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Resumo: Com o presente estudo pretende-se analisar as praticas de cooperacido dos agentes a intervir
na dimensio turistica do patriménio cultural edificado e identificar de que forma estas se repercutem em
inovagdo. Para o efeito, procedeu-se a uma revisio sisteméatica de literatura e a analise de dois estudos
de caso internacionais (Italia e Espanha), concluindo-se que: i) é reconhecido o impacto do patriménio
cultural edificado para a oferta turistica dos territérios e dos destinos urbanos, em particular; ii) os agentes
responsaveis pela gestdo do patrimoénio cultural edificado devem ser capazes de captar novos targets e
de adaptar as ofertas a um turista mais exigente e independente que pretende ter acesso a experiéncias
sofisticadas e com as quais interaja personalizadamente; iii) as redes de cooperac¢ido na atividade turistica
s@0 modelos de gestao geradores de inovagao da oferta com impactos favoraveis para os respetivos territorios.
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Network contributions for territorial innovation in cultural heritage management

Abstract: The present study aims at analyzing cooperative practices in built cultural heritage and identify
how they affect innovation. To this end, a systematic revision of the literature and analysis of two interna-
tional case studies (Italy and Spain) were carried out, concluding that: i) the impact of built cultural heritage
on the draw of tourism is clear, above all in urban destinations; ii) the agents responsible for the manage-
ment of built cultural heritage must be able to envision new targets and adapt their offer to a more demand-
ing and independent tourist who wants to have access to sophisticated experiences with which to interact in
a personalized way; iii) cooperation networks in tourism are management models that generate innovation
in the offer with favorable impacts for the respective territories.
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1. Introducao

Os destinos turisticos, numa légica da oferta, emergem como lugares de consumo de viagens para
os quais se promove fluxo turistico, integrando, por conseguinte, as dimensdes de espaco e de tempo.
O territério surge-nos, assim, como o contexto, mas sobretudo o fator-chave para a pratica de uma
atividade que se pode considerar holistica, complexa e que agrega um conjunto diversificado de servigos
e de produtos. As cidades, tendo em conta a sua multifuncionalidade, tém vindo a conquistar, sobretudo,
desde a década de 90, importancia crescente enquanto destinos turisticos.

No caso do presente artigo, explorar-se-a4 o turismo das cidades, sobre a perspetiva do patriménio
histérico e cultural edificado, como fator distintivo e particular dos territérios, bem como a pratica de
um modelo de trabalho cooperativo, enquanto potenciador da sustentabilidade e inova¢ao nos territorios.
Desta forma, num primeiro ponto, apresentar-se-4 uma revisao de bibliografia sobre as oportunidades e os
desafios dos destinos urbanos com recursos de patrimoénio cultural edificado, para, de seguida, se refletir
sobre os contributos do trabalho em rede para a inovacgao das ofertas e sustentabilidade dos destinos
turisticos. A relevancia da questéo a investigar, prende-se com a necessidade de se adotarem modelos de
trabalho sinérgicos e suscetiveis de potenciar os esforcos individuais dos players da industria do setor
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do turismo, muito particularmente tendo em conta que a inovacéo, enquanto fator de competitividade
dos territérios, resulta da associagio de diferentes tipos de conhecimento. A identificagdo de barreiras
a colmatar, por um lado, e de estruturas e/ou dinamicas de sucesso a eleger como boas praticas por
outro, constitui o principal objetivo do presente trabalho.

