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Resumo

Abordamos neste trabalho a importancia da Cenarizacdo em processos de
planeamento territorial estratégico e a sua aplicabilidade na definicdo de medidas de

actuacdo nas politicas urbanas.

O planeamento estratégico teve a sua origem na estratégia militar e comecou a ser
utilizado ao nivel empresarial para agir perante cenarios de grande incerteza. No
territdrio, desenhar uma estratégia implica pensar o futuro para tracar formas de
actuacdo no presente que conduza ao cendrio desejado. Desta forma, planeamento
estratégico e prospectiva estdo directamente ligados, ndo se podendo dissociar um do

outro.

A utilizacdo do Scenario Planning enquanto metodologia de apoio a definicdo de linhas
de actuagdo para a governanca urbana revela-se aqui um elemento fundamental na
reflexdo sobre o futuro e actuacdo adequada no presente. Das varias escolas da
Prospectiva, a opc¢do pela escola anglo-saxdnica, nomeadamente pelo método
desenvolvido pela GBN, deve-se ao modo participado e interactivo como decorre todo
o processo, sendo pertinente a forma como os varios cenarios possiveis sao

trabalhados e descritos.

Na base de todo o trabalho empirico realizado estd o projecto de investigacao
Creatcity, sendo aqui apresentada uma importante parte das conclusdes sobre os
resultados obtidos nos estudos de caso de Lisboa e que sdo a base para trabalhar os

cenarios e as propostas para a actuacdo em Lisboa ao nivel da governanca urbana.

Palavras-chave: Planeamento territorial estratégico; Politicas urbanas; Prospectiva;

Scenario Planning



Abstract

The objective of this work is to present the importance of Foresight in strategic
territorial planning processes and its applicability in defining guidelines of performance

in urban policies.

Strategic planning has its origins in the military strategy, being subsequently applied in
companies to help them cope with uncertainty. Regarding the territory, to design a
strategy involves thinking about the future in order to draw goal-oriented policies in
the present. Thus, strategic planning and foresight are interrelated and cannot be

regarded separately.

The use of Scenario Planning as a methodology to support the definition of policy
guidelines for urban governance is an essential factor to think about the future and for
adequate present action. Among the several foresight approaches, we chose Anglo-
Saxon school, specifically the GBN’s method, due to the interactive and inclusive way
that characterizes the process. Moreover, this method stresses the way how the

various scenarios are worked out and described.

The basis of all empirical work is the research project Creatcity. We present an
important part of the project’s conclusions and results from the Lisbon case studies,
which constitute the support basis for work scenarios and action guidelines for urban

governance in Lisbon.

Key-words: Strategic territorial planning; Urban policies; Foresight; Scenario Planning
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0. Introducao

O presente relatdrio resulta do estagio realizado no ambito do Mestrado em Gestdo do
Territorio e Urbanismo, desenvolvido no projecto Creatcity, no centro de investigacao

DINAMIA-CET.

E objectivo principal do estdgio aprofundar conhecimentos na area da prospectiva
estratégica e das metodologias de cenarizacdo, nomeadamente o Scenario Planning,
destacando a sua importancia para o planeamento estratégico a diversas escalas e em

diferentes ambitos de actuacgdo.

A utilizacdo dos cendrios num processo de planeamento permite-nos extrapolar,
pensar no médio-longo prazo, abrir horizontes e sair da esfera em que habitualmente
trabalhamos e em que estamos habituados a reflectir. Os cendrios contam histdrias de
como o futuro pode acontecer e ajudam-nos a agir no presente de forma a concretizar

ou evitar um determinado cendrio com que nos possamos vir a deparar.

Para compreendermos a aplicagao do Scenario Plannig no Creatcity comegaremos por
apresentar o proprio projecto, de modo muito sucinto, de forma a enquadrar as
principais linhas de investigagdo e os seus objectivos finais, nos quais surge o trabalho
desenvolvido no estagio. De seguida, faremos uma apresentacdo das varias escolas da
prospectiva, aprofundando a escola anglo-saxdnica e o método da GBN. Em termos
tedricos, faremos um enquadramento ao planeamento territorial estratégico, as suas
vantagens em relacdo ao planeamento tradicional e de que forma a prospectiva é
importante neste tipo de processos. Estando parte do estdgio integrado também nos
trabalhos previstos para o Creatcity, € necessario apresentarmos os outputs que serao

fundamentais para a fase seguinte de aplicagdo do Scenario Planning. Por ultimo, é
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feita uma apreciagao do trabalho realizado no estagio, dos objectivos concretizados e

das mais-valias que decorrem deste tipo de experiéncias.

De referir que o estagio encerra em si uma forte componente pratica, pelo que serd
feito apenas um enquadramento tedrico aos temas abordados, ndo sendo nosso

objectivo apresentar uma reflexao critica sobre os autores estudados.
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1. O estagio no ambito do Creatcity

1.1. Enquadramento do estagio

A oportunidade de desenvolver o estdgio no Creatcity resulta da colaboracdo que
vinha ja sendo dada, desde hd um ano, no ambito de uma bolsa de investigacao
cientifica deste projecto. A realizacdo do estdgio coincide com uma fase fulcral dos
trabalhos, quando termina a fase de realizagdo de dezenas de entrevistas aos actores
dos dez estudos de casos, nas trés cidades, havendo a necessidade de fazer toda a
sintese, tratamento e andlise da informacao recolhida nas entrevistas. Na continuidade
deste trabalho, e entrando o projecto numa fase quase final, comeca toda uma etapa
de proposta de linhas orientadoras estratégicas de governanga urbana, no ambito de
um dos Work-Packages (WP) do projecto. Este é um WP que pretende reunir
conclusdes e recomendacoes dadas pelos restantes WP’s e que se deve basear num
trabalho de discussdo em equipa. E neste contexto que surge a nossa proposta de
aplicar as metodologias de cenarizacdo e prospectiva para trabalhar nas estratégias de

governancga urbana para a Area Metropolitana de Lisboa, ideia que foi bem acolhida

por toda a equipa do projecto.

1.2. Enquadramento do projecto

O “Creatcity — uma cultura de governanga para a cidade criativa”* é um projecto de

investigacdo conduzido por uma equipa de investigadores do Dinamia-CET?, com

Projecto de Investigagdo financiado pela Fundagdo para a Ciéncia e a Tecnologia
(PTDC/AUR/65885/2006).
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elementos nas cidades de Lisboa, Barcelona e S3o Paulo, que tem como objectivos
aumentar o conhecimento e construir linhas estratégicas de actuacdao sobre as
dindmicas e os mecanismos de governanca susceptiveis de promover e enraizar a
vitalidade urbana, a criatividade e a competitividade das cidades. E ambicdo do
projecto explorar e analisar criticamente as relagdes entre diferentes escalas de
actuacdo publica, as légicas de internacionalizacdo e as dinamicas

urbanas/metropolitanas.

O projecto pretende desenvolver uma abordagem conceptual que permita analisar os
mecanismos de governanga no desenvolvimento urbano e entender as recentes
dindmicas de sucesso em dreas urbanas, particularmente baseadas na criatividade.
Implica também a avaliacdo, com base em estudos empiricos, de mecanismos e de
ferramentas de planeamento que apoiem politicas adequadas aos mais diversos

modelos de governanca e estratégias de desenvolvimento urbano.

Este projecto combina uma dimensdo analitica e tedrica com a abordagem empirica as
dindmicas urbanas e seus mecanismos de governanga. A analise empirica centra-se nas
areas metropolitanas de Lisboa, Barcelona e S3o Paulo, que permitem a construcdo de
um quadro geral abrangendo diferentes formas de governanga que possam suportar
uma estratégia de desenvolvimento assente na criatividade, que promova a

competitividade e a afirmagao internacional das cidades.

O Creatcity estd estruturado em seis Work-Packages (WP), cada um relacionado com
uma area de analise especifica, que se complementam e abordam as diferentes linhas
que o projecto se propde estudar. S3o eles:
e WP1 - Cultura de governanca e enquadramento socioecondmico e politico para
a cidade criativa;
e WP2 - Competitividade territorial, reestruturacdo econdémica e
empreendedorismo;

e WP3 - Recursos criativos, vitalidade urbana e competitividade;

> DINAMIA-CET — Centro de Estudos sobre a Mudanga Socioecondmica e o Territério.
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e WP4 - Vida citadina e ambiente urbano;
e WPS5 - Internacionalizagdo da governanca da cidade - instituicGes e politicas;
e WP6 - Identificacdo de linhas orientadoras estratégicas para a governanca

urbana.

A abordagem de ambito territorial é feita a dois niveis: ao nivel metropolitano e ao
nivel da cidade®. Dentro desta, desce ao nivel do estudo de caso, perfazendo um total
de dez estudos de caso nas trés cidades. Os estudos de caso encontram entre si algum
paralelo, podendo ser enquadrados nos que fazem uma analise dos bairros culturais,
os que sdao exemplos de reconversdo urbana baseada em actividades culturais,
exemplos de associativismo cultural e actividades culturais em territorios onde a

criatividade n3do é a primeira imagem que lhes esta associada.

Os estudos de caso sdao bairros ou territérios considerados criativos, mas também
experiéncias ou eventos com uma forte componente cultural e tidos como casos de
sucesso e referéncias na cidade. S3o estudos de caso em Lisboa, o Bairro Alto, Martim
Moniz, Alcantara e Almada; em Barcelona, os bairros da Gracia, 22@ e o Palo Alto; em
S3o Paulo foram seleccionados os casos da Vila Madalena, Sdo Paulo Fashion Week

(SPFW) e SESC.

O projecto, dentro dos seus diversos WP’s, recorre a multiplas e diferentes
metodologias quer no trabalho mais conceptual quer na recolha de informagao e
trabalho empirico. O WP1 baseia-se na pesquisa bibliografica propondo uma
delimitacdo dos conceitos inerentes ao projecto, criatividade, competitividade e
vitalidade urbana, governanca e governacao urbana, propondo um modelo conceptual
de analise que liga estes dois conjuntos de questdes centrais para a investigacdo. O

WP1 é o ponto de partida para o trabalho individualizado dos restantes WP 2, 3, 4 e 5.

3 ~ . ~ .
No caso de S3ao Paulo optou-se por estudar apenas a cidade de S3o Paulo em vez da drea
metropolitana, dada a disparidade da sua dimensao em relagdo aos casos de Lisboa e Barcelona.
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O WP2 pretende analisar os mecanismos que suportam a competitividade e inser¢ao
dos agentes econdmicos em redes internacionais nas trés dareas metropolitanas,
percebendo a génese evolutiva dessa competitividade e a forma como um territério
adquire determinadas caracteristicas e projeccao internacional, comparando as trés
areas em estudo. Este WP baseia o seu trabalho na pesquisa bibliografica e recolha de
indicadores que contemplam o capital humano, inovagdo, recursos criativos,
empreendedorismo, infra-estruturas e condicGes de vida, atractividade e

conectividade regional e internacional.

