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Resumo

O nascimento do conceito de marketing territorial tem a sua origem numa
tripla evolugdo contempordnea.

Em primeiro lugar, a concorréncia entre conjuntos territoriais aumentou de
forma espectacular nos anos 90, seja no que respeita a organiza¢do de manifesta-
¢bes desportivas, a implantagdo de parques de diversdo, de infraestruturas ou
simplesmente de empresas.

Em segundo lugar, os subconjuntos nacionais beneficiaram de uma maior
autonomia pela via de uma descentralizagdo que atingiu todos os paises. Esta
descentralizagdo permitiu uma reparti¢do mais equilibrada dos poderes e forne-
ceu aos actores locais, as bases do desenvolvimento territorial.

Finalmente, o alargamento das competéncias or¢amentais da Unido Euro-
peia tornou possivel a extensdo da sua politica territorial e engendrou uma corri-
da aos subsidios.

O marketing territorial aparece pois como a forma geogrdfica da globa-
lizagdo e da liberalizag¢do das economias mundiais, uma vez que ele define como
objectivo vender um conjunto territorial, pé-lo no mercado aplicando técnicas
similares as utilizadas para vender um produto de consumo corrente.

De qualquer forma, pela singularidade do produto em questdo, temos que
nos haver com uma abordagem de marketing sensivelmente diferente da aborda-
gem classica. Assim sendo, tentaremos definir esta especificidade e mostrar os
meios de ac¢do do marketing territorial.

Palavras-chave: Esta¢des de Ski, Planeamento Urbano, Turismo, Marketing
Territorial
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Abstract

The territorial marketing concept origin finds its source in a triple
contemporary evolution.

In the first place, competition between territorial ensembles has increased
dramatically during the 1990s. This is true weather we are referring to the
designation for a sport event organisation, an amusement park implantation,
infrastructures or simply firms.

In second place, national subsets have benefited from a larger autonomy
through a decentralisation process that has affected all countries. This
decentralisation allowed a more balanced power partition and provided the
territorial development foundation for local actors.

At last, the enlargement of the European Union budget jurisdiction has made
possible'the expansion of its territorial policy and has generated a subsidy race.

So, territorial marketing appears as the geographical shape of globalisation
and world markets liberalisation. Iis assignment is to sell places, getting them in
the market, using techniques similar to those used for selling a current consumption
product.

But due to the singularity of the product in question, we must put into place a
marketing approach somewhat different from the classical one. In consequence, we’ll
try do define this specificity and show the territorial marketing means of action.

Keywords: Sky stations, Urban Planning, Tourism, Territorial Marketing

Résumé

La naissance du concept de marketing territorial trouve son origine dans
une triple évolution contemporaine.

En premier lieu, la concurrence entre ensembles territoriaux s’est accrue de
Jfagon spectaculaire dans les années 1990, qu’il s'agisse d’étre désigné pour
l’organisation de manifestations sportives, pour 'implantation de parcs de loisirs,
d’infrastructures ou tout simplement d’entreprises.

En second lieu, les sous-ensembles nationaux ont bénéficié d’une plus gran-
de autonomie par le biais d 'une décentralisation qui a touché tous les pays. Cette
décentralisation a permis une répartition plus équilibrée des pouvoirs et a_fourni
les bases du développement territorial aux acteurs locaux.

Enfin, I’élargissement des compétences budgétaires de I’Union européenne
a rendu possible l’extension de sa politique territoriale et engendré une course
aux subventions.
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Le marketing territorial apparait donc comme la forme géographique de la
mondialisation et de la libéralisation des économies mondiales puisqu’il se fixe
pour but de vendre un ensemble territorial, de le mettre sur le marché en appliquant
des techniques similaires a celles utilisées pour vendre un produit de consommation
courante.

Toutefois, de par la singularité du produit en question, nous avons affaire a
une démarche marketing sensiblement différente de la démarche classique. Nous
chercherons donc a définir cette spécificité et montrer les moyens d’action du
marketing territorial.

Mots-clés: Stations de Ski, Aménage'ment Urbain, Tourisme, Marketing Territorial

Introducio

A associagio de dois termos pertencentes a dominios semanticos diferentes,
um do vocabuldrio econdmico, outro do vocabulario geografico, pode parecer
surpreendente. Pelo menos ndo é habitual, dado o seu carcter recente. _

O nascimento do conceito de marketing territorial encontra a sua origem
numa tripla evolu¢@o contemporanea:

Em primeiro lugar, a concorréncia entre conjuntos territoriais (paises, re-
gibes, cidades) aumentou de forma espectacular nos anos 90, através da organiza-
¢do de manifestagGes desportivas, da implanta¢do de parques de diversfo, de
infra-estruturas ou, simplesmente, de empresas.

Em segundo lugar, os sub-conjuntos nacionais beneficiaram de uma grande
autonomia através de uma descentralizagéo que atingiu todos os paises, incluindo
a Franca onde a tradi¢@o jacobina constituiu um obstaculo. Esta descentralizacio
permitiu uma reparti¢do mais equilibrada dos poderes e forneceu aos actores lo-
cais a base do desenvolvimento local (nfo esquecer que o desaparecimento de
fronteiras — UE, ALENA — joga a favor das cooperagGes transnacionais ou
transfronteiricas — Saarlorlux, Euroregio Basiliensis...).

Enfim, o alargamento das competéncias or¢amentais da Unifio Europeia tor-
nou possivel a extensdo da sua politica territorial e provocou uma corrida aos
subsidios.

O marketing territorial aparece como a forma geografica da globaliza¢3o e
da liberalizagdo das economias mundiais, uma vez que procura “vender” um de-
terminado territério, aplicando técnicas similares as utilizadas para vender um
produto de consumo corrente.

Todavia, tendo em conta a singularidade do produto em questéo, impde-se
uma abordagem de marketing sensivelmente diferente da abordagem classica. Desta
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forma, vamos tentar definir essa especificidade e mostrar os meios de ac¢do do
marketing territorial.

A - Definicao e especificidade do marketing

Por um lado, o marketing territorial ndo se mede a luz de critérios quantitati-
vos, como sejam as quotas de mercado. Com efeito, o marketing territorial estd
submetido a critérios qualitativos, como a satisfagdo dos residentes ou a atrac-
tividade do territdrio.

Por outro lado, enquanto o marketing classico se dirige a clientes, o marketing
territorial dirige-se a utilizadores: a primeira deriva de uma ldgica privada, o se-
gundo de uma l6gica publica. No quadro do desenvolvimento local, muitas vezes
conduzido por sociedades de economia mista, a confrontacfo destas duas 16gicas
pode levar & oposicédo entre rentabilidade e igualdade de acesso aos servigos. Da-
qui podem resultar problemas de segmentagdo da procura territorial.

Por outro lado, o marketing territorial é sensivelmente diferente do marketing
politico. Este ultimo procura convencer os eleitores, num determinado momento.
Pelo contrario, o marketing territorial dirige-se tanto ao publico existente como ao
publico potencial, nacional ou internacional. Além disso, ndo visa a performance
num momento preciso, antes fixa-se num objectivo, num percurso que ganha for-
ma na duragio.

Todavia, lembremo-nos que o marketing territorial aproxima-se do marketing
business to business, uma vez que se dirige a um numero restrito de potenciais
clientes, muitas vezes internacionais.

E conveniente distinguir o marketing territorial do marketing das colectivi-
dades territoriais. De facto, o marketing das colectividades territoriais respeita
apenas a um actor, institucional, enquanto que o marketing territorial implica a
interven¢do de actores privados e/ou ptblicos, cujas acgdes visa coordenar.

E conhecida a importancia na Europa dos poderes politicos e dos poderes
publicos no que se refere & concretizacao das politicas de ordenamento do territ6-
rio. No mundo anglo-saxdo, de que Michael Porter é nesta matéria o representan-
te, a empresa privada joga um papel primordial.

B — Porque é que as cidades se devem vender?
A emergéncia desta problematica néo é fruto do acaso. Desenvolveu-se num

contexto de dificuldades econdémicas crescentes para a maioria das cidades oci-
dentais. Nalgumas vezes a questdo coloca-se em termos de sobrevivéncia. Cada
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vez mais, as cidades se tornam actrizes do seu proprio destino, devendo encontrar
0s meios para aumentar a sua atractividade.

A quase totalidade das cidades no mundo ocidental conhece dificuldades de
ordem econdmica que se traduzem em défices por vezes muito graves. Apoiando-
-se num inquérito realizado pela Standard & Poor s, o autor de Marketing Places
afirma que mais de trés quartos das cidades americanas com mais de 5000 habi-
tantes tiveram que fazer face a este tipo de problemas no final dos anos 80.