2. O network como fator impulsionador da inovagcao na gestao turistica do patrimonio
cultural em destinos urbanos

2.1. O patriménio cultural

A crescente atratividade dos destinos turisticos urbanos esta inexoravelmente associada a processos de
revitalizagdo das cidades, fendmeno que voltaremos a referir ao longo deste trabalho, e significativamente
ancorado no interesse crescente pelo patrimoénio cultural (Galdini, 2007). Na base de uma tendéncia
para a valoriza¢ao crescente do patriménio histérico como expressdo genuina do local e do auténtico
(“the “authenthic”); dos recursos culturais exclusivos (“the unique”), identifica-se um desejo de rutura
com a normalizagdo e padronizagdo de um crescente conjunto de marcas globais e atragoes replicaveis.
Um atributo que num contexto consolidado de uma sociedade globalizada (Costa & Albuquerque, 2017)
conquista crescente valor e que se afirma pela diferenca, tendo em conta as motivagdes que o assistem
e que assentam na procura e no conhecimento de cultura, patriménio e civilizagdes, numa busca pelas
raizes: “Histéria, cultura e civilizagdes.” A este propdsito, importa salientar que a importancia que se
atribui a um pais, enquanto territdrio, resulta grandemente do seu patrimoénio, cultural (material
e imaterial) e natural. A compreensio do patrimoénio é a base para a compreensio daquilo que uma
dada nacéo concretizou, as caracteristicas particulares da sua prépria cultura. Por outro lado, a um
nivel individual, o patrimoénio constitui uma importante fonte de prazer pelo poder de que se reveste
de representacéo das concretiza¢oes da humanidade e das belezas da natureza. O patrimoénio é o que
herdamos do passado e que, “vivendo” hoje, deixamos para futuras geragoes (UNESCO, 2016 in Brezinscak,
2017). Os elementos do patriménio presentes no territério sdo nao sé representativos dos lugares e da
comunidade, como a matriz para a contextualizacdo da evoluc¢ao histérica. A referida contextualizacao
de natureza social (D’Auria, 2001) assume, por esse motivo, uma fung¢io estruturante no processo de
desenvolvimento local, dotando-o de um sentido que esta para além de um mero crescimento econémico.
Em todo o caso, importara, no desenvolvimento deste ponto, relevar que, ndo obstante a relevancia da
existéncia de patriménio histérico e cultural nos territérios, este ndo é, por si sd, garantia de destinos
turisticos de sucesso. Os recursos mobilizadores de atratividade precisam de estar rodeados de um
conjunto de servigos de suporte que acrescentam conforto a experiéncia. O destino é percecionado como
atrativo pela presenca de determinados equipamentos ou atributos, mas ha todo um conjunto de outros
“requisitos” a cumprir, tais como ambientes cuidados, espacos urbanos abertos, entretenimento, bares
e restaurantes, espetaculos, artes e emocoes numa acecao que Costa & Albuquerque (2017) classificam
de “singularidade”. Esta perspetiva de conjunto, associada ao conceito de turismo urbano, e considerada
por estes Gltimos autores como uma nebulosa de produtos, servigos, empresas, organizacoes e consumos,
reforga a necessidade de trabalho em rede e de uma eficaz coordenacgio e articulagao, entre todos, ou
ainda aquilo que os autores classificam como “constelagdo” integrada de pontos. Na sequéncia de estudo
empirico realizado por Ramires & Brandao (2018), sobre a Ribeira do Porto, enquanto “Patriménio
Mundial da Humanidade”, os trés tipos de publicos culturais identificados: convencionais, espontaneos
e absortos, valorizam consideravelmente a gastronomia, a acomodacio, a cultura e o entretenimento,
bem como a hospitalidade, enquanto fatores determinantes para os respetivos niveis de satisfagio. As
especificidades territoriais ou, por outras palavras, as caracteristicas que conferem aos territérios,
“lugares” ou cidades um posicionamento percecionado como positivamente diferenciador, assumem-se,
assim, como vantagens competitivas em torno das quais valera a pena uma congregacio sinérgica
de esforgos. Mais a mais, num contexto de crescente competitividade, os destinos turisticos urbanos
devem procurar proporcionar uma oferta que esteja ao nivel ou exceda as proporcionadas por destinos
alternativos emergindo como espacos de experiéncia, por exceléncia (Bouchon & Rausher, 2019). Alias,
as experiéncias e sensacoes vivenciadas pelos turistas vém a assumir a fun¢io de principal fator moti-
vacional na escolha dos destinos especificos, atuando assim como o elemento mobilizador e catalisador
dos destinos: The “dynamic element” of the tourist attraction process (Costa & Brandao, 2018).

Por outro lado, o patrimdnio histérico esta sujeito a crescentes pressoes geradas por conjunturas
econémicas nem sempre propicias e em que a disponibilizagao de receitas, por parte, quer de agentes
politicos, quer de fundos publicos, tem tido uma tendéncia de regressao. Tal facto explica a necessidade de
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adaptacdo da oferta e da adoc¢ao de todo um posicionamento, por parte das institui¢oes, no sentido de uma
maior orienta¢io para o mercado. As manifestacoes culturais tém vindo a precisar, cada vez mais, de se
justificar num registo quantitativo, por via do nimero de visitas que tém e receitas geradas, indicadores
estes de elevada importancia, quer para institui¢des que operam numa légica totalmente comercial,
quer para as que sio suportadas por fundos publicos que tém de apresentar evidéncias que atestem a
relevancia da aplicagéo dos referidos fundos. A crescente orientagdo dos museus para o mercado, (Zhao e
outros, 2020) constitui, alids, uma evidéncia dessa necessidade, possibilitando-se, dessa forma também,
o acolhimento de um publico mais abrangente e diversificado. Os beneficios econémicos associados ao
patriménio, com origem no turismo cultural (Ferreira, 2011), sdo, desta forma, fundamentais para os
territérios, essenciais a propria preservacio e valorizagdo desse mesmo patrimoénio. Da forma como a
gestao é exercida e como se vém a desenvolver estratégias sistémicas, acionadas por um trabalho em
rede, depende a eficacia de otimizagao dos investimentos publicos em conservacéio, atratividade, gestao
e sustentabilidade futura. Em todo o caso, a referida tendéncia, no sentido de abordagens de gestao
mais empresariais, tem vindo a ser criticada, por alguns investigadores, tendo em conta os efeitos
nefastos dessas intervengoes. A comodificacido do patrimoénio e a gentrificacdo das comunidades locais
séo identificados como exemplos desses danos. Ainda assim, o interesse publico pelo patriménio pela
legitimidade que confere ao desenvolvimento e renovacdo em larga escala dos centros das cidades, é
enfatizado. Efetivamente, na base desta atragéo, por parte dos 6rgaos de governacao local, identificam-se
estratégias de desenvolvimento, ancoradas na percec¢io da cultura como motor de alavancagem para a
revitalizacio das cidades e dos territérios ou, por outras palavras, a firme convic¢ao do potencial econémico
do patrimonio cultural (Colavitti & Usai, 2015) como recurso raro, irreproduzivel e “néo deslocavel”.
O conjunto das agdes estratégicas com objetivos aplicados ao patriménio produz um efeito dominé de
regeneracio do ambiente construido que envolve multiplas escalas espaciais: de edificios e espacgos
publicos nas vizinhangas e, consequentemente, em toda a cidade. A implementacio desta abordagem
a diversos conjuntos de patrimoénios limitados ao perimetro das cidades poderia, a longo prazo, criar
uma cooperacao ao nivel do patriménio que resulta num processo integrado de regeneracido urbana.
Neste processo de regeneragao urbana, subsiste igualmente o desafio de se acautelar a preservagio da
identidade e memoria de lugares, bem como, a estreita relacio entre a histéria das atividades humanas
e a sua localizacao (Amado & Rodrigues, 2019). Numa perspetiva de planeamento urbano, Costa (2001)
releva ainda o impacto da globaliza¢do, na medida em que o referido processo esta agora sujeito a
orientacdes, ndo s6 nacionais, como supra nacionais. Por outro lado, neste novo dimensionamento a
escala global, os concorrentes passaram a estar “dentro e fora de portas”.

