casos desconhecida da generalidade dos nossos potenciais clientes.
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- Capacidade de Portugal e dos portugueses terem uma visdo mundial. Os portugueses por
serem de um pais pequeno, e por terem uma histéria mais longa, tem uma capacidade de olhar
para 0 mundo de uma forma muito menos egocéntrica que os nativos de um pais de maior

dimensao.

Estes sdo alguns elementos que considero menos explorados neste tipo de analise, mas
ndo posso obviamente deixar de referir atributos ligados a moda, ao design, as tecnologias e ao

ambiente que hoje estdo ja presentes nas nossas a¢des de comunicagao.
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Paulo Nunes de Almeida

Presidente da AEP (desde 2014) e seu anterior Vice-Presidente.

Entrevista realizada por Skype para o Porto, a 11 de janeiro de 2017

1. Considera que o que foi feito no ambito da Marca Portugal foi o adequado, ou o

possivel (Porque foi feito assim? Idealmente devia ter sido feito algo diferente?)?

A iniciativa da AEP Compro o que é Nosso nasceu da ideia de combater o preconceito de
que os produtos estrangeiros sdo melhores do que os nacionais, tendo como objetivo dar a
conhecer a qualidade dos produtos portugueses, e incentivar o seu consumo. N&do numa
Gtica protecionista, mas de valorizacdo da producdo interna e de mudanca de mentalidades.
Num contexto de crise econdmico-financeira nacional (e internacional), a AEP transformou
a crise numa oportunidade, tentando transmitir, através do Compro o que é Nosso, uma
mensagem que visava aumentar a auto estima dos portugueses, sensibilizar para a
importancia do consumo interno no aumento do Produto Interno Bruto (PIB) e na criacao
de emprego.

Os objetivos foram atingidos e comprovados pelo sucesso das medidas e campanhas
que se seguiram: Portugal, a minha Primeira Escolha, da AEP; selo Portugal Sou Eu e
internacionalizacdo do conceito Made in Portugal, com a chancela “P” nos produtos
exportados, iniciativas governamentais, a que a AEP se associou.

Os produtos portugueses passaram a ser reconhecidos internamente, e a ser (mais)
valorizados externamente, pela qualidade, durabilidade, design, inovacdo e comunicacéo e
marketing associados a sua promocao. Hoje, hd uma alteracdo cultural, de mentalidades, ao
nivel nacional, e de imagem dos produtos portugueses no estrangeiro, para a qual a AEP
contribuiu.

Mas a acdo da AEP tem sido mais vasta. Tem abarcado, por exemplo, a gestdo de
fundos comunitarios para apoio as PME e a formacdo e (re)qualificacdo de recursos
humanos, procurando capacita-los para a passagem de uma inddstria manufatureira para um
ambiente mais tecnoldgico. Existe ainda um outro programa — Regresso de uma geracgao
preparada — que visa o estimulo ao retorno de jovens qualificados que emigraram.

Que ideias e objetivos (investimento, turismo, comércio/exportagdes, ciéncia,
tecnologia, renovaveis, design, outros-quais) predominaram/tém predominado na

Marca Portugal, e foram/tém sido consensuais entre (que) atores envolvidos?
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Para melhor enquadrar esta questdo, temos de voltar umas décadas atrds, a um tempo em
que Portugal era visto sobretudo como um pais de indUstria manufatureira, a que outros
paises recorriam para produzir a baixos custos. Mesmo que todo o produto fosse fabricado
em Portugal, a etiqueta Made in tinha 0 nome do pais para o qual se produzia. Até havia
uma conotacao negativa com o Made in Portugal, que 0s empresarios argumentavam que
Ihes prejudicava as exportagoes.

Comega a assistir-se a uma mudanca de paradigma com a criacio da EFTA® e, mais
tarde, com o mercado comum e a adesdo de Portugal a CEE. Estes movimentos, e a
globalizagdo, obrigaram-nos a avancar na cadeia de valor.

Internamente, com a criagdo do PEDIP, passaram igualmente a valorizar-se fatores
intangiveis como a qualidade e o design. Mas 0s recursos humanos ainda ndo estavam
preparados para essa alteracdo de paradigma e foi necessario percorrer um longo caminho
de qualificacéo.

Em relacdo a Marca Portugal, a partir do século XXI surgem duas concec¢des, que
sdo recorrentes e que, de alguma forma, se tém confrontado: uma ideia de que Portugal deve
ter uma marca pais umbrella; e outra ideia em que prevalecem as Marcas portuguesas.
Fizeram-se bons caminhos, e houve falhas, em ambas as visdes que, na minha opinido, ndo
tém de ser incompativeis, porque sdo complementares.