P. Kotler propde uma tipologia de cidades em fungéo do seu estado de saude,
muito esclarecedora e aplicavel ao conjunto dos paises ocidentais:

a) Cidades que morrem ou estdo em depressdo cronica

Falta-lhes os recursos necesséarios para se desenvolverem. Trata-se em geral
de pequenas cidades ou vilas que perderam a industria que compunha o essencial
da actividade local, do que resultou uma forte taxa de desemprego. Habitantes e
empresas saem uns atras dos outros, provocando uma diminui¢do da receita fiscal
e a deterioragdo do nivel dos servigos municipais. De seguida, uma delinquéncia
acrescida pode vir completar um quadro j& bastante negro. Os recursos da cidade
dependem cada vez mais de eventuais subsidios exteriores. Em certos casos extre-
mos, transformaram-se em “cidades fantasma”, ou seja, “mortas”. Pode-se sem
davida colocar nesta categoria varias cidades da bacia mineira da Lorena, como
Hayange ou Agondange, sinistradas pelo declinio da siderurgia em Franga.

b) Cidades fortemente deprimidas mas que conservam o potencial necessario a
sua redinamizagdo

P. Kotler coloca nesta categoria as cidades americanas de Detroit, Filadélfia
¢ Nova Iorque. As trés t€m de fazer face a um niimero crescente de problemas, tais
como um aumento preocupante da sua divida, mas que conservam um patriménio
histérico, cultural e politico como suportes da redinamizagdo. Para que estes ele-
mentos se tornem factores de sucesso, € ainda necessario o surgimento de uma
lideranca e de uma visdo capazes de se organizarem como motores do sucesso
futuro. '

¢) Cidades sujeitas a ciclos de crescimento brusco e de declinio

As cidades sdo submetidas a movimentos bruscos de desenvolvimento e de
recessdo devido ao caracter ciclico das actividades que compdem o seu tecido
industrial e comercial. No p6s-II Guerra Mundial, Boston assistiu assim a saida
para as cidades do sul da industria téxtil e das fabricas de calgado, & procura de
custos de mao-de-obra mais baratos. A recuperagio de Boston organizou-se ra-
pidamente em redor dos servigos financeiros e das industrias de alta tecnologia.
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d) Cidades que sofreram transformagdes positivas

Trata-se de cidades que investiram fortemente para criar as condi¢des da sua
atract1v1dade Indianapolis instituiu-se assim como a capital americana dos des-
portos motorizados. A cidade escocesa de Glasgow, cuja sorte tinha acabado por
se confundir com a da siderurgia cujo declinio se precipitava, transformou-se du-
rante os anos 80 num polo artistico e cultural de nivel europeu.

e) Alguns casos particulares de cidades estruturalmente favorecidas

Sem qualquer dificuldade, estas cidades continuam a atrair inexoravelmente
turistas, novos residentes e empresas. E nomeadamente o caso de Paris, cujo peso
em relac@io ao resto do territorio francés se manteve esmagador, durante muito
tempo. Nos Estados Unidos, cidades como Sdo Francisco ou Sio Diego devem
mesmo encontrar 0s meios, ndo para assegurar a sua prosperidade, mas para pre-
venir os problemas resultantes de um crescimento nfo planeado (poluicéo, con-
gestdo do trafego, défice nas infra-estruturas de base...)

Vemos que, apenas com algumas excepgdes, o futuro das cidades € hoje uma
fonte de incertezas. Para algumas, a questdo pde-se mesmo em termos de sobrevi-
véncia. As dificuldades reencontradas podem-se analisar ao longo de dois grandes
eixos. Trata-se por um lado de fazer frente a dindmicas internas de declinio que, uma
vez desencddeadas, se tornam dificeis de eliminar. Por outro lado, um conjunto de
factores externos, de ordem conjuntural, impde as cidades que tomem o destino nas
suas proprias maos. Veremos que a problemética se coloca em termos de atractividade:
o desafio langado as cidades consiste, antes de mais, em saber-se ““vender”.

C — As cidades devem saber-se vender

Este nfo é um fenémeno radicalmente novo, uma vez que a liberalizagao dos
mercados de trabalho, de mercadorias e de servicos, desde sempre incentivou as
cidades a “cuidarem da sua imagem”; mas a aceleragio dos processos econdmicos,
potenciada — em Franca — pelas recentes leis sobre a descentralizagdo, aumentou
verdadeiramente as necessidades das cidades em se dotarem de novos instrumen-
tos para aumentar a sua atractividade. E igualmente necessario sublinhar que esta
ndo deve unicamente exercer-se sobre os potenciais clientes, mas também sobre a
populacdo local ou ainda as actividades econdmicas ja instaladas localmente: «la
performance d’une ville se rapporte a la satisfaction des besoins et des désirs
d’une population non homogéne» (L’Expansion, 9/22 Setembro de 1988).

A cidade tornou-se hoje uma entidade capaz de assegurar o seu destino pelas
suas proprias méos. As nogdes de base do marketing, tais como mercado, clientes,
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concorréncia, oferta, preco, sdo uma realidade quotidiana para os representantes
das cidades. Torna-se pois mais do que nunca necesséario adaptar os principais
fundamentos da abordagem do marketing ao dominio de conceptualiza¢do: o
“marketing territorial”, derivado do marketing aplicado na sua origem apenas aos
grandes produtos de consumo.

D — O método e os instrumentos de marketing de grande consumo podem ser
adaptados com-pertinéncia

Neste ponto, vamos tentar mostrar como os principais fundamentos do
Marketing pode ser adaptados ao marketing territorial.

No imaginario colectivo, o marketing de grande consumo mantém-se ligado
ao “modelo da lixivia”, quer dizer a um mercado onde todas as ofertas sdo
substituiveis e, por consequéncia, concorrenciais. O marketing nio ¢ mais entio
do que um instrumento cuja utilidade € a de restabelecer o equilibrio quantitativo
de uma oferta superabundante face a uma procura escassa. Aplicado a0 dominio
territorial, este postulado tem como principio que a oferta das cidades ¢ homogé-
nea e, portanto, directamente comparavel, como duas embalagens de lixivia. A
imprensa econdémica tende a reforgar este preconceito: o proprio principio dos
“rankings” ou da classificag@o das diferentes cidades a partir de uma tinica grelha
descritiva e avaliativa baseia-se numa visdo implicita segunda a qual todas estdo
na mesma prateleira de supermercado. Acresce que a imprensa econoémica, ao
dirigir-se a todo o tipo de empresas, criando um tnico “ranking”, ndo faz supor
que todos os leitores ou gestores de empresas tém as mesmas exigéncias?

Contudo, o marketing desenvolve desde h4 alguns anos a perspectiva con-
traria: a acg@o de marketing tem como fim mostrar aos potenciais clientes que, do
ponto de vista da oferta, tudo nfo € igual a tudo, em coeréncia com a constatagao
de uma procura também cada vez mais heterogénea. Em definitivo, a
heterogeneidade das ofertas e das procuras constroi-se a partir de uma abordagem
voluntéria de segmentagédo e de posicionamento, que sdo os conceitos fundamen-
tais do marketing. Por outro lado, a investigagdo demonstrou a existéncia de for-
tes especifica¢des no seio da disciplina: marketing industrial, marketing
inter-organizacional ou marketing de servigos, testemunham a adaptacdo de con-
ceitos aplicados originalmente aos produtos de grande consumo. A aplicagdo des-
tes conceitos ao nivel territorial ndo tem nada de arriscado, desde que seja objecto
de uma verdadeira abordagem cientifica.
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1. Turismo e marketing

No comego do século XXI, os lugares — regides e cidades — ddo de si mes-
mos uma imagem dupla: o cenario que constitui o seu ambiente construido e natu-
ral, o slogan que eles promovem na sua estratégia de valorizagfo, porque nao
dizer na sua publicidade. O primeiro € o resultado de uma longa histéria econ6mi-
ca, cultural e politica, revelador de relagdes sociais, o segundo evoca a orientacdo
e as ambig¢des de um espaco definido..

Assiste-se desde ha alguns anos & mcltiplicacio da classificacéo das cidades
francesas em varios jornais de imprensa especializada mas com larga difus3o,
demonstrando o interesse provocado pelo surgimento de uma competicéo acresci-
da entre colectividades locais. De facto, as campanhas de comunicagdo das colec-
tividades territoriais generalizam-se¢ e assemelham-se as das marcas de grande
consumo, tanto em termos de texto publicitario como de cartazes. O facto de uma
regifio ou wm municipio fabricar uma imagem apelativa ao grande publico, dotan-
do-se de meios de comunicac@o como slogans e log6tipo ja ndo espanta ninguém: a
comunicaco territorial banaliza-se. A literatura alarga-se neste dominio, com gestores,
gedgrafos, economistas, urbanistas trabalhando na “valoriza¢do™ dos seus espacos.

Pouco a pouco, € posta em préatica a administracio publicitaria (“o servigo
de comunicagi0”) que consiste em dotar um territorio de uma auréola magica e
em gerir a sua imagem.