2.2. Redes de cooperacao e inovacao

Referiu-se ja, no ponto anterior, a importancia de os recursos patrimoniais, enquanto fatores
distintivos de ofertas, por parte de destinos urbanos, se rodearem por um conjunto de infra-estruturas
e equipamentos que os posicionem no seio de uma oferta turistica conjunta, suficientemente atrativa
para ser competitiva. Por outro lado, reforgou-se o carater determinante da existéncia de convergéncia
nas intervencgdes, ao nivel da regeneracéo urbana, por parte de um alargado conjunto de players, dada
a complexidade e impacto do respetivo processo.

Numa ace¢ao de planeamento urbano (Costa, 2001), defende-se igualmente que ainda que possa nao
haver um consenso relativamente ao “modelo ideal” de futuro, existe acordo quanto a necessidade de
este se assumir como um processo construtivo de natureza social, assente numa abordagem holistica
(sistema). Reconhece-se, também, que, ao nivel organizacional, deve existir uma maior interac¢ao
horizontal, bem como uma coordenagéo cuja prioridade seja a efetiva articulacdo (mediacgéo) entre
stakeholders, assim como rela¢des mais estreitas entre os setores publico e privado. A investigacido
realizada sobre a questdo, é unanime em defender o network, a colaboracio entre atores da industria
turistica e o estabelecimento de parcerias, como préaticas mais eficientes e eficazes de gestao. As solugoes
com base no conhecimento e no refor¢o dos niveis de participac¢io publica, bem como a constitui¢io de
grupos de trabalho a integrar, quer representantes do planeamento da industria turistica, quer cidadaos,
isto é; stakeholders do desenvolvimento do processo turistico, podem vir a proporcionar a desejavel
complementaridade e equilibrio de perspetivas.

A prépria otimizacio dos investimentos publicos em preservacao do patrimoénio requer a adogdo
de estratégias sistémicas (Botelho & Ferreira, 2014), implementadas por via de critérios geograficos
culturalmente delimitados e de modelos integrados que articulam abordagens do tipo top-down e
bottom-up. Também nesta dimenséo, se enfatiza a importancia do envolvimento de stakeholders e das
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comunidades locais, na gestdo do patriménio, para que se verifique efetivo desenvolvimento endégeno,
uma maior acessibilidade e um processo de auto-sustentabilidade futura.

As abordagens preconizadas por via dos estudos analisados so, por conseguinte, consensuais quanto
ao fraco nivel de poder negocial da gestdo de carater individualizado para apresentar programas turis-
ticos diversificados e interessantes para os turistas. Ja, por outro lado, uma organizagao que agregue
diferentes atores pode empregar os respetivos recursos para mostrar variedade de servigos turisticos
que resultem num acréscimo de beneficios para as respetivas areas (Brandao e outros, 2018; Elche
e outros, 2018; Somnuek, 2018), conquistando dimensfo e massa critica para inovar e tornar-se mais
competitiva. A continua e sistematica inovacao da oferta do destino é inclusive um imperativo num
contexto de competitividade. De acordo com o Manual de Oslo (OCDE,2005), cujo propésito assenta na
apresentacdo de propostas de linhas orientadoras para a recolha e analise de dados sobre inovagéo,
esta pode ocorrer por via da implementagao de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente
melhorado, um processo, um novo método de marketing ou um novo método organizacional nas praticas
de negdcio, de organizagao do local de trabalho ou de relagoes externas. A este propodsito, importara
relevar, no ambito da questéao de investigacio, que, se por um lado, os fatores de sucesso estéo associados
a autenticidade da oferta do destino (“God-given distintictiveness”): caracteristicas naturais do territério,
da sua historia, cultura e tradigdes, por outro, a renovagao da oferta, por via da concegdo de novos
produtos (“honey-pots”) e pela introducio ou modifica¢do de elementos que possam ser percecionados,
pelo turista, como melhorias introduzidas na oferta pré-existente, devem ser continuamente reforgados.

Releve-se, a este propdsito ainda, o processo de transformacgdo em curso associado ao que se conhece
por turismo experiencial ao privilegiar a concegéo e disponibilizacao de produtos e servigos centrados na
criagio de experiéncias e de interatuac¢io com o turista de forma mais direta, humana e personalizada
(Henche & Carrera, 2017). No caso do turismo associado ao patriménio cultural, a partilha de experiencias
em edificios com histdria, sem que tal prejudique ou contribua para deteriorar tais espagos, ou mesmo em
contextos que ja ndo existam, mas que possam ser recriados através de ambientes virtuais, imersivos,
mas também interativos e imaginativos, constitui uma inovag¢ao que requer interagao, trabalho em
rede e partilha de tarefas com vista ao refor¢o da atratividade da oferta turistica (Loureiro e outros,
2020). O desenvolvimento de um destino turistico assente no patriménio (Cassel & Pashkevich, 2014)
apresenta, pois, um consideravel grau de complexidade, posicionando-se, por conseguinte, muito para
além de uma mera questdo de marketing e de desenvolvimento do produto. Com efeito, uma parte
substancial do processo respeita, pois, a acordos organizacionais. A busca por novas formas de satisfazer
os sentidos, por parte dos publicos do patriménio cultural (Di Pietro e outros 2014), repercute-se na
introducao de crescentes niveis de sofisticacio, instrumentos criativos e interativos. A associacido deste
tipo de recursos a uma dimensao tecnoldgica revela um significativo carater inovador, o qual tem vindo
a assumir-se, inclusive, como fator impulsionador, quer para atrair novos targets, quer para gerar novas
motivagoes. Admite-se, a0 mesmo tempo, a possibilidade de a introdugéo de tecnologias no setor cultural
poder potenciar o nivel de expectativas anteriores a realizac¢io da visita e a intensidade e durabilidade
do impacto posterior a experiéncia. Esta relagdo é particularmente pertinente num contexto em que
se pretendam atrair publicos de geracées mais jovens, assim como os publicos que por exemplo, ainda
que acostumados a visitar museus ou outros espagos culturais, apreciem algum tipo de suporte para o
reforgo dos respetivos niveis de envolvimento. No caso dos museus, em particular, a par do significado
artistico dos seus conteudos, as caracteristicas da organizacio da visita, a informacao apresentada e
o nivel de resposta emocional sdo fatores determinantes para o sucesso da exibigdo. Para o efeito, a
gestao dos recursos culturais, deve apoiar-se na criac¢io de redes de trabalho que permitam a mudanga
de praticas em diferentes contextos.