Os WP’s 3 e 4 sdao os que estdo directamente relacionados com as dindmicas de
criatividade nos territérios. No WP3 had uma tentativa de medir o peso do sector
criativo ao nivel dos recursos humanos e actividades, complementando esta
informacdo com o mapeamento das actividades criativas ao nivel das areas
metropolitanas e das cidades. O WP3 baseia a sua recolha de informagao em
estatisticas oficiais, no caso da quantificacdo do sector criativo, e num exaustivo
levantamento, através de contagem individual, de empresas e agentes com actividades
classificadas como criativas, que serdo mapeadas para que se compreenda a

distribuicdo da criatividade nos trés ambitos territoriais.

O WP4 tem o seu enfoque nas questées do espaco publico, na forma como este
condiciona/influencia a criatividade e como a criatividade se reflecte nesse mesmo
espaco, incidindo numa analise mais aprofundada sobre as formas de apropriacao do
espaco publico nos trés bairros culturais em estudo (Bairro Alto, Gracia e Vila
Madalena). Este WP tem na sua base uma descri¢cdo da evolugao urbanistica dos trés
bairros, sendo feita uma analise histdrica e morfoldgica que permite chegar até aos
dias de hoje e perceber como os bairros atingiram o seu estatuto actual.
Paralelamente a este trabalho, existe uma recolha exaustiva, feita através de
levantamento no terreno, das actividades criativas e funcionais e um outro
levantamento fotografico, realizado em dias, horas e locais especificos, que permite
analisar as dinamicas didrias dos trés bairros culturais, encontrando semelhancas e

dissimilitudes entre eles.

10



A Aplicagdo do Scenario Planning na definigdo de linhas de orientagdo estratégica urbana

Por ultimo, o WP5 aborda as questdes que ajudam a melhor compreender os factores
que influem na capacidade que as cidades tém para desenvolver as suas proprias
politicas e actuacdo internacionais. Para tal, recorre a revisdo bibliografica e
delimitacdo conceptual e ao trabalho empirico observando estratégias de actuacdo

gue os governos locais tém levado a cabo.

Transversal e paralela a todos os WP’s, existe uma importante componente de
trabalho empirico, que sdao as entrevistas realizadas aos actores dos dez estudos de
caso e que serdo uma das bases para o trabalho a desenvolver no estagio. As
entrevistas visam percorrer os temas abordados por todos os WP’s, desde factores
inerentes a criatividade, competitividade e vitalidade, as questGes do espaco publico,
internacionalizacdo, actuacdo do poder publico e instituicbes que se destacam como

importantes para os estudos de caso.

Serd com todo este conhecimento adquirido ao longo do projecto e um conjunto vasto
de informacdo que se chega ao WP6 e a definicdo de linhas de orientacdo estratégica
para uma governanga na cidade criativa. E, entdo, nesta fase que nos propomos
introduzir uma nova componente, que nao estava prevista na proposta do Creatcity, e
que se prende com a utilizagao da cenarizagao, nomeadamente a aplicagao do método
de Scenaio Planning, como apoio a reflexdo colectiva e atingir o objectivo do WP6:

definir linhas de orientacdo estratégica para a Area Metropolitana de Lisboa.

1.3. Objectivos do estagio

O trabalho que nos propomos desenvolver estd organizado em duas partes. Na
continuidade das entrevistas realizadas nas trés cidades, existia a necessidade de fazer
o tratamento de toda a informacdo obtida e de a enquadrar com os diversos objectivos
de cada Work-Package. A sistematizagdo, tratamento e analise desta informagao ser3,

entdo, a base de conhecimento, ndo desprezando todo o restante trabalho inerente a

11
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cada WP, para o que nos propomos desenvolver como segundo grande objectivo deste
estagio: a utilizacdo das metodologias de cenarizagdo, nomeadamente do Scenario
Planning, como ferramenta de apoio na tomada de decisdo e na proposta de linhas de

orientacdo estratégicas territorial.

A opcdo de desenvolver este trabalho na tematica da Prospectiva e da cenarizagao é,
ndo s6 uma concretizacdo pessoal que ganhou consisténcia ao frequentar o mestrado
em Gestao do Territério e Urbanismo, mas surge também no sentido de aprofundar e
desenvolver uma metodologia que consideramos de grande pertinéncia e utilidade em

processos de planeamento estratégico territorial.

Neste sentido, esperamos que a introducdo desta metodologia na investigacdo do
Creatcity seja uma mais-valia para o projecto, mas também para a equipa envolvida,

contribuindo para uma nova abordagem em trabalhos desta natureza.

O plano de estagio cumpriu a seguinte estrutura:

12 fase — definicdo da metodologia para analise das entrevistas realizadas no ambito
do projecto Creatcity;

22 fase — analise qualitativa das entrevistas;

32 fase — enquadramento tedrico das diferentes metodologias de cenarizacdo e
seleccdo dos métodos a aplicar;

42 fase — workshop com equipa de peritos para construcdo dos cendrios;

52 fase — definicdo de linhas orientadoras para a estratégia de governanca urbana, com

base nos cenarios elaborados.

1.4. Consideracgdes Finais

A possibilidade de desenvolver o estagio integrado no projecto onde a colaboragao ja

vinha sendo prestada ha alguns meses foi uma importante mais valia para a

12
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concretizagdo dos objectivos a que nos propunhamos. De evidenciar os seguintes

aspectos:

- dominar os varios conceitos abordados no projecto, o que permitiu dedicar todo o
tempo do estagio a realizacdo do seu objectivo principal — a cenarizacdo — ndo sendo

necessario uma aprendizagem sobre novos conceitos, abordagens e tematicas;

- ter realizado as entrevistas aos actores nos dez estudos de caso do projecto, o que
permitiu um conhecimento privilegiado sobre os territérios e experiéncias, facilitando
a primeira etapa do estagio, que pressupunha a andlise de conteddo da informacao

recolhida;

- ter adquirido, nos vdrios meses de colaboragcdo no projecto, um conhecimento de
base necessario e essencial para conduzir o tema central a ser abordado no Scenario

Planning;

- aintegracao numa equipa de investigadores, com os quais se desenvolveram relagdes
de proximidade, facilitou a aceitacdo ao ser proposto desenvolver esta metodologia de

cenarizagao, ndo prevista na proposta do Creatcity;

- trabalhar com uma equipa multidisciplinar, de formacdes e origens diferentes, onde o
cruzamento das diferentes perspectivas individuais resulta numa nova abordagem aos

temas com que estamos familiarizados.

Um projecto ambicioso como o Creatcity possibilita ainda o enriquecimento da
componente pratica do mestrado, quer pelo trabalho empirico realizado no projecto
guer pelo contacto privilegiado que proporciona com o meio académico e com as
praticas de investigagdo cientifica, habitualmente menos presentes nesta via de

profissionalizacdo.
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2. A Prospectiva: uma breve abordagem

Neste capitulo aborda-se as varias escolas da prospectiva e as diferentes metodologias
de cenarizagdao. Recorremos a um conjunto de textos dos autores e de outros que
sobre esta tematica trabalham, ndo sendo nosso objectivo fazer uma reflexdo critica

sobre as varias metodologias apresentadas.

No final faremos uma apresentacdo mais pormenorizada da escola légico-intuitiva e do
método de cendrios da GBN e o porqué da escolha desta corrente para desenvolver o

processo de cenarizacdo no ambito deste trabalho.

Limitar-nos-emos aqui a fazer uma descricdo das varias correntes da prospectiva e de
guem estd na sua origem, dado que a importancia da utilizacdo dos métodos de
cenarizagdo num processo de planeamento serd feita no capitulo seguinte e a

descricao dos principais elementos de um processo de cenarizacdo no capitulo 4.

2.1. Prospectiva — breve introdugao

Segundo Michel Godet (1993: 22), a prospectiva é uma reflexdo para iluminar a ac¢ao
presente a luz dos futuros possiveis. Todos os que pretendam predizer ou prever o
futuro sdo impostores, pois o futuro ndo estd escrito em parte nenhuma, esta por

fazer.

14



A Aplicagdo do Scenario Planning na definigdo de linhas de orientagdo estratégica urbana

Prospectiva e Previsdao sao termos com tendéncia para serem confundidos. O quadro

seguinte apresenta as diferencas entre os dois conceitos, na visdo da area da

Prospectiva/Foresight.

Quadro 1 — As diferengas entre Previsdo e Prospectiva

Previsao

Prospectiva

Visdo normalmente parcelar, sectorial;

“tudo igual em toda a parte”

Visdo global; “nada igual em parte nenhuma”

Primazia do quantificavel, objectivo e
conhecido (processos cujas leis de
transformacdo e equacdes condicionais sdo

conhecidas e quantificaveis)

Alianga entre o quantitativo e o qualitativo (processos
caracterizados por certezas qualitativas e incertezas
guantitativas + processos caracterizados por incertezas

qualitativas e quantitativas)

RelagGes estaticas, estruturas constantes

RelagBes dindmicas, estruturas evolutivas

O passado explica o futuro; as

continuidades sdo privilegiadas

O futuro, razdo de ser do presente; foco na incerteza e

nas rupturas

Futuro Unico e certo/provével; ponto Unico

(ou intervalar)

Futuro(s) multiplo(s) e incerto(s); imagens diversas,

mas ldgicas, do futuro

0 efeito GIGO”

0 efeito “Chaos"®

Modelos deterministas e quantitativos

(econométricos, matematica, etc.)

Cendrios (modelos como possiveis auxiliares/testes dos
cenarios e/ou ilustracdes) / Anélise de intengdes /
jogos de actores. Modelos qualitativos (ex: analise

estrutural) e estocasticos (ex: impactos cruzados)

Causalidade linear (ou multi-linear)

Causalidade “emergente”

Parte do simples para o complexo

Parte do complexo para o simples

Foco nas certezas; ocultagdo das incertezas

(e dos riscos)

Foco nas incertezas, legitimando o seu

reconhecimento (sublinhar dos riscos)

Atitude passiva/reactiva face ao futuro

(futuro “sofrido”); inércia

Atitude pré-activa e pré-activa face ao futuro (futuro
desejado / o futuro estd ai para ser criado através das
nossas ac¢ées no presente); flexibilidade e

responsabilidade

Fonte: Alvarenga et al, Documento de Trabalho N21/2007

2 0 efeito GIGO (Garbage In — Garbage Out) resulta da percepc¢do de que as previsdes, qualquer que seja o grau de
sofisticagdo dos modelos de simulagdo, valem somente aquilo que valem as hipdteses.

b)

O efeito Chaos resulta da tendéncia, na Prospectiva, a que tudo se relacione com tudo, raciocinando

sucessivamente no condicional (se... entdo...). A complexidade desse raciocinio podera levar a um “afogamento” do

decisor.
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Na origem da prospectiva ha um postulado de liberdade face a futuros multiplos e
indeterminados. Nao tem nada a ver com o determinismo da futurologia e da bola de
cristal. A prospectiva também n3do é uma previsdo demasiado marcada pela

quantificacao e pela extrapola¢do (Godet, 1993: 21).