Figura 1. Aniincio de promocio de Boulogne sur Mer, 1914

Fonte: La Vie du Rail
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Figura 2. Atlantic City, 1909
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Desde ha muito que turismo e marketing tém uma rela¢do “natural”. O turis-
mo ¢ uma actividade econdémica muito importante para o desenvolvimento das
regides e das cidades. Uma actividade que se baseia na exportagdo — do ponto de
vista da ciéncia econdémica — €, por defini¢cdo, indispensavel ao crescimento eco-
némico (o turista gasta um rendimento obtido fora da regido). Um exemplo, por
exceléncia, da export base theory. As possibilidades de destino sdo muito variadas,
pondo em concorréncia a nivel mundial um grande nliimero de cidades e regides. Dai
o interesse em destacar as curiosidades e atrair a aten¢8io dos turistas potenciais.

Os primeiros elementos de marketing destinados a atrair turistas, visitantes
ou veraneantes, data do século XIX. A titulo de exemplo podemos mencionar as
campanhas de publicidade, essencialmente por cartaz, para as estagdes balneares
em Franca, Inglaterra, Estados Unidos e também Bélgica. Grande parte destas
campanhas publicitarias esta ligada ao desenvolvimento dos caminhos-de-ferro,
uma vez que as companhias ferroviarias colocavam nas “vitrinas” os possiveis
lugares de destino. Ao principio, o marketing territorial assentava em trés pilares,
ou trés angulos de ataque: o turismo, o caminho-de-ferro e os municipios. Fre-
quentemente, valorizava-se cada um dos trés elementos por sua vez. A excelente
obra de Stephen V. Ward (1998) retrata a histéria do nascimento e fundagdo “dos
espacos a venda”. Mas o marketing contemporaneo das cidades tem pouco a ver
com os “reclames” do fim do século XIX.

Desde entdo, o contexto macroecondémico mudou muitas vezes, com 0
marketing a conhecer uma rapida evolugéo. As bases tedricas do marketing apli-
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cado a diferentes escalas espaciais s3o justificadas a quatro niveis (Benko, 1999 a
eb):
— A globalizagio da economia, que alargou e aumenta a concorréncia entre
cidades e regides.
— O regresso da economia regional ¢ local, nomeadamente pela generalizacio
da descentralizacio e do desenvolvimento local, como estratégia politica.
— Os progressos rapidos dos meios de comunicagfo (técnicos) (Internet,
digitalizacdo, meios tipograficos, etc.)
— A evolugfo e a extens@io do marketing, uma aplicacfio cada vez mais gene-
ralizada e adquirida.

No interior do marketing territorial, os métodos e as estratégias ligadas ao
turismo mantém a sua especificidade. Trata-se, neste caso, de uma trajectoria an-
tiga, mas sempre em renovagfo. Neste ponto, examinarei especificamente um es-
pagco particular, os lugares de desportos de Inverno, comparando os posicionamentos
e as estratégias comerciais das estacdes de desportos de Inverno do Espace Killy e
de Trois Vallés, nos Alpes franceses.

Desde meados dos anos 90 que se observa também a multiplicaco de sites
da Internet das cidades e lugares turisticos a fim de promover um espago, demar-
car-se de outros, valorizar os recursos especificos dos territérios. Pesquisando na
Internet, o Espace Killy aparece 17.000 vezes (Marco de 2004) sob diferentes
formas, em diferentes contextos e em multiplas linguas, enquanto que Trois Vallés
aparece citado 37.000 vezes. O marketing territorial transfere-se da era Gutenberg
para a era da Internet. O fenémeno conheceu uma aceleragiio em 2003, ano em
que ja 43% das familias francesas dispunham de infernet. Um novo estaleiro de
criacdo de marketing abrir-se-4 nos préximos anos.

2. Posicionamento e estratégia comercial de dois espacos de desportos
de Inverno

Pareceu-me oportuno estudar o posicionamento de algumas das maiores es-
tagdes francesas: as dos dominios de ski de Trois Vallés e do Espago Killy. Porqué
escolher as estacdes de desportos de Inverno e estas em particular? As razdes sdo
simples:

— Tém um papel primordial no desenvolvimento da sua regido de implanta-

¢80,

— As especificidades locais de que beneficiam merecem ser analisadas.

— As estacBes que seleccionei figuram entre as mais conhecidas em Franca e

no estrangeiro.
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— O planeamento e a promog¢do destas estagdes s3o notaveis, tanto pelos
enormes investimentos que suscitaram, como pelo seu valor extraordina-
rio exemplar.

— Estas esta¢Ges beneficiam de uma boa imagem e o seu posicionamento
revela-se bastante diferenciado e contrastado.

Aqui o meu proposito ndo é o de “propor” um plano de marketing para cada
estacdo, mas antes o de analisar e comparar a evolucdo e a imagem respectivas,
portanto o de fazer um diagnéstico, de forma a determinar os critérios de
posicionamento pertinentes, que examinarei na {iltima parte.

A — Breve apresentacio das estacdes

Trois Vallés e Espace Killy sdo duas estagBes de ski que figuram entre as
mais reputadas e frequentadas em Franga. Ambas localizadas na Sabdia, nas ver-
tentes norte do Vale de Tarentaise e fazendo fronteira com o Parque Nacional de
Vanoise, sfo estacdes de renome, concorrentes entre si, ainda que nfo se enqua-
drem necessariamente na mesma categoria. De qualquer forma, as duas estagdes
tém os seus adeptos e rivalizam ao nivel dos equipamentos (cada vez mais sofisti-
cados e em défice crescente), da qualidade e da dificuldade das pistas, ainda que a
area de Trois Vallés seja duas vezes maior (em nimero de pistas) do que o Espace
Killy.

Trois Vallés abrange seis municipios (eles préprios divididos em virias esta-
¢cdes): Courchevel, La Tania, Méribel, Saint-Martin de Belleville, Les Ménuires e
Val Thorens. Ja o Espace Killy abrange apenas dois municipios: Tignes e Val
d’Isére.

As estacdes de Trois Vallés e do Espace Killy ndo foram construidas na mes-
ma altura, nem nas mesmas condi¢des. De facto, a histéria da sua construcéo
estende-se ao longo do século XX, ao longo de quatro geracdes de estagdes.

O plano de fundo historico e a estrutura das estagdes permitem estabelecer
uma dupla tipologia e determinar trés grupos, independentemente da pertenga a
uma determinada geracdo. Estes grupos constam da tabela seguinte:
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Figura 3. Slogan e carta de Trois Vallés
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O objectivo subjacente a criagdo de qualquer estag@o € quase sempre 0 mes-
mo: tratava-se de suscitar um impulso econémico e turistico, a escala da regido
(para as estagdes mais ambiciosas como Courchevel) ou do vale, quando este foi
vitima de um forte éxodo rural (caso de Belleville, por exemplo). Os desportos de
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Inverno que, desde os anos 30, pareciam destinados a um desenvolvimento consi-
deravel, representavam um mana inesperado e um meio eficaz de atrair veraneantes,
criando uma industria local voltada para o ski. Durante os anos 70, os promotores
lucraram com a moda do turismo a quem chamaram de “ouro branco”, as perspec-
tivas de lucro eram interessantes, fazendo com que construissem em grande esca-
la, muitas vezes em detrimento da estética e da qualidade do servigo. Os desportos
de Inverno tornaram-se uma verdadeira inddstria nacional, mas na procura do
lucro acabaram por frequentemente esquecer o cliente.

De uma forma geral, as esta¢Ges de Trois Vallés e do Espace Killy atravessa-
ram bem a crise do inicio dos anos 90. Foi em particular o caso das esta¢des mais
prestigiadas, Courchevel, Méribel e Val d’Isére, cuja situagfo financeira se man-
teve equilibrada gragas a uma politica de investimentos coerente (apesar de ser
um facto de que estas estacdes estavam ja bem equipadas...) e de um alto nivel de
pregos (os impostos fundidrios e imobilidrios, elevados nestas estagdes, consti-
tuem uma larga percentagem das receitas da autarquia). A titulo de exemplo, a
Sociedade de Teleféricos de Val d’Isére gerava em média 10% de margem de lucro
¢ pode mesmo limitar os seus investimentos durante algum tempo. De facto, a clien-
tela destas estacGes, maioritariamente clientes fiéis, manteve-se constante mesmo
quando nfo havia neve. A celebridade permitiu resistir aos efeitos da crise do ski.