O surgimento de fendmenos como o de “turistifica¢io” ou “overtourism”, enquanto conjunto de cons-
trangimentos causados pelo desequilibrio entre o nimero de turistas, em determinado lugar ao mesmo
tempo (Bouchon, F. & Rausher, M., 2019) reforcam a necessidade de mobilizacgio destes Gltimos para outros
lugares em que produtos e servi¢os novos e/ou alterados tenham entretanto surgido. Martinez-Pérez e
outros (2019) enfatizam, inclusive, a preméncia de as empresas localizadas nos destinos turisticos, que
contribuam de forma impactante para as respetivas imagens, serem capazes de gerar inovac¢ao continua
e radical com vista a refor¢ar a competitividade dos mesmos, considerando que a relagdo direta entre
diversidade de relagdes interorganizacionais e exploragio de conhecimento, bem como a relagdo direta
entre diversidade de relagdes interorganizacionais e inovacao radical se revelam positivas e com efeitos
significativos. Por outro lado, a inovacéo é néo sé relevante pelo seu papel de contrapeso em situagoes
de declinio dos destinos turisticos, como também noutras fases de desenvolvimento, particularmente
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se tivermos em conta as rapidas mudanc¢as de comportamento do consumidor e o impacto das mesmas
no que respeita a aceleracio do ciclo de vida dos produtos turisticos (Brandio, F. e outros, 2019).

Além do mais, as principais preocupagdes em torno da sustentabilidade, conceito que, nos nossos
dias, evidencia uma dimensio econémica, mas também ambiental e social (Kotler e outros, 2011),
fica facilitada pela ativacdo de ferramentas associadas a uma nova era da informagao, conhecimento
e comunicac¢do, que uma vez sintonizadas, atuem em conformidade.

Posto isto, o trabalho em rede assume um papel estratégico e, enquanto paradigma, respeita ao
desenvolvimento de ligacdes entre atores (organizagoes e individuos), com vista a obtencao de interesses
mutuos (Hall, 2009). A revisao de literatura efetuada atesta que é do grau de eficacia das interagdes,
planeamento e mobilizacido de agdes e decisdes de toda uma rede de atores (cAmaras municipais,
outros organismos publicos, institui¢des de ensino superior, parques de ciéncia e tecnologia, empresas,
investigadores, entidades representantes dos setores de atividade, etc.) que depende grandemente o
grau de atratividade das cidades para a captacgio e fixacao de residentes, estabelecimentos comerciais,
empresas, investimentos, designadamente pela aposta na realizagio de grandes eventos e, nesta mesma
logica, enquanto destinos turisticos. Nao obstante o papel facilitador das novas tecnologias de informagao
e comunicac¢io face a ardua tarefa, no contexto de competitividade e de globalizacdo que se vive, de
aumento da visibilidade, notoriedade e atratividade das cidades e do respetivo impacto na promogéo
dos elementos histéricos e culturais, bem como para a divulgacao de festivais, eventos desportivos,
museus, monumentos e de atividades econémicas, o desafio colocado é sobretudo organizacional (Leao,
2014). A qualidade da articulacido entre os papéis a desempenhar, por cada um dos diferentes tipos
de intervenientes, é de tal forma determinante que pode ser inclusive considerada como vantagem
competitiva...“the competitive advantage of the tourism destination as a whole often relies on the overall
inter-firm network configuration, more than on a few individual firm competencies” (Denicolai e outros,
2009). Efetivamente, o que o cliente perceciona como valor acrescentado do destino apresenta-se como
um sistema unico “The tourist is not interessed in the “organizational fragmentation™, constituindo um
fator de insatisfacio as situa¢des em que as coordenagdes entre os fornecedores/agentes responsaveis
pelos distintos servigos, se mostrem insuficientes.

Ainda que a maior parte dos edificios histéricos, museus e cole¢oes de arte, fatores irreproduziveis dos
destinos e responsaveis, em grande medida, pelo caracter distintivo e diferenciador, pela “autenticidade”
desses mesmos destinos, sejam, na maior parte dos casos, propriedade e responsabilidade de gestao das
autoridades locais e de outras institui¢oes do sector ptblico, urge conseguir-se contrariar uma forma de
trabalho excessivamente compartimentada, organizada por subsectores e tipo de entidade, no sentido
de um modelo de gestao “bottom-up” (Costa, 2001), com superiores niveis de articula¢ao, envolvimento
e cumplicidade por parte de todos os stakeholders.

De acordo com Shipley & Kovacs (2008) existem pelo menos trés boas razoes para que haja bom
governo do patriménio cultural e edificado: 1) a importancia do patriménio cultural no desenvolvimento
econdémico, ii) a atengdo que tende a incidir sobre a forma como sao geridos os fundos destinados aos
sitios histdricos e institui¢des culturais e iil) a importante fun¢do da sociedade civil no que respeita a
questdes culturais. A sociedade revé-se no patriménio como fendmeno identitario, envolve-se com ele
emocionalmente, perpetua-o e cria novo.