Caixa 1 — As principais escolas e autores da Prospectiva

Daniel Bell e Herman Kahn (“a partir da Comisséo”)

A instituicdo da Comissdo do Ano 2000 pela Academia Americana de Artes e Ciéncias, em 1965,
acentuou a densificagdo dos Future Studies. Esta Comissdo, liderada por Daniel Bell e que
integrava muitos outros académicos de renome, defendia a importancia de se proceder a uma
identificacdo de alteragGes estruturais na sociedade com impactos potenciais significativos a
longo prazo. Realgava ainda a importancia da decisdo (tomada no presente) ter em conta
“futuros alternativos”, especialmente no que respeita a assuntos criticos/chave.

Herman Kahn é considerado outro dos pais fundadores dos Future Studies, conhecido por ser um
estratega nuclear, cientista politico e geo-estratega, que iniciou a sua carreira como fisico e
matematico na Rand Corporation. Os seus contributos no Future Studies foram importantes no
desenvolvimento do Método dos Cenarios, na aplicagdo da Andlise de Sistemas a antecipag¢do do

futuro e na organizacdo e investigacao future-oriented de base interdisciplinar.

Wack, Schwartz, Heijden (Shell)

Pierre Wack foi considerado por muitos um “génio” e um “mistico”. Foi director do
Departamento de Planeamento do Grupo Royal Ducth/Shell entre 1971 e 1981 e percursor do
sistema de Planeamento por Cendrios da Shell. Uma das questées fundamentais de todo o
trabalho de Wack foi o papel e a forma de trabalhar a incerteza.

Peter Schwartz foi o sucessor de Wack na Direc¢do do Departamento de Planeamento por
Cenarios do Grupo Royal Ducth/Shell em Londres. Schwartz ampliou o raio de acg¢do da
cenarizagao para além das questGes energéticas. Foi autor de The art of the long view (1991), um
dos livros mais marcantes da Prospectiva/Foresight.

Kees van der Heijden foi também um dos responsaveis pelo Grupo de Planeamento da Shell. Teve
um papel particularmente importante no aprofundamento metodolégico do planeamento por
cenarios, formalizando o que Wack e Schwartz desenvolveram e apresentaram de forma muito

intuitiva. Abordou o planeamento por cenarios como uma conversagdo estratégica.
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Com estes trés autores, o planeamento por cenarios direccionou-se para a interpretacdo das
tendéncias e dos processos e para o desenvolvimento de modelos possiveis do futuro (vs. um
modelo certo), conduzindo a estratégias adaptadas aos fendmenos emergentes e as variaveis

diferenciadoras dos cenarios.

Porter

Michael Porter (Harvard Business School) e os seus Cenarios Industriais aparece como uma
espécie de cometa, pois teve uma passagem rapida por esta area, sem que tal signifique que ndo
tenha deixado contributos relevantes para o planeamento por cendrios. Porter apresentou um
método para a construgdo de cendrios industriais e para a definicdo de estratégias competitivas

em condicdes de incerteza.

Berger, B. e H. De Jouvenel, Lesourne, Godet (La Prospective)

Gaston Berger é considerado um dos “pais” da prospectiva francesa. Foi director-fundador do
Centre Internacional de Prospective e da revista Prospective (editada entre 1958 e 1969).
Bertrand de Jouvenele foi o fundador do Projet Futuribles e pioneiro de La Prospective. Encarou o
futuro como um campo de liberdade e poder, insistiu na necessidade de se distinguir as nogées
de futuro dominavel e de futuro dominante e de ter uma visdo global, de longo prazo, na tomada
de decisao.

Hughes de Jouvenel dirige o projecto Futuribles desde 1973 e foi o criador da revista com o
mesmo nome. Procura tendéncias pesadas e emergentes, novos actores e possiveis rupturas e
um animador/formador com intervengdes varias e uma vasta experiéncia de implementacgdo de
processos de Prospectiva Estratégica.

Jacques Lesourne fundou a SEMA em 1958, que dirigiu até 1975, e foi no ambito deste grupo que
surgiram alguns dos primeiros estudos franceses de Prospectiva. A partir de 1976 dirigiu o
projecto Interfuturs na OCDE.

Michel Godet é a principal referéncia de La Prospective. Publicou algumas das obras de referéncia
desta escola francesa, destacando-se os dois volumes editados em 1997: Manuel de Prospective
Stratégique — Tome 1: Une indiscipline intellectuelle e Manuel de Prospective Stratégique — Tome

2: L’art et la méthode.

Jantsch, Martin, Miles e Keenan (Foresight)

Um movimento de grande importancia na actualidade engloba um conjunto de autores que
parte do Foresight tecnolégico para outras areas da Prospectiva/Foresight ligadas as questdes
sociais e ao territorio. Esta escola, que se tem expandido a partir de um grande crescimento do
Foresight tecnolégico, olha para o Foresight como um instrumento para olhar a longo prazo o

futuro da ciéncia e da tecnologia com o objectivo de identificar as areas de investigacdao e

17



A Aplicagdo do Scenario Planning na definigdo de linhas de orientagdo estratégica urbana

tecnologias capazes de comportar maiores beneficios.

Fonte: ALVARENGA, A., CARVALHO, P. (2007) A Escola Francesa de Prospectiva no Contexto dos Future
Studies — Da “Comisséo do Ano 2000” as Ferramentas de Michel Godet, Documento de Trabalho N21/2007,
DPP, Lisboa

Caixa 2 — O Método dos Cendrios de Michel Godet

O método dos cenarios de Michel Godet é composto por duas grandes etapas: a construgao
da base e a elaboracdo dos cenarios. A construcdo da base, por sua vez, é constituida por

trés fases:

1. delimitagdo do sistema em estudo;
2. decomposicdo do sistema em grupos de varidveis (utilizacdo do método
MICMAC);

3. estudo das estratégias de actores (método MACTOR).

A partir das hipoteses sobre a evolugdo futura, decorrentes da primeira etapa do método,
passa-se a elaboragdo dos cendrios, através da consulta a um painel de peritos, que
atribuem probabilidades ao conjunto das hipdteses, obtendo-se uma série de imagens
possiveis — os cendrios, que sdo analisados consoante a sua probabilidade de realizagdo —

método SMIC.

Tendo por base a andlise estrutural, a estratégia de actores e a probabilizagdo dos cenarios,
fazem-se uma série de recomendagdes estratégicas que tém por objectivo sugerir

orientagdes para a acgao.

Fonte: Guerra (coord.) (1999) A Baixa Pombalina: Diagndstico, Prospectiva e Estratégia de Actores, Celta

Editora, Oeiras
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Caixa 3 — O método Delphi

O método Delphi, desenvolvido inicialmente na RAND, é um processo estruturado de
comunicagao de grupo no qual peritos que mantém o anonimato opinam, em diversas rondas,
sobre assuntos relativamente aos quais existe conhecimento incerto e incompleto, tentando,
através de processos de resposta e feedback, andlises estatisticas simples e da atencdo
particular a respostas “excéntricas”, chegar a um conjunto de antecipagdes (subjectivas e
intuitivas) sobre o futuro dotadas de um consenso de grupo (Alvarenga, A., Carvalho, P., Escaria,

S.,2007).

E baseado no principio de que estimativas de um grupo estruturado de especialistas é mais

preciso do que as estimativas derivadas de um grupo informal ou de individuos isolados.

Este € um dos métodos utilizado para consultar peritos quando se esta a desenvolver uma
metodologia de cenarizagdo, pois recorre a painéis de especialistas para explorar o futuro. E um
método que se desenvolve a distancia, eliminando os impedimentos de reunides presenciais e
que tem por objectivo alcangar um consenso entre especialistas. O facto de os peritos ndo se
confrontarem face-a-face elimina as pressdes que os participantes poderiam ter nesse tipo de

confrontacgdo.

De forma muito abreviada, o Delphi desenvolve-se da seguinte forma:

i identificacdo e convite a especialistas de diferentes areas; explicacdo do método
aos especialistas (é assegurado o anonimato das respostas);

ii. langamento do primeiro questionario: os especialistas sdo convidados a dar a
sua opinido sobre um dado tema; a analise das respostas permitira identificar o
intervalo de opinides;

iii. langamento de um segundo questiondrio: o intervalo de respostas é
apresentado ao grupo de especialistas; as pessoas com respostas situadas nos
extremos desse intervalo sdo convidadas a repensar as suas opinides e a
justificar as duas posi¢des (manutengdo ou alteragdo da resposta); no final do
segundo questionario estas razGes sdo sintetizadas;

iv. lancamento do terceiro questionario: aqui sdo apresentados aos participantes os
resultados obtidos, bem como as razdes para as opinides extremadas; cada

membro do grupo sera convidado a analisar a respectiva opinido a luz das razoes
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apresentadas; os participantes poderdo ser convidados a refutar (se for
considerado pertinente) as razdes que suportam as respostas extremadas

V. quarto e ultimo questionario: estes argumentos serdo apresentados, em
conjunto com o consenso a que o grupo foi chegando, sendo feita uma analise

final a luz das informagdes/dados.

O questionario central do Delphi, que pode ou ndo ser antecedido por um questiondrio prévio
de recolha de informagao sobre os participantes, é estruturado com questdes de natureza
prospectiva, visando detectar factores a serem valorizados no futuro, probabilidade e tempos
de ocorréncia, prioridades em termos de recursos, dificuldade e oportunidades (Alvarenga, A.,

Carvalho, P., Escaria, S., 2007).

Este método pode também ser adaptado para o uso em reunides presenciais, denominadas de

mini-Delphi.

2.2. A escola légico-intuitiva e o método de cenarios da GBN

A Shell foi uma das empresas pioneiras na utilizagdo do Planeamento por Cendrios
(Scenario Planning) no final dos anos 60 e inicio dos 70 como ferramenta para ajudar
os decisores a planearem para diferentes futuros possiveis. No periodo de 1971 a 1981
Pierre Wack era director do Departamento de Planeamento do Grupo Royal/Shell. Em
conjunto com Edward Newland, desenvolveu o sistema de planeamento por cenarios.
Uma das questdes fundamentais de todo o trabalho que desenvolveram foi o papel e a

forma de trabalhar a incerteza.

Pierre Wack diz que o problema da previsdo ndo se encontra no facto de esta poder
errar, mas € sim a sua relativa precisdo que a torna perigosa. As previsdes sao
construidas tendo como pressuposto que o mundo de amanha serd relativamente
parecido com o actual. Neste sentido, as previsdes apresentam bons resultados na

maioria das situagdes, na medida em que o mundo nem sempre muda. Assim, as
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previsdes tenderam a falhar exactamente quando s3o mais necessarias,

nomeadamente na antecipag¢ao de grandes mudancgas.