B — Marketing mix das estacdes

A estag8o de ski, mais do que uma cidade ou um projecto urbano, pode ser
considerada como um produto susceptivel de ser objecto de uma politica de
marketing, a semelhanc¢a dos bens de consumo duravel. Uma estagdo é construida
com o fim de atrair um certo tipo de clientela. Tem o seu ordenamento (e as suas
caracteristicas arquitectonicas), o seu nivel de precos, as suas fases de renovagéo,
as suas caracteristicas “técnicas”. Tem um slogan, frequentemente um logétipo,
em suma uma estratégia promocional. Passo agora a decompor o mix das estagdes
que me interessam, a partir dos seguintes elementos: produto, preco, promogéo /
/ comunicagéio e clientela. Este Gltimo critério nfo € propriamente um elemento
do mix, mas pareceu-me importante referi-lo, mais do que a distribui¢do que aqui
parece dificilmente aplicavel.

B. 1. — Politica de produto
* Defini¢do do produto

O conceito de estagdo de desportos de Inverno, nascido no inicio do século
XX, na Austria, remete para dois elementos:
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— A “estacdo”: como um lugar de estadia cuja principal caracteristica ¢ ser
temporaria. A sua dura¢@o € em geral de uma semana.

— Os “desportos de Inverno™: a esta¢@io deve ter uma vocagdo desportiva,
dispondo dos equipamentos adequados e dando aos veraneantes o senti-
mento de descanso ou de se porem em forma. A esta¢fo deve localizar-se
num sitio onde a neve € normalmente garantida varios meses no ano: o
mais comum € ser um sitio montanhoso, oferecendo vertentes bem expos-
tas e inclinagGes varidveis, localizando-se a uma altitude relativamente ele-
vada (entre 1000 e 2100 metros para as areas de habitagio). Todas as
categorias de esquiadores devem poder sentir-se af a vontade.

Néo ha apenas um, mas varios tipos de estagdes de desportos de Inverno. A sua
filosofia, isto €, a sua vocagdo, nio € sempre a mesma, consoante privilegiem o des-
porto puro e duro ou o lazer, os jovens ou as familias, as classes altas ou as classes
médias ... A tendéncia actual é de facto a diversificacdo das actividades das estagdes,
que ndo propdem apenas o ski e que ndo estdo abertas apenas no Inverno. A clientela
tornou-se cada vez mais exigente, devendo agora as estacdes propor uma ampla gama
de servicos e de divertimentos (o ski ja nfo € a tinica actividade), da sala de jogo a
patinagem, passando pela piscina, tornando-se locais onde os veraneantes se possam
libertar do stress da vida quotidiana ao longo de uma estadia que ocupa um lugar a
parte durante o ano. As estagdes sfio “fabricas de lazer” para os citadinos que gostam
de descansar num ambiente agradavel e ainda belo: a montanha. Tém uma espécie de
fungdo catérsica, uma vez que representam a iltha na qual o veraneante se esforga por,
momentaneamente, meter as suas preocupacdes entre parénteses.

* Um produto submetido a restri¢oes

A estaco de desportos de Inverno €, por defini¢do, um produto fortemente
dependente de factos exteriores que modelam a sua estrutura e a relagdio com o
ambiente. No caso das estagdes de Trois Vallés e do Espaco Killy, existe uma
restri¢@o suplementar de ordem geografica e administrativa. Distinguem-se assim
cinco grandes restri¢oes:

— A restri¢iio do clima e de queda de neve. Determina em grande parte a
frequéncia e rentabilidade financeira da estagfo, sendo uma das causas da
crise que as estagOes atravessaram recentemente.

— A situacdo geogréfica e a acessibilidade rodovidria. Este pardmetro pode
intervir na escolha de uma estagfo. As de Trois Vallés e do Espace Killy
s8o bem dotadas deste ponto de vista, gracas aos recentes planos rodovia-
rios (Auto-Estrada de Albertville a Moiitiers), sendo igualmente servidas
pelo TGV de Moitiers e de Bourg Saint Maurice e por um aeroporto de
altitude, nos casos de Méribel e Courchevel.
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— O Espace Killy e os Trois Vallés apresentam a particularidade de serem
limitados a sul pelo Parque Nacional de Vanoise, no interior do qual ¢
ilegal a construgo e modificagdo de pistas. Se observarmos o plano destes
dois lugares de ski, constata-se que a maioria das estacGes estd quase ex-
plorada ao maximo da sua capacidade de expansio do dominio de ski,
caminhando para a saturacio.

— A seguranga dos veraneantes: implica um cuidado quotidiano (tanto para o
conforto dos esquiadores como para prevenir os risco de avalanche) ¢ um
balizamento consciente das pistas, uma vigilincia permanente da area, so-
corros rapidos e ascensores mecanicamente fiaveis.

— Uma restrigdo econdémica: a necessidade de rentabilizar a estagfo invernal,
em particular durante as férias escolares, para ter lucro ao fim do ano. Esta
restriciio estd naturalmente ligada & primeira ¢ ao montante dos investi-
mentos realizados para modernizar a estacio.

* Um produto que evolui desde a sua criacio

Se se considerar, do ponto de vista do marketing, a estagio de ski como uma
espécie de produto de consumo durével, parece 16gico que este nfo se mantenha
imutdvel e que seja susceptivel de sofrer evolucGes para se adaptar a uma clientela
sempre flutuante. As estacdes, para atrair ou fidelizar a clientela, enriquecem a
sua oferta de servigos, modificando algo da sua fisionomia, modernizando os seus
equipamentos, em suma evoluindo para surpreender e satisfazer os veraneantes.
As evolugBes respeitam a diversos pardmetros:

— Novos ascensores mecénicos € inovagdes técnicas. Trata-se de um dos ei-
x0s de desenvolvimento mais importantes das estagdes, sendo objecto de
uma concorréncia desenfreada e que alimenta a imagem moderna e dina-
mica de uma esta¢do. Os equipamentos de Trois Vallés e do Espaco Kelly
rivalizam em tecnicidade e figuram entre as melhores realizacdes france-
sas nesse dominio (os dois maiores teleféricos do mundo estdo em
Courchevel e Val Thorens, os funiculares de Val d’Isére e da Grande Motte
em Tignes conciliam rapidez, capacidade e preservacio da paisagem), gra-
cas a Pomagalski. A tendéncia actual parece ser o desaparecimento da
“mania das grandezas™ de que algumas estagdes deram provas. As razdes
sdo naturalmente, em primeiro lugar, financeiras (investimentos elevados
néo podem ser feitos com frequéncia), mas devern-se também a uma quase
saturago das pistas (sobretudo em Trois Vallés) e a uma estagnagio nos
niveis de frequéncia.

— A criagfio de novas pistas e a melhoria da manutengio. Também aqui trata-
-se de responder as necessidades do esquiador e manter o seu interesse na
estacdo. Mas em Courchevel ou no vale de Belleville, a abertura de novas
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pistas é cada vez mais dificil pois os limites das concessdes ja foram alcan-
cados. As estagdes jogam entdo a carta da qualidade da manutengdo, em
particular em Courchevel.

— A adaptagdio a moda e aos novos gostos do publico, em matéria de despor-
tos radicais, de equipamentos e de vestudrio. Num primeiro tempo, as esta-
¢Oes seguiram o movimento, depois precederam e criaram a moda.

— O embelezamento e o alargamento das estagdes. Esta ¢ uma das maiores
evolugdes das estagdes de Trois Vallés e do Espace Killy nos tiltimos anos.
O embelezamento foi particularmente visivel em Courchevel 1850 e Val
d’Isére, onde os materiais naturais (pedra e madeira) sdo novamente utili-
zados na renovagéo dos centros urbanos. O alargamento prosseguiu a rit-
mo calculado, apesar de uma fase de acelerag@o pouco antes dos Jogos
Olimpicos, que se traduziu sobretudo pela constru¢io de residéncias e de
galerias comerciais.

» Um produto com duas faces diferentes: Outono e Inverno

Vimos que as estacdes propdem antes de mais actividades de desportos de
Inverno, uma vez que esta € a sua razdo de ser, e que realizam portanto a maioria
da sua facturacdo entre Dezembro e Abril. Mas as estagGes ndo estfio fechadas
durante o Verfo, tendo sido levadas a diversificar a sua oferta durante o periodo
estival para aproveitar o crescimento do turismo verde registado dos anos 80.
Com efeito, os franceses orientaram-se para um tipo de férias mais proximo da
natureza, baseado na descoberta; na montanha, isto traduz-se por um nimero cres-
cente de amantes das caminhadas e de novas modalidades desportivas como o
rafting, o BTT, o esqui sobre a relva, o tiro ao arco, a asa delta ou a corrida de
orientacdo. Desde entdo, as estagdes, propdem, para além dos tradicionais despor-
tos estivais (ténis, natacdo, equitac@o...), programas de manutencio da forma fisi-
ca, com um painel de actividades variadas, para além dos numerosos circuitos de
manutenc¢do ao redor e no interior do Parque de Vanoise. Em todos os locais de Trois
Vallés e do Espaco Killy, os complexos multidesportivos (que compreendem campos
de ténis, piscina, squash...) foram construidos e os percursos pedestres ampliados.
S6 em Tignes e Val d’Isére é que se pode fazer ski no Verdo. Tignes parece ser a
estagdio mais agradavel no Verdo: beneficia do glaciar, do lago (possibilitando activi-
dades nauticas) e da proximidade imediata dos belos panoramas da Vanoise.