A criacdo de valor (Semedo & Ferreira, 2011) resulta das interacdes entre os diferentes parceiros
por via de 1) processos de aprendizagem mutua, ii) da transformacéo destes recursos de conhecimento
e i) da criagf@o de novos recursos.

Por outro lado, o patrimdnio é dotado de um conjunto de qualidades (Svensson, 2015) que podem, caso
se ativem estratégias socialmente inclusivas e se promova a respetiva integracio nos diferentes setores
da sociedade, potenciar o desenvolvimento sustentavel, contribuindo para aumentar a atratividade dos
locais e crescimento econdémico. Para Chung & Bains (2020), as praticas que integram as comunidades,
potenciam também o desenvolvimento de uma apropriada e relevante comunicac¢io “cross-culturally”; o
sentimento de pertenca por parte das mesmas e a necessidade de se dar continuidade ao trabalho iniciado.

As nocgoes de coordenacio, colaboracio e parceria embora intimamente relacionadas com o trabalho
em rede, assumem um carater distinto (Hall, 2009). Enquanto que coordenag¢éo em turismo ocorre no
sentido horizontal, num dado nivel da estrutura (parques nacionais, promoc¢éao do turismo, transportes)
e verticalmente entre diferentes niveis da estrutura: local, regional, provincial, nacional, tendendo a
reportar-se a relacionamentos interinstitucionais formais no ambito dos quais existe network por parte das
respetivas organizacgoes, cooperacao respeita a situagoes relativas a oportunidades e ao estabelecimento
de relagdes de reciprocidade sem que para o efeito se tenham estabelecido regras.
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Chim-Miki e outros (2020), exploram um novo conceito associado ao network e que é a coopeticio,
cuja pratica configura um carater simultdneo de coopera¢do e competicdo. De acordo com os
autores, nos casos em que a gestdo do destino é exercida de forma integrada, seja por uma
organizacido ao nivel local, seja por qualquer outro tipo de sistema de governanca, os resultados
de coopeticdo sdo potenciados e a tensdo ao nivel de competicdo e cooperagdo, melhor gerida. A
coopeticdo enquanto fun¢io estruturante da gestdo integrada assenta, assim, em objetivos
partilhados, criagdo de valor coletivo e planos integrados e participados.

As aglomeracoes territoriais de empresas de turismo assumem-se como o contexto ideal para o estudo
de relagdes interorganizacionais e dos respetivos efeitos em inovagio, tendo em conta o potencial de
ocorréncia de oportunidades de inovacéo para clusters de empresas, canais de troca de informagao,
fluidez de conhecimento técito, comportamento cooperativo, acesso a recursos estratégicos e
beneficios ao nivel de custos de agenciamento e de valores de transacgoes. E neste contexto que,
alias, Elche e outros (2018) introduzem o conceito de cluster de turismo, o qual esta
inexoravelmente associado a um destino e que pode ser definido como a concentrag¢io
geografica de empresas e instituigoes interrelacionadas nas atividades de turismo,
correspondendo, por conseguinte, a um denso e coeso core e a uma dispersa e desligada periferia,
0 que sugere que o processamento de informac¢ido e a transferéncia de conhecimento ocorre
somente com o envolvimento das empresas que estabelecem determinado tipo de relacoes.

De acordo com Ozseker (2019), é da integrac¢do, do conhecimento tacito, resultante da atuacéo do
referido conjunto de atores ou cluster, com o conhecimento explicito que decorre desse trabalho em rede,
que se d4 a criacio de conhecimento inovador a partir do qual se podem definir politicas e estratégias
suscetiveis de gerar diferentes tipos de inovacao ao nivel dos produtos e servigos, processos, marketing,
gestdo organizacional e institucional. A integracao de atores de natureza néo local (internacional e
global) remete-nos para um plano macro que reforca o volume de informacio e de novidades sobre os
mercados e tecnologias, o que beneficia os agentes locais.

Por outro lado e tendo em conta as trés principais teorias consideradas para o network, (integrations of
stakeholder theory, social network analysis e actor-network theory), Nguyen e outros (2019) enfatizam o
caracter complementar das trés, ao colmatarem, no seu conjunto, limitacoes associadas a explicac¢io das
interagoes e relacoes entre stakeholders. Somnuek (2018) agrega ao network cinco dimensoes distintas:
operacgoes turisticas, divisdo financeira, relacoes publicas, desenvolvimento de recursos humanos, e
ainda uma quinta dimensao que integra areas diversas, relevando, desta forma, o amplo “espaco de
manobra” possivel para um trabalho cooperativo.

De acordo com a investigacao realizada, continua, todavia, a existir falta de confianca mutua
entre as empresas de turismo na medida em que elas se percecionam como entidades em competi¢ao
e nao em cooperaciao (Novotna & Holensinksa, 2019), atitude que pdoe em causa a qualidade e
eficiéncia dos servicos complementares construidos com base nas sinergias e redes de trabalho das
empresas que intervém num largo espetro de atividades. Por outro lado, os autores consideram a
decisdo, por parte dos stakeholders, “em fazer ou nao fazer alguma coisa”, uma questao, no limite,
influenciada pelas circunstancias socio-culturais, politicas e econémicas de cada destino. Outros
desafios se colocam, no caso em particular do patrimoénio classificado como “patriménio mundial”.
Com efeito, o desenvolvimento das atividades turisticas, e outras relacionadas, apresenta, neste
caso, dificuldades acrescidas, (Hede, 2007), tendo em conta o conjunto de tensdes que podem ocorrer
relativas a conservacao e protecao dos recursos por oposi¢cao a interesses mais economicistas, entre
outros como é o caso dos que se relacionam com a vivéncia dos residentes nas respetivas envolventes.
Uma outra dificuldade (Colavitti & Usai, 2015; Chung & Bains, 2020) consiste, ainda, em conciliar-se
necessidades e expectativas de diferentes atores. Por outro lado, é necessario conseguir-se a construgao
de imagens coerentes e a criacio de territérios sustentaveis. Um outro desafio, colocado por Botelho
& Ferreira (2014), respeita a capacidade de se disponibilizar o acesso a interpretagao do patriménio
de forma relevante e acessivel, quer a comunidade, quer a turistas, tendo em conta as diferencgas
sécio culturais entre os referidos grupos.