O Scenario Planning assenta na impossibilidade de prever o futuro e de este ser incerto
e provisério. Aqui as percepgdes sdo tdo importantes como a realidade e as decisGes
sdo tomadas com base nessas percepgdes. As visdes do futuro dependem das

interpretacdes do presente.

Peter Schwartz prosseguiu os trabalhos de Pierre Wack e ampliou o raio de ac¢do da
cenarizacao para além das questdes energéticas. Em 1987, com outros quatro amigos
(Jay Ogilvy, Lawrence Wilkinson, Stewart Brand, Napier Collyns), fundou a Global
Business Network (GBN), uma consultora que apoia empresas, ONGs e entidades

governamentais a planear estratégias para cendrios possiveis.

2.3. O Scenario Planning

O que sdo Cendrios?

Diana Scearce (2004), numa publicacdo da GBN sobre a arte do scenario thinking4 para
instituicdes sem fins lucrativos, comeca por referir que cenarios sdo histérias sobre
como o futuro pode ser desdobrado, histérias provocantes e plausiveis sobre as

diversas formas de como o que queremos planear pode evoluir.

O scenario planning ¢ ao mesmo tempo um processo e uma postura. Comecga por
identificar forcas de mudanca (tais como novas tecnologias ou mudancas no papel do
governo) com impacto nas pessoas servidas por uma determinada organizagdo e nas

estratégias das proprias organizacdes. O objectivo dos cendrios ndo é escrever

* 0 Scenario Planning pode também ser designado por scenario thinking.
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histérias sobre o futuro, mas ajudar a perceber e a planear as melhores decisGes que

podemos tomar no presente e no futuro.

Os trés principios fundamentais do scenario thinking sao:
- avisdo de longo prazo
- pensar de fora para dentro

- as multiplas perspectivas

O processo desenvolve-se em cinco fases: orientacdo, exploragdo, sintese, actuagdo e
monitorizacdo, como ilustra a figura 2. Estas fases serdo descritas no ponto seguinte e
posteriormente enquadradas com o exercicio de cenarizacdo que desenvolvemos para

trabalhar o WP6.

Figura 1 — Esquema das etapas do Scenario Thinking da GBN

GBN Scenario Thinking Process
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Fonte: Global Business Network
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Caixa 4 — Pressupostos e objectivos do Scenario Planning

e o longo prazo e a “visdo longa”

e retrospectiva e visdo periférica

e pensar “de fora para dentro” e “out-of-the-box”

e multiplas perspectivas - equipas multidisciplinares sdo fundamentais para a construcdo dos
cenarios

e adoptar uma visdo global e sistémica

e trabalhar a estrutura/morfologia do futuro

e ter em consideragdo o jogo de actores — jogo entre actores pode langar desafios

e disciplinar a criatividade e a imaginagao

e aincerteza como matéria-prima

e procurar weak signals e seeds of change

e pensar o impensavel — wildcards

e ligar a antecipagdo com o processo de decisdo e com o decisor

e daantecipacdo a ac¢do através da apropriacdo

e tomar opgdes e actuar em ambientes turbulentos

Desta forma, podemos concluir que a criacdo de cenarios é uma forma diferente de
abordar e planear o futuro, que deve elencar as experiéncias e o conhecimento dos
participantes, aproveitando a sua capacidade de julgar e a sua intuicdo. Este pode ser
um exercicio simples, que em muitos casos acaba por o ser, mas os seus resultados sdo
muitas vezes surpreendentes. O objectivo dos cendrios é, entdo, chegar a um
conhecimento mais aprofundado do contexto em que as organizagdes trabalham e
aproveitar esse conhecimento para perceber os momentos criticos e os desafios.
Assim o scenario planning ajuda a melhorar a nossa capacidade para tomar melhores

decisGes no presente para que alcancemos o que desejamos no futuro.

Para terminar, fazemos uma referéncia a utilidade deste método num processo de

planeamento estratégico, o qual desenvolveremos no ponto seguinte. Scearce (2004:
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46) ressalta a questdo de o planeamento estratégico ser uma disciplina para ajudar as
organizagdes a alcancar um determinado objectivo, identificando as prioridades e as
respectivas ac¢les que irdo ajudar a atingir esses objectivos desejados. O scenario
planning facilita e torna este processo de planeamento estratégico mais forte e

preparado para actuar num ambiente de mudanga.

2.4. Consideragoes finais

Foi nossa opcdo desenvolver o Scenario Planning e ndo outra das metodologias
referidas pela sua forma interactiva e estimulante em que se desenvolve todo o
processo de cenarizagdo. Levar a equipa a pensar fora da sua habitual esfera de
pensamento, estimular a criatividade e trabalhar sobre a incerteza sao desafios que se
enquadram no perfil dos investigadores envolvidos. O Creatcity é um projecto de
investigacao que tem um grande suporte no conhecimento empirico, que envolve uma
equipa multidisciplinar e que utiliza como método de trabalho as reunides e discussdes

em grupo para apresentar resultados, confrontar e discutir ideias.

Neste contexto, e ainda pelo interesse em desenvolver um trabalho mais aprofundado
nesta tematica, considerdmos ser o Scenario Planning a metodologia que melhor se
enquadra na dindmica do projecto. Na nossa perspectiva, a utilizacdo desta
metodologia serd uma mais-valia e um contributo importante na definicdo das linhas
estratégicas de actuacdo urbana ao nivel da criatividade e da governanca, tal como se

propde o Creatcity.
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3. Cenarizagao e planeamento territorial estratégico

A mudanca de paradigma no planeamento, que abandona a atitude impositiva do
plano pensado apenas pelas entidades responsaveis pela sua execucdo, levou ao actual
planeamento estratégico, participado e continuo, e que nao termina com a elaboragao

de um documento final.

E neste sentido de continuidade e de pensar no médio-longo prazo que nos parece
pertinente introduzir a cenarizagao num processo de definicdo de linhas estratégicas
de orientacdo urbana. Os processos de decisdo tornaram-se mais complexos, a
mudanga acontece de forma mais rapida e os contextos de incerteza sdao maiores. O
planeamento deixou de ser apenas fisico, passou a considerar dominios que incluem a
vertente urbanistica, mas também social, econdmica, ambiental, entre outras. Pensar
o futuro e a forma como se deve actuar perante um determinado cendrio é uma mais
valia num processo de planeamento, como agir no presente para tentar chegar ao

futuro desejdvel ou saber como actuar em circunstancias menos favoraveis.

3.1. A pertinéncia da utilizagdo da cenariza¢do no processo de planeamento

Planear é um acto prospectivo. Pressupde imaginagao e voluntarismo no sentido de
projectar no futuro aspiragdes do presente. O planeamento baseia-se em factos e
produz valores, intencées e normas. O plano é o veiculo de tal acto prospectivo,
consubstancia-se em normas, cuja execu¢do conduz a transformacdo de valores e

intencdes em novos factos. (Simdes, 2002: 136).
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Os dois conceitos centrais que vamos abordar, planeamento estratégico e cenarizacao,
nao tém a sua origem no planeamento territorial, foram a este aplicados nas ultimas
décadas e tornaram-se elementos fundamentais para cidades e regiGes que
ambicionam ganhar uma posi¢ao cimeira na competitividade regional.

E nosso objectivo fazer uma breve abordagem de enquadramento ao planeamento
estratégico e ao modo como a prospectiva aparece enquanto peca essencial neste
processo para definicdo de medidas de actuagdo em cidades e regides. Nao
pretendemos fazer uma exploragdo exaustiva do tema, nem uma reflexdo pessoal, mas
mostrar a sua importancia para o planeamento actual e de que forma a utilizacdo de
metodologias de cenarizacdo sdo importantes na preparacdo para o futuro. Assim,
recorremos a autores e fontes que tém estudado e trabalhado sobre estas duas

questdes: planeamento estratégico e prospectiva territorial.

Abordaremos ainda o conceito do planeamento tradicional, como modo de perceber a
sua evolucdo até ao planeamento estratégico e terminaremos com a ligacdo a
prospectiva territorial, salientando a sua importancia e utilidade num processo de

planeamento.

3.2. Os antecedentes do planeamento estratégico

Guell (1997) e Ferreira (2007) remetem-nos para a estratégia militar quando se
referem a origem do pensamento estratégico, referindo que “estratégia” é a “arte de
planificar e dirigir os grandes movimentos e as operacées de guerra” (Ferreira, 2007:
111). A palavra “estratégia” vem do termo grego stratego, que resulta da combinacdo
de stratos ou exército e ego ou lider. O termo estratégia dentro do ambito militar pode
definir-se como a arte de conduzir um exército até a presenga do inimigo e dirigir as

operacgles para atingir esse objectivo desejado (Guell, 1997: 18).
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Fonseca Ferreira faz referéncia as técnicas militares utilizadas durante séculos por
diferentes chefes e ao aperfeicoamento destas para a selec¢dao de objectivos militares.
E no inicio do século XX, na sequéncia dos trabalhos de Taylor, Fayol e Weber, que a
General Motors e outros gigantes da induUstria americana comecaram a adoptar os
principios do planeamento estratégico as suas empresas. O autor refere ainda as crises
de 1929 e a Il Guerra Mundial como oportunidades para transpor as metodologias do
planeamento militar para as actividades empresariais, através da gestdo por
objectivos, andlise prospectiva dos mercados e a sua conquista através da utilizacdo de

novas técnicas do marketing.

Com o aparecimento do planeamento estratégico, passou-se da realizacdo de
projec¢des para uma melhor compreensdao do mercado, nomeadamente da
concorréncia e dos consumidores, de modo a perceber as condi¢Ges existentes e
conseguir antecipar-se as alteracdes no mercado que podiam ter implicacGes nas

op¢oes tomadas pela empresa (Guell, 1997: 23).

Segundo Guell, o planeamento estratégico das empresas assenta nas seguintes
caracteristicas:

- assinala recursos disponiveis em acgdes-chave;

- identifica os pontos fortes e fracos;

- detecta as ameacas e oportunidades previstas;

- enfatiza o processo de planeamento em oposi¢ao ao Plano como produto;

- promove a participacdo dos agentes que decidem;

- planificar versus remediar.

Assim, o plano que resulta do planeamento estratégico é entendido como um
processo e ndo como um mero documento que assume uma missdao, um conjunto de
objectivos e acg¢Oes. Este plano deve articular-se com outros planos de actuacao
especifica noutras areas, a curto e longo prazo. Na gestdo do plano estratégico devem
estar os altos dirigentes das empresas, pois este focaliza-se nas grandes mudancgas que

irdo ocorrer dentro destas.
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Desta forma entende-se como surgem os principios que estdo subjacentes ao

planeamento estratégico territorial que hoje conhecemos e aplicamos.