B.2. — Politica de pregos

As estagdes do Espace Killy e de Trois Vallés ndo praticam todas o mesmo
nivel de pregos, elemento que tem uma grande importancia no posicionamento
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das estacdes, uma vez que exerce uma influéncia inegavel na natureza e nas com-
ponentes sociais da clientela. Os principais campos de aplicacdo da politica de
précos sdo:

— 0 comércio e a restauragao;

— os equipamentos ligados directamente ao ski (passe dos elevadores, esta-

gi0s,..);
— as tarifas hoteleiras e residenciais;
— o pre¢o do metro quadrado para construcdo ou dos terrenos a venda.

Figura 4. Os logotipos das estagdes de Trois Vallés
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Figura 5. Os logétipos das estacdes do Espaco Killy
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Nao entrarei nos detalhes fastidiosos da anélise da dimensao preco. No en-
tanto, ela faz sobressair o facto de as diferencas de standing se posicionarem so-
bretudo no dominio da hotelaria e do imobilidrio. As prestacdes referentes ao
comércio e a restauragdo sio relativamente homogéneas (os determinantes do custo
sdo semelhantes em todas as estagdes); as relativas ao dominio do ski mostram
que as estacdes mais prestigiadas ndo sdo necessariamente as mais caras. A oferta
hoteleira e o preco do metro quadrado so os principais reflexos na classificag@o
das estagdes, sendo indubitavelmente Courchevel a que acumula os superlativos
(entre os seus dez hotéis de quatro estrelas, o Byblos des Neiges ¢ um dos estabe-
lecimentos mais caros de Franca e os apartamentos novos sdo quase tdo caros
como os dos melhores bairros parisienses). As estagdes de desportos de Inverno
ndo foram poupadas a crise do imobilidrio, mas os apartamentos de gama alta
continuam a encontrar compradores.

B.3. — Politica de comunicagdo / promogdo

Trata-se de um elemento muito importante do mix, uma vez que ¢ uma mani-
festagdo visivel da estratégia global das estagdes. E a comunicagdo que determina
a imagem que autarcas e gestores difundem da sua estagdo de desportos de Inver-
no. Esta imagem veiculada pelo suporte publicitario deve ser adequada ao
posicionamento real do produto. Para desenvolver eficazmente a sua imagem,
uma estag@o deve dispor de argumentos adaptados e visar um determinado alvo
entre a clientela, evitando pois a todo o custo “apanhar tudo”. Sendo as estagdes
de desportos de Inverno cada vez mais numerosas (se bem que ndo haja uma
verdadeira vaga de criag@o de sitios e de aldeias) e conhecidas dos veraneantes,
cada uma delas deve procurar encontrar um nucleo de clientela experimentada e
diferenciar-se das outras através de uma adequada imagem inovadora e personali-
zada. A comunicac@o passa entdo pelos tradicionais meios de comunicagdo das
estagdes (cartazes, anincios na radio e na imprensa) e através de novas formas
(logdtipos, manifestagdes desportivas e culturais, patrocinios). Passo a analisar os
slogans utilizados pelas esta¢des, assim como os respectivos logdtipos.
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+ Slogans e campanhas publicitarias

As estacBes de Trois Vallés e do Espage Killy comunicaram relativamente
pouco durante os anos 90. Méribel distinguiu-se por uma campanha publicitdria
de grande envergadura, onde a mensagem era interessante, eficaz e significativa.
A comunicaco desta esta¢dio articulava-se em redor de quatro mensagens dife-
rentes, cada uma pondo em evidéncia um slogan distinto, mas que funcionava no
mesmo sentido. Os slogans eram :

— “Bandeira olimpica em Méribel”. A imagem representa um campo de gol-
fe com a bandeirola habitual ao meio . As cores dominantes sdo o verde e
0 azul.

— “Chama olimpica em Méribel”. Neste slogan temos uma chaminé de estilo
rlistico na qual crepita o lume. A direita temos uma pilha de lenha. A cor
predominante é o laranja.

Sob estes dois itens estd o lema da estagdo, “Méribel, very belle!” e o
numero de telefone do gabinete de turismo. De um lado, a direita, o logdtipo
da Sabdia olimpica, do outro lado, & esquerda, o de Méribel.

— “Relva inglesa em Méribel”. A imagem aparentemente ndo tem ligaco
com o slogan: um esquiador que desliza sobre um campo de neve.

— “Neve em Méribel”. Também aqui a fotografia surpreende: uma rapariga a
jogar golfe, que coloca a bola num bunker atras de um banco de areia.

Os dois primeiros cartazes foram lancados no dmbito de uma campanha an-
terior, contemporinea dos Jogos Olimpicos. As duas campanhas revelam-se mui-
to originais e sugerem mais do que mostram. Os slogans funcionam segundo o
principio do segundo grau que cria um humor discreto, uma vez que nfo hé liga-
¢do directa com as imagens que sdo supostos descrever. A imagem evoca uma
realidade e o texto apela a outra, e estas duas realidades, que caracterizam uma
parte do conceito da estagio, complementam-se. Por exemplo, a chama olimpica
mencionada no texto do segundo slogan evoca o desporto, a aventura humana, a
gloria mundial, enquanto a chama que brilha na foto pode também significar a
calma, o calor, a autenticidade, o charme de uma vida rude, mas verdadeira. Pode-
mos também relembrar que os dois Gltimos andncios sdo intercambidveis: “relva
inglesa em Méribel” descreve melhor a quarta fotografia (um campo de golfe) e
vice-versa. O objectivo também € claro: trata-se de mostrar que Méribel € uma
estacdo polivalente, que propde actividades excitantes tanto de Verdo como de
Inverno. A opgéo pelo golfe, que a estagdo promoveu apos a sua criagio (é um dos
principais eixos da campanha), permite escolher a clientela: abastada, normal-
mente BCBG (“Bon Chic, Bon Genre”), de meia-idade (cerca de quarenta anos),
que ama a natureza. Varios indicios (o golfe, desporto tipicamente ingiés, a “relva
inglesa”, a expressdio “Méribel, very belle”) denotam uma certa anglofilia, cujas
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razdes sdo faceis de explicar. Os responsaveis da estagdo procuraram sublinhar as
origem do sitio (Méribel foi fundada por um inglés), dando-lhe uma envergadura
internacional (“Méribel” é alids uma palavra que se pronuncia facilmente em in-
glés), procurando atrair os ingleses de forma a concorrer com a vizinha Courchevel
e deixando ao espectador ou futuro cliente a impressdo de uma estadia conforta-
vel, acolhedora, onde se podem passar umas férias com toda a tranquilidade.

As outras estagdes tém também os seus slogans e a sua campanha. Courchevel
recorre desde hd muito & publicidade em jornais e revistas lidos pelos quadros
superiores (Le Figaro, Le Point)', e aproveita amplamente dos artigos diatribicos
que lhe sdo frequentemente consagrados — sem duvida ndo por casualidade — nes-
ses mesmos jornais todos os anos. Esta estagdo ndo utiliza nenhum slogan em
particular, e naturalmente vemos na sua placa de apresentacéo as banalidades ha-
bituais como: “a neve, o sol, o espaco... o grande ski garantido”, “a arte de viver
na montanha”, “tectos sobre a neve”, “Courchevel, um reservatdrio de campedes”.
Ou ainda “Courchevel, excepcional, classica, prestigiosa, extravagante, parado-
xal”. Courchevel integra o circulo restrito das cinco grandes esta¢des de ski inter-
nacionais, como podemos constatar nos sitios da /nternet. Trata-se de uma esta¢ao
que ndo tem necessidade de melhorar a sua reputag@o e que néo faz da publicidade
uma das suas prioridades.

O tema escolhido por Val d'Isére é “a lenda do ski”. Baseia-se na notorieda-
de histérica desta estacdio como capital do ski de competicdo em Franga, com a
presenca de figuras como Jean-Claude Killy e Henri Oreiller. O termo “lenda” da
a Val d’Isére um aspecto mitico e eterno, uma impressao de forca continua e a qual
ndo se pode resistir.

Tignes utiliza desde ha varios anos o mesmo argumento magudo: “Tignes, o
ski 365 dias por ano”. Esta ¢ a sua grande mais valia em relagio as esta¢Ges con-
correntes que ndo deixam de a mencionar. A expressdo é eficaz no caso de Tignes
que tem a reputagdo de ser uma estac@o onde ha ski todo o ano gragas ao glaciar
da Grande Motte; desta forma, a maioria dos clientes vem no Vero.