Por dltimo, Moreno-Mendonza e outros (2019) consideram que a investiga¢io sobre a forma como
os agentes podem ajudar a revelar ou otimizar produtos turisticos culturais, no caso, museus, para i)
uma gestao efetiva dos recursos disponiveis, ii) para o beneficio do nimero maximo de atores e, dessa
forma, iii) no sentido de se produzir politicas responsaveis, tem sido limitada.
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3. Estudos de Caso

Os estudos de caso, abaixo caracterizados, evidenciam consideraveis dimensdes de intersecio entre
si. Em primeiro lugar, ambos relevam a inovac¢éo como fator determinante para a sustentabilidade
dos territérios. Em segundo lugar, os dois casos estdo relacionados com o patriménio cultural
edificado, embora um respeite a um conjunto de recursos turisticos distribuidos por uma vasta
regido (macro-destino) e o outro, a um conjunto de servigos turisticos de natureza empreendedora
e comercial que teve origem e se concentra numa dada zona histérica (micro-destino), ou seja, o
primeiro respeita ao core propriamente dito, tendo em conta o patriménio cultural edificado e o outro,
aos servigos e produtos turisticos que complementam esse mesmo tipo de oferta e, por conseguinte,
considerados periféricos, se tivermos em linha de conta o referido foco de analise (patriménio cultural
edificado). Por tultimo, releve-se o facto de, nos dois casos, o estabelecimento de redes de trabalho
ser considerado fator determinante para que a inovacao verificada tivesse tido lugar, por via da
disseminacdo e aplicagdo do conhecimento explicito e tacito que resulta de processos de interacgao
formal e informal do conjunto de atores que as integra. Desta forma, os autores, dos respetivos
estudos empiricos, promovem a competitividade turistica, da oferta patrimonial e cultural dos
territorios em analise, com base na criacio de redes de cooperacgio estratégica e na inovagio gerada
a partir dessa conetividade.

Figura 1: Fatores de competitividade do Turismo Urbano

Cultura e
Patrimonio

Turismo
urbano

Inovagao

Fonte: Elaboragao prépria.

Como principais diferencas, destaque-se a nacionalidade dos estudos de caso, tendo em conta que
0 primeiro respeita a uma regifo de Italia (Lacio) e a segunda a um Bairro em Espanha (Madrid),
territérios assumidamente reconhecidos pela dimensio e imponéncia dos respetivos recursos
edificados de patriménio histérico e cultural. Além da diferenca do Pais, o territério estudado,
conforme referido, apresenta dimensoes fisicas, consideravelmente distintas. Desta forma, procura-
-se espelhar a capacidade do territério, seja por via de uma regido, seja por via de um lugar, para
através dos seus recursos, inovar, se reinventar, e se valorizar, captando, assim, mais recursos e
potenciando, por essa via, a respetiva sustentabilidade econémica, social e ambiental. Uma outra
diferenca assinalavel entre os dois estudos incide sobre o nivel e tipo de inovaciao resultante das
redes constituidas nos territérios em analise. A tabela abaixo agrega de forma sistematizada as
caracteristicas dos casos analisados.
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Tabela I: Exemplos de inovacido em turismo assente em redes de cooperacao

Caso Territorio Tipo de Recursos Inovacao
Monumentos, Lugares, Revolucionaria
1 Italia Regido de Lacio Museus, Edificios com .
Lo (produto/servigo)
histoéria, entre outros
Ntcleo histérico Institucional

2 Espanha Bairro das Letras (inovacdo de nicho)

Fonte: Elaboragao prépria.

Na tabela supra identificam -se as principais caracteristicas que definem cada um dos casos analisados
e sobre as quais se seguira o respetivo aprofundamento.

Caso 1: Estudo sobre a Regiao de Lécio (Italia).

A crise econémica internacional vivida mais recentemente acentuou o carater de urgéncia em se
cooperar no sentido de se identificar instrumentos inovadores e enquadramentos capazes de
regenerar local e nacionalmente a economia. Di Pietro e outros (2014) consideram que na Italia, a
gestdo do patrimoénio cultural nao corresponde a uma gestéo eficiente e eficaz. De acordo com os
autores, este encontra-se bastante fragmentado e insuficientemente promovido. Com o propdsito de
contribuirem para um melhor conhecimento sobre o comportamento dos turistas que visitam
recursos culturais em Italia, realizam, entdo, um estudo no ambito da regido do Lécio que é o
territério mais visitado de Italia, seguido pelo da Toscania e pelo da Campéania, e onde se encontram
os recursos construidos com superior valor patrimonial.

Figura 2: Estudo de Caso 1

Estudo de Caso

Regido do Lacio : Patriménio Cultural

Metodologia

Método Qualitativo: focus group e cinco entrevistas semi-dirigidas. Os Método Quantitativo: Questionarios administrados on-line. Analise
didlogos foram analisados por via de dois métodos: hermenéutico e analise univariada e multivariada (factorial e de clusters), tendo-se adotado o
de contetido, tendo-se adotado o software MAXQDA 10. software SPSS 19.0

Resultados

ImplicagBes Praticas: Segmentacdo do publico de turismo cultural,
ImplicagBes Tedricas: Maior conhecimento das caracteristicas, motivagdes, Gestdo focada no planeamento e na disponibilizagéo de experiéncias e
expectativas, atitudes e comportamentos dos turistas. servigos personalizados, Inicio de uma atitude de convergéncia para o
desenvolvimento de produtos e servigos inovadores de base tecnoldgica.