3.3. Do planeamento convencional ao planeamento estratégico

Ndo sendo o objectivo central deste trabalho o estudo dos processos de planeamento
baseados nos instrumentos de gestdo territorial, € importante fazer uma breve
introdugao ao planeamento convencional para perceber as suas diferengas face ao
planeamento estratégico e o cardcter inovador deste Ultimo face aos convencionais

planos de ordenamento do territério.

O planeamento convencional (Ferreira, 2007: 124) é entendido como o plano
enquanto produto, preocupado com os elementos fisicos (usos do solo, infra-
estruturas e equipamentos), sectorial, normativo, orientado pela oferta e entendido

como um programa.

O enfoque nestes processos de planeamento centra-se na elaboracdao do plano,
através do dominio da realidade, assentes nos pressupostos de estabilidade, dominio
dos factores de mudanca, baseados num forte poder centralizado. Este visa a
regulamentacdo da transformacdo do uso do solo, com um caracter regulamentar e

vinculativo para entidades publicas e privadas.

E, sobretudo, um plano de ordenamento e de regulacdo de usos do solo, que faz uma
classificacdo segundo os usos e actuacles especificas. A participacdo publica estd
muito centrada na legitimacdo das propostas, isto ja numa fase adiantada da
elaboragao do plano. No entanto, o planeamento convencional fixa os usos de acordo
com as accOes propostas pelo plano estratégico, podendo dar caracter normativo as

acgoes nele previstas.
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Para percebermos como evoluiu o planeamento no ultimo século, recorremos a
Perestrelo (2005: 8) que traca um quadro evolutivo deste modelo de planeamento,
também chamado de tradicional, referindo que ele ndo se constituiu de uma vez por
todas, mas a partir da convergéncia de uma série de experiéncias histdricas e

geograficas muito diferenciadas.

A autora comecga por referir que numa primeira fase (inicios do século XX) considerava-
se que a intervengao através do planeamento fisico permitiria resolver os problemas
sociais, referindo como exemplo o caso do planeamento urbano, onde se postula a
existéncia de uma causalidade directa entre a “forma” como as cidades sao

construidas e as consequéncias ao nivel dos problemas sociais.

A partir dos anos 40, surge um movimento critico das concepg¢des deterministas do
planeamento, de tal modo que a partir dos anos 50 e inicios dos anos 60, a discussdo
se centra, principalmente, em torno de duas concepg¢des de planeamento: plano

versus processo.

A partir dos anos 60, com o crescente desenvolvimento dos métodos quantitativos e
de modelacdo, o planeamento passa a estar ligado a tomada de decisdo. O
planeamento é concebido enquanto um processo racional de tomada de decisdo,
sendo operacionalizavel a partir de um conjunto de técnicas, tais como a andlise de
custo-beneficio, analise de regressdao, modelos de simulagdo teoria dos jogos, etc. O
especialista de planeamento torna-se cada vez mais um técnico especializado,

perdendo, de certa forma, uma visdo humanista (Perestrelo, 2005: 9).

Perestrelo refere ainda que ao plano estd subjacente uma visdo estdtica de

planeamento, enquanto que no processo se procura privilegiar uma visdo dindmica.

Para percebermos como se foi passando de um planeamento essencialmente fisico
para um processo de planeamento estratégico, referimos as mudangas e factores que

ocorreram nos processos e nas organizagdes e que modificaram os sistemas urbanos e
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territoriais (Ferreira, 2007: 123) e que vieram revelar os limites do planeamento
convencional para responder a desafios e necessidades dos novos tempos,
determinando a urgéncia de passar do plano como produto para o planeamento como
processo:
- tendéncia da humanidade para a “urbanizacdo generalizada”, seja pela
crescente concentracdo das populagdes nas cidades e nos aglomerados
urbanos, seja pela acelerada difusdo dos valores e consumos urbanos nos
meios rurais;
- abertura e “democratizacdo” das sociedades, reclamando uma maior
participacdo dos cidadaos e das suas organizacdes no processo de planeamento
e uma maior transparéncia no governo e na gestdo das cidades, assim como
audicdo, concertacdo e contratualizacdo com os agentes e investidores
urbanos;
- aumento do “ritmo”, da “amplitude” e da “incerteza” das mudancas
tecnoldgicas, geopoliticas, econdmicas e culturais;
- reforco da “concorréncia” entre empresas e territérios em virtude da
internacionalizagdo e da globalizagdo econdmica e comunicacional;
- crescente “complexificacdo” dos mercados, das grandes organizacoes e dos
fenédmenos soécio-politicos;
- clara percepcdo da entrada numa época de “escassez de recursos” — naturais,

energéticos e financeiros.

O planeamento territorial e o planeamento estratégico sdo complementares. O
planeamento estratégico carece do planeamento urbanistico para a concretizagao das
accdes de natureza espacial, que sdo sempre predominantes na qualificacdo e no

reforco da competitividade das cidades e do territério (Ferreira, 2007: 125).

30



A Aplicagdo do Scenario Planning na definigdo de linhas de orientagdo estratégica urbana

3.4. O planeamento territorial estratégico

O planeamento territorial deve ter em vista o “desenvolvimento”, entendido este
como o acesso as condicdes de “bem-estar”. Pressupde ndo apenas a configuracdo de
um modelo de ordenamento territorial ou de organizacao fisica, consagrando vocac¢ées
do uso do solo e condi¢bes da sua proteccdo e valorizacdo e regras de producdo do
solo urbanizavel, mas também, e antes de mais, um modelo global de
desenvolvimento territorial, explicitando estrategicamente um modelo econdmico e
social de dinamizagdo do territdrio, mola impulsionadora e sustentadora das varias

transformacdes fisicas do solo que venham a ocorrer (Simdes, 2002: 133)

O planeamento estratégico territorial € um processo de conduc¢do de mudanca,
baseado numa andlise participativa da situacdo e da evolucdo previsivel e na definicdo
de uma estratégia de utilizacio de recursos nos dominios criticos. E uma forma de
equacionar os futuros desejaveis e possiveis para uma entidade territorial (seja uma
regido, um concelho ou uma cidade) e de consensualizar as decisdes e medidas
concretas, prioritarias, que devem ser tomadas desde o presente para que essa

entidade seja melhor no futuro.

Este processo visa enquadrar e integrar a diversidade de interesses e de campos de
accdo necessarios a criacdo de inovagdo e a afirmacgao da posicdo do territério face a
concorrentes. Do conceito de planeamento estratégico devemos evidenciar o seu
cardcter selectivo, onde é fundamental separar o central do acessério, procurando
chegar ao essencial. A definicdo de uma estratégia implica escolha, seleccdo,

hierarquizagao e priorizagao.

Fonseca Ferreira (2007: 125) refere que a metodologia estratégica é um processo de
planeamento e gestdo cujos métodos se mostram especialmente adequados a
complexidade dos sistemas modernos, sejam eles as empresas, as grandes
organizacles ou as cidades. Num ambiente de grande complexidade, o planeamento

estratégico surge como uma metodologia prospectiva que integra as multiplas
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varidveis e determinantes. Este autor refere ainda que num mundo de recursos
financeiros escassos, o planeamento estratégico é a técnica que hierarquiza

prioridades e faz a seleccdo das ac¢Ges-chave para a mudanca.

Quadro 2 — O Planeamento Convencional Vs o Planeamento Estratégico

Sectorial Global e Integrado
Fisico Diversas vertentes
Normativo/Regulador Processual/Operacional
Extrapolacéo de Tendéncias Prospectivo
Tecnocréatico Participativo
Orientado pela oferta Orientado pela Procura
Rigido Flexivel

Fonte: Ferreira, 2007

O planeamento estratégico territorial requer uma metodologia estruturada que tenha
em conta a grande incerteza criada pelo dinamismo da evolvente, a crescente
complexidade dos processos urbanos territoriais, a diversidade de actores, de
contextos e grupos de interesse muito complexos, que intervém no seu
desenvolvimento e se adaptam aos desafios que se colocam. Conscientes da
necessidade de antecipar e de acompanhar as mudancas, gerindo as incertezas no
desenvolvimento territorial, cresceram as aplicagées de analises prospectivas ao nivel

do urbano e regional (Perestrelo, 2005: 104).

O processo de planeamento desenvolve-se em varias etapas, que podemos sintetizar

como organizacdo, anadlise, modelo, proposta, execucdo e monitoriza(_;émo.5

> Fonseca Ferreira (2007: 142) propde um outro conjunto de etapas, mais detalhadas, pelo que
aconselhamos a consulta do modelo proposto por este autor.
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Na fase de organizagao é importante definir a lideranga, da qual vai depender um
maior ou menor envolvimento dos agentes locais. O lider deve ter credibilidade,
capacidade para conciliar interesses divergentes e conseguir envolver a comunidade
local no processo de planeamento. Os agentes envolvidos devem ser publicos e
privados, das diferentes esferas da sociedade local, com influéncia na dindmica e com

interesse em desenvolver um trabalho conjunto.

A analise deve ser feita com base em diagndsticos sectoriais, andlises internas e
analises externas de modo a conhecer a globalidade do territdrio e a envolvente onde
este se insere. Uma analise SWOT permite conhecer o territério e o contexto em que
este estd inserido, ajudando na posterior delimitacdo da estratégia. A chave do
planeamento passa por descodificar o que as oportunidades e ameacas podem

representar para uma dada regiao.

O modelo pressupbe o método utilizado para a definicdo da estratégia, é ele que faz a
ligacdo com a proposta, pois é nesta fase que se opta por um determinado caminho
para a cidade ou regido. S3o diversas as metodologias a que se pode recorrer para
definir uma estratégia, nomeadamente a prospectiva e a cenariza¢do, que iremos

desenvolver no capitulo seguinte.

Por agora, importa referir que o planeamento estratégico pressupde a definicdo de
opcoes estratégicas construidas a partir do interesse colectivo, pelo que é fundamental
a mobilizacdo e participacdo dos actores em todo o processo. Quanto maior a
diversidade cultural e social dos varios actores, mais dificil se torna assegurar a sua
participacdo e representatividade no processo de planeamento participado

(Perestrelo, 2005: 35).

As fases de execugdo e monitorizagdo dependem da equipa e da sua capacidade e
vontade para levar a bom termo o plano. A monitorizacdo tornou-se uma das fases
mais importantes no processo de planeamento, pois permite avaliar e reajustar as

estratégias as mudancas que ocorram no territério e que a partida ndo estavam
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previstas no plano. E importante ter um conjunto de indicadores de monitorizagdo que
permita fazer uma avaliacdo eficaz e que possibilite rapidamente redefinir opgdes

estratégicas.

Das varias fases do planeamento territorial estratégico, a definicdo da estratégia é uma
das etapas mais importantes pois é nesta que se toma a decisdo do que se pretende

para um dado territorio.