Les Ménuires e Val Thorens ndo tém nenhum slogan caracteristico € néo
langam campanhas publicitérias nacionais ha bastante tempo. Em 1988, a estagio
de Ménuires desenvolveu o tema “a loucura dos grandes espagos”, em torno de
uma campanha nem sempre muito inteligente. Esta expressdo era bastante apro-
priada e parecia que responsaveis locais tinham encontrado um ponto de diferen-
ciac@o: a continuac@o do divertimento fora das pistas.

! Para ilustrar o meu propésito posso citar o Le Figaro Magazine de 11 de janeiro de 2003, cuja capa
anunciava «Le meilleur de la neige» e as fotografias recebem os seguintes comentérios: « Val Thorens, la
plus sportive, Serre Chevalier, la plus familiale, Courchevel, la plus agréable, Zermatt, la premiére en
Suisse. Mais 4 frente no artigo «Notre palmarés 2003 des stations de sports d’hiver» pp. 76-88, estabele-
cidos pelos jornalistas segundo uma série de critérios de classificag@o.
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* Analise dos logétipos

E interessante analisar os logdtipos das estagdes de Trois Vallés e do Espace
Killy. Podemos tentar determinar o seu significado e as mensagens que procuram
transmitir:

— Val d’Isére : uma aguia vermelha com as asas abertas. Juntamente com
Menuires € o unico logétipo em que figura um animal. Este animal, fre-
quentemente utilizado como simbolo nacional (EUA, Alemanha imperial,
por exemplo) representa a nobreza, a majestade, a liberdade selvagem, os
grandes espagos. Inspira respeito e inscreve-se perfeitamente na “lenda do
ski”. A cor vermelha é talvez agressiva, mas encontra-se sobre um fundo
negro.

— Tignes: uma montanha esquematizada (com a forma de vaga), por baixo
de um céu azul com a inscrigdio “estacdio olimpica” (caso ainda ndo se
soubesse), em baixo as palavras “Tignes” em letras estilizadas e “Verdo-
Inverno”. A mensagem é limpida: uma estacio de altitude, desportiva e
jovem, que privilegia o ski sob todas as formas, onde o ar ¢ puro, aberta
todo o ano (note-se que é o Verdo que € mencionado em primeiro lugar).
As trés cores nacionais francesas sio utilizadas.

— Courchevel : um cristal de neve estilizado, de cores azul, branca e verme-
lha, precedendo o nome da estagéo escrito a vermelho. Um logétipo muito
classico, sem floriados, simples e cheio. Faz pensar imediatamente na neve,
logo na verdadeira montanha, no conforto, no ar puro, no repouso.

— La Tania : um trago rapido representando uma montanha, por cima o nome
da estac#o escrito a vermelho, por baixo da qual esta escrito “Les 3 Vallées-
-Savoie-France”. O vermelho é muito apreciado pelas estagdes uma vez
que representa o calor. A montanha, como em Tignes, esta aqui representa-
da, mas aqui mais com o fim de mostrar um lugar preservado do que por
um verdadeiro espirito desportivo. A localizagdo geografica ¢ precisa e
tem a sua importancia, pois esta estac@o ¢ recente e ainda pouco conheci-
da. A mengéo de Trois Vallés constitui um ganho de qualidade e de espago.

— Meéribel : um coragfo azul, branco e vermelho sob o qual esta escrito o
nome da estagcdo. De forma quadrada, parece-se um pouco com o de
Courchevel. O coraggo tem dois significados: a situagdo privilegiada de
Méribel, no vale central da grande area de ski (“no coraggo de Trois Vallés”,
como esta escrito na placa) e a vontade de estabelecer uma relagéo afectiva
entre o cliente e o seu local de férias. O logdtipo apela a uma clientela fiel
a estac@o e apreciadora do seu charme.

— Saint-Martin de Belleville : uma pequena vila (um campanario e duas ca-
sas) perto da montanha, em tons de azul. A estag3o joga a carta da tradi¢do
rural, de receber bem e da sinceridade. A cor azul clara pode parecer um
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pouco fria, reflecte talvez o gelo, mas vai de encontro a vontade de acolhi-
mento. E uma cor repousante mas também pélida.

— Les Ménuires : um veado vermelho, em pleno salto, sobre um quadrado
azul, em baixo do qual se encontra o nome da estagdo (em azul). Dinamis-
mo, entusiasmo, liberdade, uma montanha selvagem e imponente sdo os
temas que nos vém ao espirito. A escolha do veado néo parece porém mui-
to feliz uma vez que ndo corresponde a realidade de Ménuires. Este ani-
mal, selvagem e raro nos Alpes, procura viver a margem de qualquer
presenga humana, num ambiente ainda preservado. O que nio € verdadei-
ramente o caso desta estacdo, onde a arquitectura moderna choca com o
quadro natural. Ménuires ndo ¢ uma vila de montanheses respeitadores da
natureza, mas uma esta¢do totalmente construida e cheia de turistas pouco
interessados pela ecologia.

— Val Thorens : 0 nome ao centro, em preto e em grandes caracteres; a direi-
ta da palavra “Val” um dégradé de cor amarela com mengdo a altitude
méxima (3200 m) e, simétrica & palavra “Thorens”, um outro dégradé em
azul, onde esta escrita a altitude da estagdo (2300 m). Este logétipo passou
um pouco de moda (nfo é suficientemente “atemporal”) e falta-lhe simpli-
cidade. Em todo o caso tem o mérito de ser explicito: nesta estagdo de
altitude elevada (um factor de diferenciacdo decisiva da estagdo, resumida
em duas palavras), a neve (o dégradé azul) e o sol (em amarelo) estfio
presentes e o ski atinge ai a sua plenitude.

B.4. — A clientela

Jareferimos um certo niimero de elementos proprios para caracterizar a clien-
tela de cada estagdo. O seu poder de compra varia em fungéo do nivel dos pregos
¢ portanto do prestigio da estacdio, encontrando-se grupos dominantes em cada
aldeia: jovens, familias, jet-set e show-business, desportistas... A clientela ndo é
uniforme, uma vez que as motivacdes dos veraneantes variam de estagdo para
estacdo. Uns procuram o repouso € o farniente, outros o desporto e a animacao,
outros ainda procuram apenas “aparecer’”’. Alguns locais sdo mais “populares” (no
sentido em que o seu cliente tipo n&o tem muito dinheiro) que outros, mais elitistas
e fechados. Todas as esta¢des se esforcam por fidelizar os seus clientes: melhoria
da qualidade do servigo (sobretudo na hotelaria), reducdes nas estadias para os
anos seguintes, manifestagdes originais, valorizacdo das vantagens como forma
de auto-satisfagio. Esta fidelizag3o € um dos objectivos principais dos autarcas,
assim como dos comerciantes ou dos proprietarios dos hotéis, como forma de
conseguirem um “nucleo duro” de clientes que volta todos os anos, haja ou no
neve e que gastardo de cada vez montantes equivalentes.
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Podemos dizer uma palavra sobre a clientela estrangeira. Constata-se que as
esta¢cdes mais internacionais s3o as mais opulentas e mais caras. A clientela inter-
nacional representa 42% do total em Courchevel e Val d’Isére, que recebem algu-
mas das pessoas mais importantes do mundo. Aquela representa também metade
dos clientes dos hotéis destas estagdes. As nacionalidades mais representadas, em
todos os sitios analisados, sdo os Ingleses (em primeiro lugar, em especial em Vale
de Isére e Méribel), os Alemdes, os Escandinavos, os Espanhois e os Belgas. Os
americanos n3o s&o muito numerosos, uma vez que ainda ndo tomaram verdadeira
consciéncia dos esfor¢cos empresariais realizados em Franga em matéria de quali-
dade do servi¢o. Com efeito, as estagdes francesas sofreram durante muito tempo
de uma fraca reputagfo junto do publico norte-americano, bastante sensivel a este
aspecto. Estes continuam a preferir ir para a Suiga (a estac@o de referéncia para a
maioria dos americanos é Saint-Moritz) ou para a Austria, para tipicas aldeias de
postal ilustrado. Os americanos procuram um acolhimento completo, sob todos os
aspectos (um servico de reserva central para lhes facilitar o trabalho, interlocutores
realmente bilingues e versados em turismo, voos directos, as melhores estradas,
os apartamentos melhor equipados, empregados sempre sorridentes, como acon-
tece ha bastante tempo nos EUA), o que infelizmente ainda ndo ocorre em Franga.
Mas gracas aos Jogos Olimpicos e a ac¢do dos autarcas, o vasto plano qualidade -
acolhimento (que inclui, em particular, um plano de formagdo em linguas) lanca-
do em 1989 deu em parte os seus frutos, mesmo se tudo estd ainda longe de ser
perfeito. E preciso pér a qualidade ao alcance de todas as bolsas, n3o a reservando
apenas para a clientela endinheirada, como € a maioria dos casos nas estagdes
mais prestigiadas.