Fonte: Elaboragao prépria.
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Caso 2: Estudo sobre o Bairro das Letras (Espanha)

As novas tendéncias da industria do turismo tém propiciado o aparecimento e o crescimento da
oferta de turismo urbano de experiéncias a que os chamados “bairros” dao resposta e de que o Bairro
das Letras em Madrid, é exemplo (Henche & Carrera, 2017). O Bairro das Letras situa-se no centro
de Madrid, constitui o cenario de maior concentragdo de talento da histéria da literatura universal
e ai podem encontrar-se alguns dos recursos patrimoniais de destaque da capital, inclusive o0 Museu
Nacional do Prado. A oferta cultural, comercial e de “6cio” do Bairro das Letras assenta numa adaptacgéo
e remodelacdo de uma zona histérica, capaz de proporcionar novas experiéncias aos turistas com novas
necessidades e para o que muito contribuiu o associacionismo e as redes de colabora¢io do pequeno
comércio e empreendedores do local, junto com institui¢des culturais que com eles se relacionam. A As-
sociag@o de Comerciantes do Bairro das Letras, em particular, agrega empreendedores e comerciantes
localizados na area, com capacidade de coordenacio e agilidade necessarias para a dinamizac¢do de um
conjunto de iniciativas e atividades, com um timbre tnico e diferenciador, evidenciando, dessa forma,
um consideravel nivel de inter-relagao e colaboragao entre si.

Figura 3: Estudo de Caso 2

Estudo de Caso

Bairro das Letras : Patriménio Cultural

Método Quantitativo: Questiondrios administrados pessoalmente a

Método Qualitativo: Fontes secundarias ;
empreendedores/comerciantes

Resultados

A Associagdo Bairro das Letras, enquanto rede de cooperagdo entre atores turisticos locais, gerou um conjunto de agdes que se repercutiu
num ambiente de experiéncias especialmente valorizado pelos turistas e que contribuiu, pelo respetivo carater inovador, para o reforco
da atratividade da referida area geografica.

Fonte: Elaboragao prépria.

O primeiro valoriza o trabalho em rede como motor de alavancagem da inovacao de base tecnolégica,
em edificios com histéria. Este tipo de inovac¢do permite obter-se “ganhos” ao nivel do envolvimento,
por parte dos turistas, por via da interacédo e da experimentacdo que proporciona, o que a remete
para uma inovacao do tipo produto/servico, tendo em conta que a forma como este é disponibilizado é
radicalmente diferente da anterior. Tal inovacio que, face ao caracter disruptivo que assume, se pode
considerar do tipo revolucionaria, gera, por si s6, impactos significativos, ao nivel do respetivo grau de
atratividade, atribuindo-se-lhe consideravel responsabilidade enquanto principal fator de deciséo, no
sentido de o visitar, o que pode verificar-se, quer relativamente a primeiras visitas, quer a segundas
visitas a ocorrer, apds a introducdo das mesmas, contribuindo, assim, para refor¢ar a lealdade ao
destino. Pode assumir-se, igualmente, como fator diferenciador para publicos que, valorizando este
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tipo de turismo de natureza cultural, apreciem passar a usufruir de um novo e/ou diferente tipo de
suporte. Além do mais, gera interessantes resultados em termos de captagao de novos publicos, ao
gerar a mobilizacdo de grupos mais novos, agora mais recetivos a elegé-los, nas suas visitas, por se
perspetivarem como “excitantes” contextos a conhecer, isto por oposicdo a uma certa tendéncia para o
néao fazer, dado o carater convencional, estatico e rigido com que se apresentavam. K nesta dimensao
de inovacéo de tipo tecnoldgico que se inscreve o novo Grande Museu Egipcio, no Cairo (Egito), cuja
inauguracao foi adiada, do final deste ano, para 2021, devido a Pandemia provocada pelo Covid-19.
Entre as maiores atracbes do novo museu, refira-se a cole¢ao de objetos encontrados em 1922 no timulo
do fara6 Tutankhamon. A museografia desta seccio sera consideravelmente diferente daquela usada
no “velho” Museu Egipcio, prevendo-se uma experiéncia mais imersiva que use os objetos para explicar
cenas do quotidiano na vida do jovem farad. Neste entretanto, o Ministério do Turismo e Antiguidades
em conjunto com a #EgyptFromHome tem estado a disponibilizar um conjunto de videos e programas
virtuais alusivos a imagens do museu em construgao e das salas onde os conservadores se encontram
a restaurar as pecas do Tesouro de Tutankhamon. Estes contetdos virtuais estdo também a promover
“visitas” virtuais a alguns monumentos egipcios, ora na forma de videos, ora em percursos virtuais
com tecnologia 3D que nos permitem entrar em templos e alguns timulos. Entre outros exemplos de
grande sucesso, pela sua capacidade de rutura com um conceito hermético e estatico do tradicional
museu, destaque-se também o museu Historium Brugge, na Praga Central de Bruges (Bélgica) que sob
o mote de uma narrativa amorosa, como “pano de fundo”, nos “transporta”, no tempo, para a “idade
de ouro” de Bruges. A histéria decorre no seu ativissimo porto de mar, em plena idade média. Os sons
do bulicio de um fervilhante mercado de produtos, provenientes de diferentes partes do mundo, e as
cores de uma intensa paleta flamenga, bem como a sensagdo do baloi¢ar das embarcagoes, nas aguas
junto a doca, tornam esta experiéncia cultural pedagogicamente mais atrativa e dificil de esquecer.
Importara estudar-se futuramente o impacto que a atual crise de satide sanitaria gerou ao impulsionar
solugdes tecnoldgicas de acesso aos recursos patrimoniais, num modelo nio presencial de uma forma
estimulante e atrativa.