3. 5. A prospectiva aplicada ao planeamento territorial

A prospectiva trabalha sobre horizontes temporais de longo prazo, que permitam
rupturas e descontinuidades na realidade que conhecemos e conseguimos prever,
adoptando uma visdo global e sistémica, que trabalha e organiza de forma eficaz uma
grande diversidade de informacao, tendo em consideracdo os factores qualitativos e as
estratégias de actores. A prospectiva disciplina e estrutura a criatividade e a
imaginacdo. Permite a abertura de espacos de discussdao e de concentragdo no médio e
longo prazo, criando compromissos e facilitando a comunicagdao e coordenagdo entre
actores. O processo de cenarizagdo formula uma visdo estratégica, gera uma série de
cenarios de futuro que esbo¢am a evolugdo de um determinado territério. A matéria-
prima da prospectiva é a incerteza, ajudando-nos a pensar o futuro para melhor actuar
no presente. S3o estes pressupostos que vao ao encontro do planeamento territorial e

que ajudam numa boa concertacao para a defini¢do da estratégia.

Perestrelo faz a ponte entre o planeamento estratégico e a prospectiva territorial.
Segundo a autora, a prospectiva ajuda a clarificar as escolhas estratégicas do
planeamento, permitindo apreender coerentemente e de uma forma global as
problematicas do territdrio e, ao pensar colectivamente, permite analisar as dindmicas

do sistema ao mesmo tempo que favorece a ac¢ao colectiva.
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A prospectiva pode contribuir para o planeamento, mas ndo s6 ndo deve ser
confundida com ele como a sua importancia ndo se esgota no valor acrescentado que
traz para um processo de planeamento. Sdo beneficios do exercicio de prospectiva
(Alvarenga e Carvalho, 2007: 6):

- uma mais facil comunicacdo e coordenacdo entre agentes;

- aconcentracao no longo prazo (uma exigéncia);

- aconstrucdo de uma visdo partilhada que facilita a focalizacdo dos actores,
gerindo incertezas, potenciando exercicios mais inclusivos e fortalecendo
redes e interfaces (capital social);

- a contribuicdo para a definicdo de prioridades (num contexto de
significativas restricdes ao nivel de recursos e de crescente concorréncia
internacional);

- acriacdo de compromissos (de participacao e implementacao).

Ha uma forte complementaridade entre prospectiva, reflexdo estratégica e
planeamento, podendo ser considerados como etapas sucessivas do mesmo processo

decisional, do exploratdério ao normativo (Hatem, in Perestrelo 2005: 105).

Nos ultimos anos a prospectiva tornou-se um instrumento de informagao reconhecido
na ajuda a tomada de decisbes em matéria de planeamento, importante na definicdo
de prioridades respeitantes as iniciativas publicas e/ou privadas e na criacdo de uma
visdo comum e, através dela, na formacdo de redes e na difusdo do saber entre os

actores, nomeadamente os decisores politicos (Perestrelo, 2005: 112).

Félix Ribeiro refere numa conferéncia (IST-UTL, 30 Abril 2010) que “estratégia é fazer
apostas sobre o futuro, ou seja, para definir estratégias é preciso reflectir sobre o
futuro. A prospectiva detecta sinais e tenta interpretar o seu significado,

correspondendo os varios significados aos diferentes cenarios”.

Ao longo do processo de cenarizagao ha uma constante referéncia aos factos passados

e aos que podem vir a acontecer, uma vez que a visdao do futuro esta fortemente
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condicionada pelo nosso passado. A neuro-psicologia diz que as areas do cérebro que
se activam ao pensar no passado e futuro sdo as mesmas. Na prospectiva, a tentativa é

de cortar esta tendéncia.

No entanto, Guerra (1999: 10) refere que as analises prospectivas constituem um vai-
e-vem entre o presente e o futuro e, como modo de reconhecimento, tém muitas
afinidades com a histéria, ja que ambas se preocupam, a longo prazo, com a mudanca.
Nas analises prospectivas as tendéncias passadas e presentes sdo suporte a uma
decisdo actual ndo como um quadro determinista de influéncia mas como suporte da

relacdo entre o passado e o futuro tendo como referéncia um cendrio desejavel.

Os cendrios ajudam, entdo, as organizacbes a melhor compreender o seu
enquadramento, permitindo que muitas decisdes ndo surjam como acontecimentos
isolados, mas como um processo integrado. O risco de incerteza diminui, esta é uma
das questdes-chave na agenda, chamando a atengdo da organizagdo para os
imprevistos que podem estar para acontecer, permitindo assim evitar riscos
desnecessarios. Ao conseguir alargar os seus modelos mentais, as organizacdes
tornam-se mais proé-activas e ganham capacidade para perceber ou reconhecer

acontecimentos inesperados.

Michel Godet (1993: 21) escreveu “o futuro ndo estd escrito, estd por fazer”. Este autor
menciona a necessidade da antecipacao para iluminar a ac¢ao, sendo a prospectiva

uma reflexdo sobre o presente a luz de futuros possiveis.

E nesta capacidade de pensar o impensavel e improvével, de sair da esfera habitual de
pensamento e de conseguir extrapolar a realidade conhecida que reside a grande mais

valia dos métodos de cenarizacdo.

A aplicacdo destas metodologias num processo de planeamento leva a efectivagdo das
técnicas que o planeamento estratégico tem como pressuposto de base,

nomeadamente o envolvimento dos diferentes actores e a participa¢do conjunta na
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tomada de decisdo, sendo as ideias partilhadas entre todos, ndo havendo prevaléncia
de uns actores sobre os outros. A aposta numa estratégia que tenha subjacente um
trabalho que privilegiou diferentes perspectivas e considerou vdrias hipdteses
permitira a determinado territdrio apostar naquilo que o evidenciard dos restantes

num contexto de competitividade e afirmacdo regional.

No trabalho que desenvolvemos durante o estagio no Creatcity sentimos que a
aplicagdao destas metodologias prospectivas fariam sentido dada a tematica que o
projecto aborda e os objectivos finais que ambiciona alcancar, territorizalizados. Ndo
sendo o Creatcity um 6rgao de decisdo, tdo pouco um agente envolvido num processo
de planeamento, o projecto tem como missdo deixar recomendacdes para a cidade e
Regido de Lisboa, pelo que faz sentido um exercicio desta natureza, que ajuda a pensar

de fora para dentro e em multiplas perspectivas.

3.6. A questao da governanga na implementagao do plano

Para terminarmos esta abordagem ao planeamento territorial, e porque este ja por si
integra a participacdo dos diferentes actores presentes num dado territério, a titulo de
conclusdo faz-se uma breve referéncia a importancia da governanca num processo de

planeamento, dado esta ser uma das questdes centrais do Creatcity.

Se o planeamento estratégico implica um processo continuo e participado do qual
fazem parte diferentes actores, como ja referimos, nem sempre este é um pressuposto

levado a cabo ou, pelo menos, de facil concretizacgao.

Guerra (in Perestrelo 2005: 116) chama a atengdo para uma das principais dificuldades

no planeamento estratégico participado, que é a passagem da teoria a ac¢do. A

implementagao de uma gestao participada ao nivel do territério exige uma dimensao
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politica e prospectiva que va para além da coordenacdo, orientando as ac¢des para a

alteracdo da distribuicdo do poder e dos recursos.

Os conceitos de governanca e planeamento fundem-se em si mesmos. Os principios da
governanca exigem que o planeamento seja participado, realizado em parceria pelos
actores que o vdo pbér em prdtica, executando-o, na concretizacdo de objectivos e

accoes planeadas (Rodrigues, 2005).

A participacdao na sociedade portuguesa comeca agora a dar os primeiros passos, nao
existindo até ha poucos anos uma tradicdo nem interesse da populacdo em envolver-
se nas questoes dos bairros, cidades, regides em que vivem. Ha que fomentar esta
légica de querer intervir e tomar posicdo em questdes que a todos dizem respeito,

desenvolver uma maior cidadania por parte dos portugueses.

Se observarmos a vizinha Espanha, e tendo o conhecimento dos estudos de caso de
Barcelona que nos permitem fazer a comparagao com os casos de Lisboa, as taxas de
participacdo sdo elevadas e a populagao é parte integrante e activa das decisdes que o

poder publico toma.

Nuno Portas (2007: 196) assinala que a questdo da governabilidade dos territorios e,
portanto, da implementacdo das politicas urbanas adequadas, estara assim associada
ao crescente desajustamento na relagdao entre as estruturas tradicionais de regulagao
e de representatividade das comunidades e os agentes econdmicos e sociais
implicados, obedecendo a légicas mais diferenciadas e abertas, quando nao conflituais,
com consequéncias positivas ou negativas para os modelos de desenvolvimento dos
territérios. O conceito de governanga tem sido utilizado para definir formas de
governos mais abertas e participadas e relagcbes de cooperacdo entre Estado e
parceiros econdmicos e civicos. No entanto, esta abertura das estruturas
administrativas e tomada de decisdo com participacdo publica ndo tem sido suficiente

em Portugal.
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3.7. Consideragoes finais

O planeamento é um processo continuo, que envolve diferentes actores, com vista a
uma visdo estratégica e a tomada de decisdo para o que se deseja como futuro de um
territério. Por definicdo, o planeamento envolve diferentes actores e multiplas visdes
sobre uma mesma realidade, pelo que é fundamental a participacdo e envolvimento

de todos os que desta estratégia vao beneficiar.

Pensar a visdo estratégica € um mecanismo que implica um profundo conhecimento
da realidade em causa, mas que so fard sentido se se conseguir sair do que é
conhecido. E neste sentido que a capacidade de “prospectivar” entra como agitador de
consciéncias para estimular o pensamento e obrigar a partir para a incerteza, criando

varias hipoteses de accado futura, que ajudam a definir estratégias.
As préprias metodologias de cenarizacdo pressupdem por si sé um envolvimento de

diferentes actores, o que promovem também a participagao, implicita no planeamento

estratégico.
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4. Creatcity: alguns resultados para compreender os casos de Lisboa

Uma parte importante do estagio centrou-se no trabalho que se enquadrava nos
trabalhos previstos no projecto e que se prendia com a sintese, tratamento e analise
das entrevistas realizadas aos actores dos dez casos estudados pelo Creatcity. A
informacdo obtida das entrevistas orientadas por um guido de entrevista com as
dezenas de actores foi fundamental para melhor compreender o ponto de vista de
guem esta envolvido nos estudos de caso, muitas vezes criando rupturas com as ideias
e imagens preconcebidas por todos os que somos meros observadores numa

determinada realidade.