Ou seja, numa perspetiva macro, de Marca Portugal, s6 temos a ganhar com a
comunicacdo de que somos um Pais com boas infraestruturas, modernas redes de
comunicagdes, 6timo acolhimento do turista, sustentabilidade, entre outras carateristicas.
Essa ideia deve ser comunicada através da rede diplomatica, dos média (tradicionais) e das
redes sociais, das nossas figuras publicas com visibilidade internacional — icones como o
Cristiano Ronaldo - dos turistas, que podem ser os melhores embaixadores da marca. Aqui,
o0 investimento deve ser maioritariamente publico.

Numa ética micro, de Marcas portuguesas, estas ajudam a promover o Pais e 0
investimento deve ser essencialmente feito pelas empresas. Neste sentido, a AEP tem

apoiado numerosas empresas atraves da gestdo de fundos comunitarios.

8 A European Free Trade Association (EFTA) é uma organizacéo europeia fundada em 1960 pelo Reino Unido,
Portugal, Dinamarca, Noruega, Suica, Austria e Suécia, que assim criaram uma area de comércio livre na qual os
produtos importados de estados-membros ndo pagavam impostos aduaneiros. Até 2002, Portugal beneficiou do
apoio do fundo da EFTA para o desenvolvimento industrial. Em 1973, a CEE fez acordos com os estados-membros
da EFTA para criar uma zona de comércio livre para os milhdes de consumidores dos paises que integravam as
duas organizagdes. Em 1986, Portugal adere a CEE.
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3. Que atores (pessoas e instituicdes) protagonizaram as ideias da Marca Portugal e que

estratégias/recursos mobilizaram junto dos decisores (politicos)?
Por um lado, as associagdes setoriais e empresariais, que representam os setores e as
empresas junto do poder politico e que tém uma capacidade “lobista” (no sentido mais
positivo do termo) junto dos decisores politicos, que as empresas ndo reunem
(isoladamente).

Por outro lado, a rede diplomatica e os organismos publicos como a AICEP e o Turismo
de Portugal.
Tem existido (politica publica de) Marca Portugal, alinhada com uma visdo de
desenvolvimento econdmico do Pais, ou tem havido divergéncias/descontinuidades (de
ideias e/ou de agentes) que dificultam a construcdo de uma imagem de pais Unica e
consolidada?
Houve descontinuidades, de estratégias e de meios, resultantes de mudangas politicas, mas
também houve uma constancia de objetivos que permitiu que o resultado final esteja
alcancado perante a opinido estrangeira: Portugal tem hoje uma imagem externa de um pais
que se modernizou e valorizou. Podia ter sido feito mais, mas todos temos a nossa cota parte
de responsabilidade no processo.
Que carateristicas devem ser valorizadas no Pais numa politica futura sobre a Marca
Portugal?
E muito dificil criar uma politica pdblica de Marca Portugal, dada a complexidade e
multiplicidade deste fendbmeno, mas a imagem de um pais pode ser promovida numa ética
de marca, bem como de produto e servigo.

Por exemplo, estamos a caminhar para a venda de um grande servico que é o Turismo,
e a Marca Portugal deve passar por “vender” o pais no estrangeiro para captar turistas, mas
também deve passar pelas exportacfes, apostando em escalas segmentadas e nichos de
mercado, pela retencdo de talentos e pela captacdo de investimento estrangeiro, com base
nos nossos fatores diferenciadores, como sejam o posicionamento geoestratégico, as
infraestruturas, redes comunicacionais e capacidade tecnologica, pela qualidade dos nossos
recursos humanos. Ha multinacionais que se estabelecem em Portugal, e que tém das
melhores performances do grupo, o que demonstra que o que nos falta ndo séo tanto recursos

humanos qualificados mas capacidade de gestdo a nivel superior.

VI
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Barry Hatton

Jornalista estrangeiro correspondente em Portugal (desde 1986), da Associated Press
(EUA) desde 1997, e autor do livro Os Portugueses

Lisboa, 21 de fevereiro de 2017

1. Considera que o que foi feito no ambito da Marca Portugal foi o adequado, ou 0
possivel (Porque foi feito assim? Idealmente devia ter sido feito algo diferente?)?

Tem sido adequado ao perfil e a realidade do Pais, que projeta essencialmente o turismo,
seguido de algumas marcas préprias e industrias, mas devia fazer-se mais.

2. Que ideias e objetivos (investimento, turismo, comércio/exportagdes, ciéncia,

tecnologia, renovaveis, design, outros-quais) predominaram/tém predominado na
Marca Portugal, e foram/tém sido consensuais entre (que) atores envolvidos?
O turismo é predominante e consensual, porque é algo em que o potencial do Pais esta
comprovado, mas este setor € um pouco superficial e Portugal precisa de mais para ter
notoriedade externa. Produtos e inddstrias como os vinhos e o calgado d&o visibilidade mas
ainda é insuficiente.