Os estrangeiros sdo um alvo privilegiado para as estagdes, uma vez que sdo
fonte de divisas (Courchevel esta em primeiro lugar neste dominio) € tém um
poder de compra por vezes superior ao dos franceses. As estagdes de Trois Vallés
¢ do Espace Killy estdo cada vez mais poliglotas e o menor dos seus elementos
informativos esta escrito simultaneamente em inglés e francés. Com a Internet a
utilizagio de varias linguas € mais facil de concretizar. “Ser internacional” tor-
nou-se uma verdadeira vocagdo das estagdes mais conhecidas.

C — Posicionamento das estacdes

Considerando o que acabamos de enunciar, pode-se determinar com preci-
s30 o posicionamento de cada estagfio analisada. Os critérios que retemos como
prioritarios sdo os do prego, da clientela, da imagem e da fisionomia. Podemos
pOr em evidéncia trés grupos muito distintos:
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* As estagBes de “gama alta”

S#o trés: Courchevel, Méribel e Val d’Isére. Representam o que se faz de
melhor em Franga (juntamente com Megeéve e o Alpe d’Huez) e possuem as se-
guintes caracteristicas:

— Uma imagem de classicismo e de prestigio difundida no mundo inteiro por
uma clientela internacional (mais de 40 % dos veraneantes). Estes lugares
querem-se como os representantes do bom gosto francés: luxo sébrio,
gastronomia reconhecida, hotelaria francamente acima da média (tanto em
preco como em prestagdes), qualidade de servigo, poucos “excessos” ar-
quitectonicos (pelo menos os dos anos 70 foram corrigidos).

— Uma ampla area esquiavel (trata-se aqui do da estagfio e nfo do de Trois
Vallées ou do Espace Killy), com pistas excelentemente mantidas e de
todos os niveis, e com instalagdes impares. Estas estacdes dispdem de uma
capacidade financeira consideravel, podendo investir em equipamentos de
alta tecnologia, satisfazer e surpreender a clientela (habituada ao Inverno
da montanha) com inovagdes de dimensio mundial.

— Uma parte importante de clientes fidelizados, que regressa todos os anos —
por vezes ha mais de dez anos consecutivos — e que aqui tem amigos regu-
lares, os seus habitos e conhecem o coragdo da vila, os seus comerciantes
e as suas actividades. S3o0 os intimos das estacdes.

— Uma clientela endinheirada, pertencente as classes socioprofissionais de
quadros superiores, gestores de empresas, profissionais liberais ou mem-
bros do jet-set (principes, desportistas famosos, politicos, artistas...).

— Niveis de precos elevados para o alojamento e os servigos. O preco eleva-
do € visto como uma justificagfo do nivel destas estagdes. A vida é agrada-
vel, mas bastante cara (nfo se podem contar os tostdes durante uma semana).
Infelizmente os abusos surgem de qualquer maneira: os pregos afixados
ultrapassam em alguns casos o limite da decéncia e sdo desproporcionados
para o nivel de servigos oferecido, dando a impress&o que existem apenas
para consolar os poucos afortunados que os podem pagar.

— A palavra-chave destas estac3es &, afinal de contas, o elitismo: a clientela,
as instalagGes, 0s pregos...

Podemos salientar certas nuances quanto a imagem e natureza da clientela
destas estacdes :

— Courchevel € reconhecida como uma estagio chique e snobe, apreciada

pelo show-business. Tem por vocagio atrair personalidades do mundo in-

teiro e os veraneantes endinheirados em busca de algo de excepcional. A

reputacfio estd relativamente consolidada e basta passear pelas ruas da

Croisette ou do Jardin Alpine (os bairros mais ricos de Courchevel 1850)
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para se compreender. Os mundanos e os que procuram aparecer vém para
aqui e os novos veraneantes podem encontrar um lado superficial e ficti-
cio. Mas nao se deve generalizar demasiado.

— Meéribel é mais familiar, aconchegante e «BCBG». A riqueza material é
menos ostensiva e desagradavel do que em Courchevel. Trata-se de uma
estagdo com menos “marca” e mais tradicional, fiel & sua imagem anglo-
-saxonica. Pode-se estar aqui tranquilo e gozar de uma certa calma, como
nas pequenas aglomeracdes recentemente construidas e isoladas da agita-
¢do do centro.

— Val d’Isére € mais jovem e desportiva. O seu passado glorioso € os cam-
pedes originarios da estagdo sdo o seu cartdo de visita. Encontram-se mais
estudantes aqui do que em Courchevel, que estd muito acima do seu orca-
mento. Beneficia, talvez, de uma imagem de grande dinamismo e agitacéo
mais marcada do que as outras duas, consideradas mais calmas.

* As estagdes “tradicio & familia”

E o caso de La Tania e Saint-Martin de Belleville, duas aldeias construidas
recentemente (La Tania em 1990) ou que conheceram um segundo félego turisti-
co (Saint-Martin), gragas a nova tendéncia que viu o dia nos anos 80. Diferem de
outras estagdes da seguinte forma:

— S&o estagdes com uma dimensdo humana. Implantadas numa unica aldeia,

a sua capacidade de recep¢do € reduzida e cresce muito lentamente. Os
promotores tencionam fazer grandes estagdes, a imagem dos seus vizinhos
e os hotéis sdo pouco numerosos (apenas um em La Tania). Encontram-se
mais apartamentos para alugar, de ocupacgao hoteleira ou secundaria (chalets
sobretudo).

— O luxo nio € procurado, o acento € colocado na discri¢io, no conforto, no
regresso as verdadeiras sensagdes de estadia na montanha.

— Estas duas estagOes sdo ainda mais tradicionais do que a do grupo prece-
dente: nada de edificios em betdo, os materiais tradicionais sdo privilegia-
dos, o ambiente de aldeia é respeitado (Saint-Martin apresenta-se numa
placa turistica como “a aldeia dos Trois Vallés™), o cardcter rastico preser-
vado.

— Privilegiam a calma e a familia: nfo ha vida nocturna, poucos turistas,
superficies reduzidas. A clientela estrangeira é mais circunscrita do que no
primeiro grupo.

— A sua drea esquiavel é reduzida, mas com ligagdes directas a Trois Vallés,
dominio no qual se insere, ainda que mantendo-se um pouco a parte.

— A sua divisa poderia ser “small is beautiful”.
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« As estacles “animacgao, forma e desporto”

Trata-se de Tignes, Val Thorens e Les Ménuires. N&o se procuram estas esta-
¢Oes para descansar, mas para manter a forma fisica ¢ pelo entretenimento. As
férias sdo animadas e desportivas, para rentabilizar o tempo e libertar do stress. O
seu posicionamento apresenta varios pontos em comum:

— S30 estagGes modernas, que privilegiam a eficacia. Pertencem a terceira
geracgao do “todo integrado” e a sua arquitectura responde aos imperativos
da comodidade, sem esquecer a estética. Os edificios séo de betio na sua
maioria, sem charme e por vezes muito feios. O comércio aglomera-se em
longas galerias e os edificios estdo muitas vezes proximo das pistas. Os
hotéis s3o na sua maioria de gama média (hé apenas dois hotéis de guatro
estrelas para as trés estagoes).

— S&o estagdes muito frequentadas pelos jovens franceses, ddo provas de dina-
mismo. Daqui a abundéncia de discotecas e de actividades desportivas (gran-
de nmero de estagios de descoberta e de fora de pistas), as tarifas sdo mais
ou menos equilibradas (nfo € o caso de Tignes, onde a estadia € mais cara),
vontade de agradar aos jovens e de estar sempre na “Gltima moda”.

— Favorecem os apreciadores das descidas e dos grandes espacos: vastas
areas fora da pista, extensos dominios esquidveis, nivel dificil das pistas,
promog¢ao dos novos desportos de Inverno (surf em monoski, ainda que
esteja fora de moda, parapente, ski acrobatico) e ski “extremo”. Em dois
anos, Tignes tornou-se assim a capital do freestyle e do ski acrobatico,
estatuto consagrado em 1992 com as provas olimpicas e a vitoria do popu-
lar E. Grospiron.

Estas estacdes destinam-se principalmente aos apaixonados pelos desportos
de Inverno, que nio querem fazer mais nada durante todo o dia. Esta clientela ndo
se preocupa muito com a qualidade do servigo e procura acima de tudo divertir-
-se. No entanto, Val Thorens procura fazer “up-grading”, abrindo-se mais ao mer-
cado das empresas, propondo actividades culturais (nomeadamente musicais, como
Courchevel) e melhorar a qualidade da sua hotelaria.