As tarefas desempenhadas no ambito do estagio contemplaram a informacdo
recolhida nas trés cidades. No entanto, pelo facto do exercicio de cenarizacdo ser
desenvolvido apenas para a Area Metropolitana de Lisboa, opta-se aqui pela
apresentacdo das principais conclusdes retiradas apenas das entrevistas dos estudos
de caso de Lisboa, o que ndo significa que a informacdo obtida nas cidades de
Barcelona e Sdo Paulo tenha sido desprezada, antes pelo contrario, pois serd com base
nas boas praticas e nos casos menos bem sucedidos que iremos buscar

recomendacdes para a regido de Lisboa.
Assim, faremos uma apresentacdo do que foi esta importante fase de trabalho

empirico do projecto, pelo que as tarefas desempenhadas no estagio se prendem com

0s outputs agora apresentados.
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4.1. Metodologia e anadlise das entrevistas

Foram utilizadas diversas formas de trabalho, consoante as tarefas desempenhadas e
as fases do projecto em que o estagio se enquadra. No entanto, o estagio conta com
uma forte componente pratica, sendo a componente de pesquisa bibliografica de
menor peso neste contexto. Passamos a descrever o desenvolvimento do trabalho, de

acordo com o plano de estagio acima apresentado.

4.1.1. Tratamento das entrevistas

No ambito dos dez estudos de caso do Creatcity foram realizadas 61 entrevistas a
actores considerados importantes para o bairro, territorio ou experiéncia em estudo.
Conforme podemos ver no quadro apresentado para o caso de Lisboa (ver Barcelona e
Sdo Paulo no Anexo | e ll), o niumero de entrevistas realizadas divergiu entre os
estudos de caso. Foram entrevistados os actores considerados relevantes no Bairro
Alto, em Alcantara, em Almada e no Martim Moniz, no entanto, nem em todos os
casos foi possivel contactar com a totalidade de entidades desejadas, o que levou a um
desigual nimero de entrevistas entre estudos de caso. A disparidade entre os agentes
consultados, na fase posterior de tratamento da informacdo, pode induzir os
resultados, pois o peso das respostas ird variar em funcdo do numero total de
entrevistas para determinado estudo de caso. As entrevistas realizadas estdo

discriminadas no quadro seguinte.
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Quadro 3 — Entrevistas realizadas nos estudos de caso de Lisboa

CIDADE ESTUDO DE CASO

ACTOR
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As entrevistas foram realizadas pessoalmente e gravadas para posterior audi¢ao. O

guido de entrevista contemplava 10 questdes:

1. Considera este sitio/experiéncia exemplar em termos de criatividade, vitalidade,
competitividade?

2. Considerando a criatividade urbana, consegue identificar os marcos/lugares
espaciais (fisicos), simbdlicos (formas de estar de se apropriar) que expressam
essa criatividade?

3. Das vdrias dimensées da criatividade/vitalidade urbana — econémicas, culturais,
urbanisticas/arquitectdnicas, participativas, etc., quais estdo mais presentes
neste sitio/ experiéncia?

4. Por que razdes considera que este espaco/experiéncia adquiriu essas
caracteristicas?

5. Quais as actividades que mais contribuem para sua competitividade?

6. O que o diferencia de outros casos semelhantes, na cidade, ou fora desta

7. O que pode ser feito para aumentar a sua
criatividade/vitalidade/competitividade?

8. Quais as instituicdes entidades que tém contribuido mais para o aumento da
sua criatividade vitalidade/competitividade?

9. De que modo é que os poderes publicos — as vdrias escalas e sectores, podem
actuar para promover estes dominios?

10. Considera esta experiéncia sustentdvel, nestas condigées, a longo prazo?

A andlise das entrevistas foi feita por estudo de caso. Comegou por se ouvir as
entrevistas e fazer as respectivas sinopses, sistematizando-se a informacdo. Numa
matriz, organizou-se a informagdao por estudo de caso, atribuindo a cada actor
entrevistado um numero de ordem. Para que ndo se perdesse informacdo, as
entrevistas foram ouvidas novamente, quando necessdrio, e preencheram-se os

campos em que as respostas se enquadravam.
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Chamamos a atengao para uma questao pertinente, que diz respeito a forma como as
entrevistas sdao conduzidas. Na recolha da informagdo, nomeadamente a condugao da
entrevista, implica determinados requisitos que sdo fundamentais para o sucesso da
informagao recolhida, nomeadamente formacao adequada dos entrevistadores,
conhecimento do projecto, assertividade na forma de colocar as questGes, pois uma
ma conducdo da entrevista pode levar a uma dispersdo nas respostas, o que dificultara
o posterior tratamento da informagdo. Por sua vez, a auséncia de resposta em
questdes que podem ser fundamentais para o trabalho pode comprometer os
resultados, na medida em que se perde a oportunidade em entrevistar determinado

actor.

Outra questdo fundamental para a obtencdo da informacao desejada prende-se com o
guido de entrevistas. Questdes ambiguas ou com demasiados conceitos na mesma
frase podem levar a dispersdo nas respostas, por parte do entrevistado, ndo
mencionando todos os pontos sobre os quais se pretendia conhecer a sua opinido.
Novamente, a capacidade do entrevistador para direccionar a conversa para os temas

colocados é fundamental num posterior tratamento e obtengao de resultados.

Dada a multiplicidade de conceitos e referéncias integrados nas questdes deste guido,
o tipo de respostas obtidas tornou-se, por vezes, ambiguo, obrigando a uma maior
desagregacdo da matriz, que ficou organizada da seguinte forma:

- questoes,

- dimensoes,

- subdimensoes,

- componentes,

- estudos de caso.

Esta organizagdo seguiu o guido de entrevista, quer na ordem das perguntas quer nos
conceitos referidos nestas. Assim, dentro de cada questdo aparecem as dimensdes,
que correspondem aos vdrios conceitos colocados na pergunta (por exemplo,

“criatividade”, “vitalidade”, “competitividade”); uma vez que as questdes foram
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colocadas para dois tipos diferentes de estudos de caso, os territdérios ou bairros e as

experiéncias, as subdimensdes enquadram estes dois casos distintos.

Foi entdo possivel fazer uma andlise de conteudo das entrevistas, com as ideias-chave

referidas pelos actores, sempre com o cuidado de n3do desvirtuar as suas respostas e

pontos de vista. Tentou-se que estas ideias-chave tivessem o maximo de rigor possivel,

mas gue, a0 mesmo tempo, conseguissem transmitir as ideias expressadas por varios

actores, de forma a ndo termos um numero exagerado de componentes que tornariam

insustentavel o seu posterior tratamento.

A figura seguinte foi retirada da grelha de componentes e representa um esquema

simplificado das percepgdes dos actores. Em anexo encontram-se as restantes tabelas

relativas a matriz (ver Anexo lll).

Quadro 4 — Excerto da Grelha de Componentes para analise das entrevistas

Questdo DIMENSAO

SUBDIMENSOES

[COMPONENTES

LISBOA

BARCELONA

S.PAULO

BAIRRO|
ALTO

ALCAN-

ALMADA [ 0

MARTIM
MONIZ

GRACIA|

PALO

20 ALTO

VILA

MADALENA SEEY

SESC

Di oes de cri

P3 -Das varias dimensdes da
criatividade /vitalidade urbana —

participativas, etc., quais estdo mais
presentes neste sitio/ experiéncia?

urbana mais pi

Criatividade/vitalidade urbana
Econémicas/Culturais

Gentrificagdo/aumento do preco do solo

Urbanisticas/Arquitectonicas

Participativas

Singularidade da arquitectura
Requalificagdo do espaco publico / dos edificios
Construgéo de nova habitagéo / novos edificios
Habitag&o social

Espacos verdes

Boa rede de transportes publicos

Auséncia de planeamento /controlo na construc&o

Associativismo

Cidadania/ envolvimento dos jovens na cultura popular

actores.

Caixa 5 — Andlise de Correspondéncias Multiplas das Entrevistas

Apds uma andlise de conteldo das entrevistas, construiram-se sinopses a partir das quais se

seleccionaram uma série de dimensdes, as quais correspondem as varias questdes colocadas aos

A partir destas dimensdes resultaram diversas componentes que reflectem a percepc¢do dos
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diversos actores relativamente ao bairro/territdrio e experiéncia em que estdo inseridos.

O tratamento e analise da informacgdo foram feitos pela Professora Margarida Perestrelo, peca
fundamental em todo este processo. Assim, o processo de andlise e sistematizacdo da
informacdo recolhida através das entrevistas teve varias etapas:

1) Sistematizacgdo das varias subdimensGes e componentes que compdem cada dimensao.

2) Apresentacdo a toda a equipa e discussdo dos resultados dessa sistematiza¢do, através de uma
matriz, onde constam as varias dimensdes, subdimensGes e componentes recenseadas na analise
de conteldo das entrevistas. Este processo foi realizado com os elementos de todos os grupos de
trabalho que comp&em o projecto de investigacdo, resultando em varias sessoes de trabalho.

3) Quando as subdimensdes estdo estabilizadas, foi realizada uma Analise de Correspondéncias
Multiplas, através do programa estatistico PASW-SPSS. Esta analise permitiu obter o peso de
cada componente em cada dimensdo e o peso dos diversos estudos de caso nas diversas

componentes.

Assim, da Andlise de Correspondéncia Multiplas obtiveram-se dois tipos de resultados: por um
lado, o peso que cada componente tem numa dada dimensdo; por outro lado, o peso e o
posicionamento dos diferentes estudos de caso para cada questdo. Dado o elevado nimero de
variaveis, permitiu uma sistematizacdo de toda a informacdo recolhida. As questdes foram
analisadas por subdimensdo, facto que deve ser tido em conta nesta breve descri¢cdo do processo

de andlise de resultados.

Uma vez que é objectivo do Creatcity fazer uma analise comparativa dos trés bairros culturais
(Bairro Alto, Gracia e Vila Madalena), além da analise geral dos dez estudos de caso, foi também
feita uma andlise de correspondéncias multiplas apenas destes trés bairros, permitindo perceber

0s seus pontos em comum e dissemelhangas.

4.2. A andlise das entrevistas: percepg¢ao dos actores

A grelha final de componentes é o resultado de um trabalho moroso e exaustivo de

compilacdo da informag¢dao. Numa fase final, a equipa reuniu para rever toda as

46




A Aplicagdo do Scenario Planning na definigdo de linhas de orientagdo estratégica urbana

componentes, a fim de evitar redundancias, reduzir ou clarificar as questdes-chave e

esclarecer duvidas de conteldo ou contexto.

Do processo acima descrito podemos retirar conclusdes relativas as percepg¢des que os
actores entrevistados tém sobre os estudos de caso em que estdo envolvidos. A
andlise centrar-se-a apenas na realidade de Lisboae, uma vez que sera a regido a ser
trabalhada no Scenario Planning. Nao querendo fazer uma descricdo muito exaustiva e
morosa dos resultados, apresentaremos apenas as conclusdes para as questdes e
conceitos abordados que nos parecem mais pertinentes, fazendo a analise global para
Lisboa e ndo discriminada por estudo de caso’, pois entendemos ser esta a informacio

relevante de caracterizacdo da cidade que pretendemos obter.

Criatividade, Vitalidade e Competitividade sdao conceitos centrais no Creatcity e
conhecer a percepcdo que os actores tém sobre os bairros serem considerados

referéncias na cidade foi fundamental para identificar os factores que os diferenciam.