3. Que atores (pessoas e instituicdes) protagonizaram as ideias da Marca Portugal e que
estratégias/recursos mobilizaram junto dos decisores (politicos)?

A AICEP e o Turismo de Portugal tém sido os atores mais proeminentes mas penso que
executam uma politica top down.

4. Tem existido (politica publica de) Marca Portugal, alinhada com uma visdo de
desenvolvimento econdmico do Pais, ou tem havido divergéncias/descontinuidades (de
ideias e/ou de agentes) que dificultam a construcdo de uma imagem de pais Unica e

consolidada?

Tem havido descontinuidades e divergéncias que funcionam como um travao ao branding
de Portugal. N&o existe uma estratégia consertada de longo prazo (no caso das politicas de
marca pais, ha estudos que recomendam um minimo de 10 anos) e implementada
independentemente dos ciclos politicos. Cada governo que chega quer imprimir o seu
carimbo, a sua campanha, e quer escolher os seus lideres para as institui¢des que trabalham
na marca pais. Para além desta falha politica, h4 uma falha cultural: os portugueses tém
dificuldade em associar-se para atingir um objetivo comum, funcionam de modo muito

fragmentado e invejoso.

Vil
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5. Que carateristicas devem ser valorizadas no Pais numa politica futura sobre a Marca

Portugal?

Quando os estrangeiros chegam a Portugal, quer seja para passar férias ou para trabalhar
(em multinacionais), sentem-se logo bem recebidos — acolhidos - pelo que muitos decidem
comprar casa e ficar ca a viver.

Em Portugal existe bem-estar, seguranga, tranquilidade, bom clima, boa
gastronomia e qualidade de vida. O povo é auténtico, trabalhador e hospitaleiro. Portugal
deve projetar a sua marca com base nestas carateristicas. A Dinamarca ja esta a vender a
marca de povo mais feliz do mundo com o conceito “Hygge”, que traduz bem-estar, viver
relaxado, livre, confortavel e apoiado junto da familia e dos amigos.

Portugal deve fazer o mesmo e recorrer aos jornalistas estrangeiros, que estdo
recetivos e vdo ao encontro dos governantes. Mas a abertura dos politicos aos jornalistas
estrangeiros tem sido variavel: foi maior no tempo de Guterres e de Soares e menor com

Passos Coelho e Cavaco.
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Frederico D’ Orey

Diretor de Comunicacéo, Imagem e Marketing do ICEP (1998-2002)

Entrevista realizada por Skype para o Porto, a 13 de janeiro de 2017

1. Considera que o que foi feito no ambito da Marca Portugal foi o adequado, ou o

possivel (Porque foi feito assim? Idealmente devia ter sido feito algo diferente?)?

A ideia de criar uma Marca Portugal surgiu quando fui convidado para dirigir a
Comunicacdo e Imagem/Marketing do ICEP por Guilherme Costa, entdo Presidente do
Conselho de Administracdo do ICEP, cargo que ocupou de 1996 a 2000, tendo sido
sucedido por Luis Neto, que continuou o projeto.

Eu vinha da direcdo de marketing e branding do setor automével aleméo, pelo que
estava influenciado por uma filosofia de marca e pelo rigor germanico. Guilherme Costa
perguntou-me como se podia promover Portugal como um produto e eu respondi-lhe que
um produto tem um ciclo de vida, ao contréario de um Pais, que é suposto querer viver para
sempre. A abordagem de marketing adequada era o conceito de marca e ndo de produto,
pois assenta em valores e fatores de diferenciacdo, que podem durar para sempre. Nessa
conformidade, o caminho seria o de desenvolver um projeto de Marca Pais, que pudesse
acrescentar valor aos bens e servigos nacionais.

Havia uma vontade institucional e politica de promover o turismo, o investimento e
0 comeércio externos, que eram atribuicdes do ICEP, mas com uma visdo integrada, e faltava
o referencial de comunicacao que o fizesse com um mesmo posicionamento.

Em diversos paises, e no meio académico estrangeiro, o tema da marca pais estava
a ser debatido. Guilherme Costa tinha tido contacto com investigadores que estudavam a
questdo, como David Aaker, cujo modelo abordamos. No ICEP, o Administrador Antonio
Carneiro Jacinto era proximo do entdo Ministro da Economia Pina Moura. Esta relagédo
préxima entre o ICEP e Ministério da Economia permitiu criar o ambiente e as condicdes
politicas necessarias a nomeacdo de uma equipa responsavel por delinear um projeto de
marca pais para Portugal.