Relativamente ao segundo caso (Bairro das Letras), este reflete a importancia do desenvolvimento
de um trabalho em rede, entre um conjunto alargado de atores, a intervir num dado territério, com
vista a promoverem-se novas dinamicas, as quais requerem necessariamente uma dada reorganizacao
por parte dos primeiros. Releve-se entdo a iniciativa de constitui¢do da Associagdo de Comerciantes
do Bairro das Letras que integra empreendedores e comerciantes que se coordenam e mobilizam no
sentido de criar iniciativas e atividades que potenciem a atratividade do Bairro, ao longo do ano, e,
em particular, a adaptacao da oferta as necessidades dos turistas urbanos, centradas em experiéncias
vivenciadas por via da cultura, das tradi¢oes, das gentes do lugar, num processo imersivo de busca pelo
estabelecimento de uma rela¢do emocional com o destino. O referido conceito de oferta, o qual inclui
varias agbes comerciais que agregam: museus, galerias, restaurantes, lojas, mercados de arte tradicional,
bares, entre outros tipos de servigos, assume-se como um tipo de inovagao de carater institucional e
com um posicionamento ao nivel de inovac¢io de nicho.

4. Conclusao

Aimportancia crescente dos destinos turisticos urbanos, as motivagdes associadas a atratividade dos
recursos com histéria e interesse cultural, bem como a competitividade inerente a fatores diretamente
correlacionados com o fenémeno da globalizacao, reforgcam o interesse acrescido na disponibilizac¢ao
de uma oferta que mobilize stakeholders estratégicos. A potenciacdo de redes, em quaisquer que
sejam as dimensodes de intervencao e grau de formalidade dos modelos de trabalho, quer com atores
responsaveis pela gestio de recursos do patrimdnio, quer com outros agentes a atuar em ambitos mais
periféricos, complementam-se mutuamente reforgando o esforco individualizado de cada um. Existem,
todavia, constrangimentos, tais como barreiras culturais, diferencgas de perspetiva e/ou de foco ao nivel
de objetivos e/ou interesses que importa superar, bem como a necessidade de se atingir superiores
niveis de envolvimento das comunidades locais. No caso particular do network relativo ao patriménio,
Radosavljevic (2019) sugere mesmo que futuras investiga¢oes apontem num duplo sentido. Em primeiro
lugar, com vista a identificacdo da forma como se podem estabelecer links e relagdes entre atores com
responsabilidades relativas a gestdo do mesmo, em segundo lugar, entre os primeiros e outros agentes
a intervir, na envolvente, ao nivel de uma cuidada e consciente regeneracio urbana. Importara também
promover investigagdes que possibilitem andalises sobre boas praticas do network no seio do cluster do
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patrimonio edificado, em particular, numa dupla acessao: a de preservacgio e conservacio e a de abertura
a comunidade, e, por conseguinte, turistica e economicista. Afinal, cada vez mais, num contexto de
elevada competitividade e escassez de recursos financeiros, uma e outra perspetiva se complementam,
reforgando o transversal objetivo de sustentabilidade econémica, social e ambiental. A tecnologia é
particularmente apreciada para personalizar visitas e proporcionar experiéncias, especialmente no que
respeita a reconstrugo de lugares arqueoldgicos. Tendo em conta, a dimensao holistica do turismo; o
imperativo de complementaridade entre produtos e servicos, ora num sentido intensivo (diversidade
num mesmo tipo de oferta), ora num sentido extensivo (diferenciacdo da oferta) pela disponibilizacio de
produtos e servigos diferentes que se reforcam mutuamente, proporcionando uma oferta mais capaz de
suprir as necessidades e dar resposta as expectativas dos turistas, o estudo da cooperacao 1) inter cluster
e entre o cluster e clusters diferentes e ii) inter core e entre o core e a periferia, assume-se de particular
relevancia. Importa salientar que dada a natureza da oferta em questéo, (patriménio cultural) é de
primordial importancia a implicagio de atores detentores de conhecimento especializado em preservacio e
conservacao, histdria, sociologia, antropologia, arqueologia, historia de arte, entre outros. Se atendermos
a fendmenos potenciadores de superiores niveis de envolvimento, por parte dos turistas, que impliquem
a associac¢do de tecnologias, entéo a diversidade de intervenientes é incrementada e as redes a analisar
vao-se tornando cada vez mais complexas, no ambito das quais, institui¢des de ensino superior, centros
de desenvolvimento e investigacao, entre outros tipos de organismos publicos e privados, sdo chamados
a intervir. Importara, pois, eleger este tipo de relagdes como objetivo de futuras investigacdes e, em
particular, proceder-se a realizacio de estudos empiricos que possam reforcar o sentido estratégico destas
cooperagoes, no sentido de se promover a inovagido e a consequente competitividade dos territorios.
Por dltimo, e eventualmente como complemento aos estudos realizados, no sentido de se conhecer a
percegao do impacto positivo da associacdo da tecnologia ao turismo cultural, o desenvolvimento de
estudos empiricos propiciadores de uma melhor compreenséo do tipo de sensagdes e emogdes, mais
valorizadas, quer pelo respetivo publico-alvo, quer por outros targets a captar, podera vir a permitir
a identificac@o das tecnologias mais ajustadas a cada caso e, por conseguinte, constituir um relevante
contributo pratico. Importa a este propoésito, destacar-se a ideia sustentada por McKeown & Durkin
(2017) no sentido em que para que se gere inovacdo e uma vantagem competitiva sustentavel, em
simultaneo, é fundamental saber-se escolher as tecnologias certas e utiliza-las da maneira adequada.
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