* Carta de posicionamento perceptual

Tem por objectivo dar uma visao global do posicionamento dos varios pro-
dutos, na ocorréncia as estagdes de Trois Vallés e do Espago Killy, colocando-os
numa carta determinada por dois eixos. Estes dois eixos sdo sintéticos, devendo
ser o mais significativos possivel, reunindo em dois critérios um maximo de ele-
mentos caracteristicos do posicionamento. Apds os comentarios acerca dos trés
grupos de estagdes, pareceu-nos que os eixos mais pertinentes para os representar
sdo os bindémios (mais ou menos antagénicos) tradigdo/modernismo e familia-
-lazer /desporto.
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MODERNISMO
Tignes
Les Ménuires
Vale Thorens
y Val d’
FAMILIA La Tania F Teote
LAZER Courchevel DESPORTO
Méribel
Saint-
Martin
de
Belleville
TRADICAO
Resumo das estacdes
FORCAS FRAQUEZAS
Val d’Isére - Dominio esquidvel - Um finico centro urbano
- Reputagdo desportiva - Risco de avalanchas
- Inovagdes em matéria de equipamentos | - Pregos elevados
- Neve
Tignes - Dominio esquidvel (amplitude, en- | - Arquitectura cadtica e feia
tretenimento e instalages) - Exposi¢io (normalmente encoberta)
- Neve garantida (estagio melhor | - Reduzidas possibilidades de alar-
localizada em Franga) gamento
- Imagem desportiva e dindmica - Sitio sem arvores, ventoso e frio
Courchevel - Estagdo ao superlativo (a mais lu- | - Estagéo pouco atraente no Verdo
Xuosa, a mais segura, a mais equi- | - Snobismo, estado de espirito, as-
pada...) pecto superficial
- Neve (virada a Norte) - Circulagdo na estagéo
- Equipamento hoteleiro entre o me- | - Quase saturagio do dominio es-
lhor em Franga quidvel
- Ascensores mecinicos - Estadia (muito) cara
- Dominio esquidvel - Courchevel 1650 muito mal pro-
- Imagem prestigiada no estrangeiro jectada e construida
- Procura de melhoramentos
La Tania - Estagdo com ar humano - Muito dependente de Courchevel
- Ambiente familiar - Falta de notoriedade
- Arquitectura harmoniosa - Um pouco isolada
- Calma assegurada
Méribel - Posigdo no cora¢do de Trois Vallés | - Neva de forma aleatdria, encostas

Orientada para o estrangeiro
- Arquitectura tipo chalet
Hotelaria de grande
(mais cara)

Bastante charme

qualidade

nem sempre bem expostas

Imagem “BCBG” que pode nio ser
apreciada

Estagdo pouco jovem

Saint-Martin de Belleville

Carécter familiar, tranquilidade (co-
mo La Tania)
Autenticidade, charme rastico

'

Ligagbes com as outras estagdes
Falta de notoriedade
Clientela bastante idosa

5

Les Ménuires

Equipamentos (ski})

Possibilidade de actividades fora da
pista

Possibilidade de extensdo

Arquitectura desastrosa
Concorréncia com Val Thorens

Val Thorens

Ski de Outono ¢ Primavera, neve de
qualidade

Dinamismo, imagem jovem
Manifestagdes

Grandes espacos

Arquitectura

Altitude (frio + atmosfera rarefei-
ta)

Infra-estruturas hoteleiras
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3. Conclusio

Este estudo revela-nos trés pontos principais:

— As estagdes do Espace Killy e de Trois Vallés tém posicionamentos bem
marcados, sendo complementares. Deste modo, os dois dominios podem
receber clientela distinta, permanecendo homogéneos.

— Estas estagdes tém uma frequéncia estavel e estdo protegidas de um possi-
vel decréscimo em fungdo da sua notoriedade. Isto € particularmente ver-
dadeiro para as estagdes de “gama alta”, que atravessaram a crise de inicios
dos anos 90 (1989-91) sem problemas.

— Estes lugares s3o o coragio do ski francés, ai se localizando os seus expoen-
tes maximos. As estagdes sdo, de uma forma geral, bastante caras, sendo
essencialmente o sector do alojamento que faz a diferenca.

Bibliografia

Ashworth G, Voogh H., (1990). Selling the City : Marketing Approaches in Public Sector Urban Planning,
London, Belhaven Press/Pinter

Bailly A., (1993). «Les représentations urbaines : I’imaginaire au service du marketing urbainy», Revue
d’Economie Régionale et Urbaine, 5, pp. 863-867

Benko G, (1999a). «Stratégies de communication et marketing urbain» in Pouvoirs locaux, (sept.), n°42,
pp- 12-18

Benko G, (1999b). «Marketing et territoirey, in Fontan J.-M., Klein J.-L., Tremblay D.-G,, eds., Entre la
métropolisation et le village global, Sainte-Foy, Québec, Presses de 1’Université du Québec, pp. 79-
-122

Bouinot J., (1996). «Communication externe et communication interne : le marketing global d’une ville»,
in Collectivités Territoriales, (Ed. du juris-Classeur), 8, Fascicule 2050, pp. 1-13

Cazes G, (1976). Le Tiers-monde vu par les publicités touristiques : une image géographique mystifiante,
Aix-en-Provence, Université de droit, d’économie et des sciences, Centre des Hautes Etudes
Touristiques, (Les Cahiers du tourisme. Série C 33), 52 p.

Cazes G, (1986). Le tourisme en France, Paris, PUF, 125 p. (5e éd. 1995)

Cazes G, (1989). Le tourisme international : mirage ou stratégie d’avenir ?, Paris, Hatier, 195 p.

Cazes G, Potier F., (1996). Le tourisme urbain, Paris, PUF, 127 p.

Cazes G, Potier F., eds., (1998). Le tourisme et la ville : expériences européennes, Paris, L’Harmattan,
198 p.

Cazes, G, Lanquar R., (2000). L '‘aménagement touristique et le développement durable, Paris, PUF, 127 p.
(1¢ éd. en 1980)

Claval P., (2004). «Les interprétations fonctionnalistes et les interprétations symboliques de la villew, Cida-
des, 1,1, 31-63

Cochoy F., (1999). Une histoire du marketing. Discipliner I'éconontie de marché, Paris, La Découverte

Colletis G., Pecqueur B., (1993). Les facteurs de la concurrence spatiale et la construction des territoires,
Grenoble, Université de Grenoble II, Notes de Travail 11, IREPD, 21 p.

Debarbieux B, Lardon S., eds., (2003). Les figures du projet territorial, La Tour d’Aigues, Aube, 269 p.

Flipo J.-P., Texier L., (1992). «Marketing territorial : de la pratique & la théorie», in Revue Frangaise du
Marketing, (1), 136, pp. 41-52

Goldschmidt S., Junghagen S., Harris U., (2003). Strategic Affiliate Marketing, Cheltenham, Edward Elgar,
192 p. )

Jain S. C., ed., (2003). Handbook of Researcl in International Marketing, Cheltenham, Edward Elgar,
520 p.



GreolNov4 12, 2006 37

Kotler Ph., Haider Ph., Rein L, (1993). Marketing Places. Attracting Investment, Industry, and Tourism to
Cities, States and Nations, New York, Free Press

Moriset B., (1999). «Palmarés et classements de villes dans la presse hebdomadaire», Géographie et Cultures,
29, 3-24

Noisette P., Vallerugo F., (1996). Le marketing des villes. Un défi pour le développement stratégique, Paris,
Les Editions d’Organisation

Porte D., (1988). La communication des villes, Toulouse, Milan-Média

Porter M., (1985). Competitive Advantage, New York, The Free Press (en version frangaise L avantage
concurrentiel, Paris, InterEditions, 1986)

Porter M., (1990, 1993). L'avantage concurrentiel des nations, Paris, InterEditions

Py P, (2002). Le tourisme. Un phénoméne économique, Paris, La Documentation Frangaise, 182 p.

Rosemberg M., (2000). Le marketing urbain en question. Production d espace et de discours dans quatre
projets de ville, Paris, Anthropos/Economica, 184 p.

Sperling D., (1991). Le marketing territorial, Toulouse, Milan-Midia

Texier L., (1993). «Peut-on parler de marketing territorial ?», in Revire d’Econonie Régionale et Urbaine,
1, pp. 141-160

Texier L., (1993). «Peur-on parler de marketing territorial?», Revue d’Economie Régionale et Urbaine, 1,
141-160

Texier L., Valla J.-P., (1992). «Le marketing territorial et ses enjeux», in Revie Frangaise de Gestion, 87,
(janv.-févr.), pp. 45-55

Ward S. V., (1998). Selling Places, London, Routledge, 269 p.

Wieviorka M., (1975). «Le marketing urbainy», Espaces et Sociétés, 16, 109-123



	9
	10
	11
	12
	13
	14
	15
	16
	17
	18
	19
	20
	21
	22
	23
	24
	25
	26
	27
	28
	29
	30
	31
	32
	33
	34
	35
	36
	37