Mas esta fase inicial, e as seguintes, ttm em comum duas lacunas: ndo se ter
envolvido suficientemente o tecido empresarial (em Espanha, tem sido sobretudo a
iniciativa privada a impulsionar e a financiar a marca) e ainda néo se ter conseguido explicar

ao publico interno o conceito de Marca Portugal.
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2. Que ideias e objetivos (investimento, turismo, comeércio/exportagdes, ciéncia,

tecnologia, renovaveis, design, outros-quais) predominaram/tém predominado na
Marca Portugal, e foram/tém sido consensuais entre (que) atores envolvidos?

O projeto da Marca Portugal nasceu de um documento de estratégia que, por sua vez,
resultou da anélise de trabalhos de diversos autores, de outros projetos de marca pais, de
estudos desenvolvidos no ICEP e encomendados a consultoras (por exemplo, sobre a
percecdo de Portugal, interna e externa) e de um alargado confronto de ideias e de interesses,
que visou criar bases de reflexdo e de debate, bem como gerar consensos em torno de uma
visdo de pais. Foram realizadas diversas reunides internas no ICEP e externas, envolvendo
agentes das mais variadas areas e ideologias.

O Forum Portugal, realizado em julho de 1999, foi a primeira grande reflexdo
nacional, juntou cerca de 130 empresarios, intelectuais, politicos, académicos e artistas,
nacionais e estrangeiros, para debater as bases do projeto da Marca Portugal. Personalidades
como Rui Vilar, Presidente da Calouste Gulbenkian, Pinto Balsemao, o filésofo Eduardo
Lourenco, o artista plastico José de Guimaraes, o Professor Welch, D.I.M. da London
Business School ou o autor de inimeros livros de branding como Erich Joachimstheler,
estiveram presentes e ilustram a profundidade e seriedade com que este debate se pautou.

Posteriormente, no percurso que se seguiu na Marca Portugal, as ideias ndo foram
consensualizadas, ao contrario dos valores fundamentais da identidade nacional, em relacao
aos quais os atores concordam. O projeto inicial da Marca Portugal tem bases relativamente
consensuais e condi¢Oes para ser transformado num projeto de Estado.

Que atores (pessoas e instituicdes) protagonizaram as ideias da Marca Portugal e que

estratégias/recursos mobilizaram junto dos decisores (politicos)?

Enquanto politica publica, uma marca pais tem de ser validada pelos decisores politicos.
Nas palavras de Maquiavel, tem de existir uma ideia, um ato (uma politica) e um principe
(um politico). Mas uma marca pais deve ter um ambito nacional e suprapartidario, devendo

ser elevada ao Presidente da Republica.

O ICEP ndo quis protagonizar o Projeto da Marca Portugal. No Projeto, que a tutela
aprovou em 2001, h4 uma proposta de criagdo de uma Comissdo da Marca, uma entidade
independente composta por figuras respeitadas e influentes, que ja adquiriram um estatuto
que as coloca acima de oscilagbes governamentais, e que tém craveira e autoridade para
fazer valer as suas ideias junto dos decisores politicos. Esta também destacada a necessidade

de envolver todos os setores de atividade e diversas areas de conhecimento, o que implicaria

Xl
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0 empenhamento de agentes privados e publicos: comunidade empresarial e associa¢fes
(setoriais); agentes culturais; governos, administracdo publica central (ministérios dos
Negocios Estrangeiros, Educacdo, Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior, Cultura,
Juventude e Desporto, Administracdo Interna, Trabalho e Solidariedade Social, etc.),

regional e local; lideres de opinido e meios de comunicacao social; populagdo em geral.

Para a criacdo do Projeto, o ICEP mobilizou conhecimento cientifico e técnico, e os
atores, que referi, procurando sensibilizar os agentes e criar consensos. Procurou-se
igualmente mobilizar os média e sensibilizar o poder politico. Mas, como expliquei, a ideia
da Marca Portugal surge na sequéncia de uma visao e de uma vontade politica de criar uma

estratégia de promocéo do Pais.

Tem existido (politica publica de) Marca Portugal, alinhada com uma visdo de
desenvolvimento econdmico do Pais, ou tem havido divergéncias/descontinuidades (de
ideias e/ou de agentes) que dificultam a construcdo de uma imagem de pais Unica e
consolidada?

Tem havido descontinuidades e incoeréncias, ao sabor de movimentos partidarios e de
protagonismos pessoais, € nunca se assumiu uma politica publica de Marca Portugal.

Quando o Projeto nasceu, houve uma vontade do PS de o tomar como seu, seguida
de uma vontade do PSD de querer altera-lo, o que fez. A ideia partidarizou-se. O Ministro
Carlos Tavares anunciou, em meios de comunicacdo social, o fim do projeto Marca Portugal
(PS) e o inicio do programa Marcas portuguesas (PSD), o que pareceu uma operacdo de
cosmeética. Quando os socialistas regressaram ao poder, 0 Ministro Manuel Pinho recuperou
ideias do projeto inicial mas sem originalidade,