Um territorio é considerado como um exemplo de criatividade quando encerra em si
um conjunto de instituicdes criativas, quando existe producao criativa, diversidade
cultural e quando este consegue atrair residentes pela criatividade. A capacidade de
reinvencdo do proprio bairro ou territério, a tradicdo em eventos e os incentivos dados

aos jovens criativos sdo também referidos como factores de referéncia.

Ao nivel dos factores competitivos, esta associado a um territério enquanto exemplo
de competitividade a existéncia de animag¢do nocturna, a contemporaneidade de
determinados espacos, a massa critica do bairro e a projeccdo externa dos eventos que
se desenvolvem nestas areas. A existéncia de pdlos de produgao de conhecimento e a
forte tradicdo associativa e cultural foram referidos também como caracteristicas

essenciais para esta competitividade.

¢ 0s outputs dos estudos de caso das cidades de Barcelona e S3o Paulo podem ser consultados na
pagina web do projecto, disponivel em http://creatcity.dinamia.iscte.pt/, ou do DINAMIA-CET,
disponivel em http://dinamiacet.iscte.pt/.

’ Lembramos que os estudos de caso em Lisboa sdo: Bairro Alto, Alcantara, Almada e Martim Moniz.
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Quanto a vitalidade territorial, um territério é considerado como exemplar pelo
elevado desassossego e pela forte apropriacdo do espaco publico por parte da

populacdo jovem, mas também pela forte dindmica na regeneracdo urbana.

A cidade de Lisboa apresenta caracteristicas muito prdprias que a tornam singular
quando comparada com outras. Os marcos espaciais e simbdlicos revelam-se como
elementos diferenciadores e estdo associados a histéria e identidade do bairro e
identidade cultural. As festas e tradi¢cGes, nos quais se incluem os movimentos corais, a
danca popular e a musica tradicional, assim como as instituicdes emblematicas
(teatros e associagdes) sdo os elementos simbodlicos que representam esta
singularidade. Ao nivel do espaco fisico, a rua e a arquitectura dos edificios, com uma
estética particular, as pracas, as esplanadas nas pracas e a animacdo de rua, que geram
apropriacdo do espaco publico numa vivéncia de bairro tradicional sdo os marcos

representativos da cidade.

As dimensGes econdmica e criativa foram referidas como sendo duas das mais
presentes em Lisboa. E ainda de salientar o dominio urbanistico e os processos de
gentrificacdo que algumas destas areas tém sofrido. A requalificacdo do espaco
publico, do edificado, a construgao de nova habitacao e de novos edificios sdao factores
relevantes neste dominio. Outro factor ainda referido prende-se com a cidadania e o

envolvimento dos jovens na cultura popular, ao nivel das questdes participativas.

Mas se os bairros e territorios alcangaram um determinado estatuto na cidade que os
tornam singulares dentro dela, vdrias sdo as razdes que estdo nesta origem. O
surgimento de comércio e equipamentos inovadores, aliados a convivialidade nocturna
e a sua localizagao em dareas centrais e nobres da cidade sdo factores preponderantes

na sua imagem actual.

Ha um conjunto de actividades que contribui para o nivel competitivo destes
territérios. Como foi referido, o comércio inovador, mas também o tradicional, a

flexibilidade de horario, a vasta oferta criativa e cultural inovadora, com um certo
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dinamismo das artes performativas e plasticas sao elementos-chave para esta
competitividade territorial, sendo também o que os diferencia de outros casos
semelhantes na cidade. Por outro lado, o potencial turistico e a orientacdo para o
mercado exterior também vocacionam a sua projec¢do. Mas a competitividade passa
ainda pela presenca de instituicdes de tecnologia e I&D nestas areas, que no caso de

Lisboa nos remete para o exemplo de Almada.

Um papel fundamental em toda esta dinamica de cidade é reconhecido aos actores
presentes nos varios territdrios. Associacdes e entidades privadas dos bairros, bares e
instituicdes emblematicas, escolas e poder local s3ao as instituicdes que mantém e

dinamizam esta criatividade, vitalidade e competitividade.

No entanto, ao poder publico é atribuida maior responsabilidade pelo conjunto de
competéncias que reune, passando estas pela limitacdo da expansdo da animacao
nocturna e das novas actividades, salvaguardando o interesse da populac¢ado residente
face aos problemas de ruido e sujidade em bairros onde a animagdo nocturna é um
dos seus factores de vitalidade urbana. A adequagao do edificado as necessidades das
instituicdbes e moradores e a dinamizacdo de espagos vazios com actividades ou
espacos para jovens criadores sdo também apontados como fundamentais ao nivel de
uma intervencao, o que fara a promogdo e consequente atrac¢cdo de novos moradores

e turistas para estas areas.

Por ultimo, terminamos esta analise com uma referéncia a sustentabilidade destes
estudos de caso, e consequentemente da cidade enquanto territdrio criativo, tal como
se configuram actualmente. E referida a importancia da iniciativa privada e da
viabilidade econdmica para a continuidade destes territdrios com as caracteristicas
gue tém actualmente. Os territorios podem degradar-se urbanisticamente e
desertificar-se com perda de caracter humano e tradicional, assim como a perda do
potencial turistico. A intervencdo, ou ndo, do poder local nestes casos podera

influenciar toda a dinamica futura e o rumo que estes bairros possam tomar.
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4.3. Consideragoes finais

Podemos, entdo, concluir que existe um conjunto de actividades, factores e
caracteristicas que tornam os casos estudados e, consequentemente, Lisboa, cidade e
regido, competitiva enquanto territorio associado a criatividade. Sdo fundamentais as
actividades culturais e o comércio inovador para que um territério seja considerado
criativo. A imagem de bairro boémio e de vida nocturna esta-lhe, em muitos casos,
associada, pois € aqui que criativos tém o seu ponto de encontro e ambientes
propicios a novas ideias e criagbes. Por sua vez, a cultura popular, a tradicdo e a
vivéncia de bairro é valorizada pelas populagdes jovens que renovam os antigos bairros
populares. Sendo Lisboa uma cidade singular pela sua arquitectura, pelos edificios e
pelas ruas, é ainda necessaria uma intervencao ao nivel do edificado e do espaco
publico, dominios onde o poder local poderd actuar, assim como ao nivel do

arrendamento a precos controlados e da cedéncia de espacos para jovens criadores.

Ha que ressaltar determinadas precaucdes que devem ser tidas em conta na recolha
de informacdo qualitativa, baseada na técnica de entrevista e que sdo fundamentais
para a preparacao de futuros trabalhos. Podemos comecar pelo guido de entrevista:
este deve ter perguntas curtas e objectivas, ndo agregando demasiados conceitos

numa mesma questao, que podem levar a dispersdo nas respostas.

Pertinente também a forma como a entrevista é conduzida. Uma boa formacdo dos
entrevistadores permite uma melhor qualidade na informacao obtida, o que facilitara
o posterior tratamento da mesma, evitando a necessidade de rever varias vezes o

material recolhido.

Todo o trabalho desenvolvido nesta fase do projecto da-nos a oportunidade de
conhecer de forma particular as especificidades do estudos de caso, identificando as
questdes-chave dos diferentes actores e analisando as convergéncias e divergéncias

dos actores em causa quer dentro do mesmo estudo de caso quer entre estudos de
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caso ou cidades. Este € um conhecimento fundamental para o trabalho de cenarizacao,

que apresentaremos no Capitulo 5 deste relatdrio.
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5. Um exercicio de Scenario Planning no ambito do Creatcity

Depois da apresentacdo das varias escolas da Prospectiva e da opc¢do pela escolha do
método da GBN, apresentamos agora o exercicio que desenvolvemos no dmbito do
Creatcity com o objectivo de ajudar a desenhar as linhas de orientagdo estratégica

para a governanga urbana.

Como referimos anteriormente, o Scenario Planning desenvolve-se em varias etapas,
todas importantes para o processo, pelo que é necessdria a participacdo de toda a
equipa de peritos desde o inicio até ao fim do exercicio. A equipa de peritos deve ser
constituida por pessoas de diferentes areas de formagdo, com diferentes experiéncias
e com solidos conhecimentos sobre o tema que se vai trabalhar. Por vezes, é
pertinente convidar pessoas exteriores ao grupo que possam trazer uma perspectiva
nova sobre o tema em andlise, pois muitas vezes o nosso pensamento esta
condicionado pela esfera em que habitualmente trabalhamos e na qual estamos

habituados a pensar.

5.1. O método Scennario Planning

Um projecto de Scennario Planningg, ou Planeamento por Cenario, desenvolve-se em
cinco fases:

- Orientacdo: apresentacdo do processo, foco e horizonte temporal;

- Exploracdo: forcas motrizes, elementos pré-determinados, incertezas

cruciais;

¥ Basedamos na metodologia descrita pela GBN, nomeadamente a publicagdo What If? (Scearce et al,
2004) para a nossa abordagem ao Scenario Planning.
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- Sintese: ossatura dos cendrios
- Actuacdo: implicagbes e op¢des

- Monitorizacdo: indicadores precursores, sistemas de monitorizacdo

O Scenario Planning tem os seguintes objectivos e aplicacdes:

- “exploragao” de desafios, riscos e oportunidades;
- estimulo e suporte a processos de inovacdo audaciosos envolvendo varios
parceiros — “ensaiar futuros provocantes”;
- formulacdo e implementacdo de decisdOes estratégicas mais criativas e
robustas;

- definicdo de uma agenda estratégica;
- co-criacdo de um “modelo mental do futuro” — visdo partilhada e
alinhamento crescente sobre um futuro desejado ou uma direc¢do estratégica
(Visioning);

- Criacdo de uma plataforma que possibilite a conversagao estratégica;

Este método utiliza o workshop como meio para desenvolver o trabalho em equipa e
construir os cenarios. Uma vez que é um processo onde a criatividade deve ser
estimulada, é importante ter em conta o espaco que se escolhe para fazer a sessao, de
preferéncia com luz natural e suficientemente grande para permitir sessdes em grupo
onde as pessoas se possam movimentar pela sala. Devem utilizar-se post-its coloridos,
flipcharts e quadros que irdo distinguir os diferentes cendrios; as mesas devem estar

organizadas para o trabalho por grupos.

Em todo o processo é fundamental o papel do facilitador, que deve deixar bem
definidas as regras perante o grupo. O facilitador tera diferentes tarefas ao nivel do
conteudo e do processo, € importante que favoreca o debate, nomeadamente de
participantes que se podem sentir mais constrangidos, assegurando a participacdo de

todos, uma vez que todo o trabalho se desenvolve sempre com discussdo em grupo.
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Definigdo do Foco Estratégico

Orientar

O “foco estratégico” é a primeira grande decisdo a ser tomada, com influéncia decisiva
em todo o processo, pois permite-nos ancorar as discussdes e as questdes. Devemos
pensar se queremos um foco especifico ou amplo, consoante pretendamos optar pela
decisdo e desenvolvimento estratégicos ou pela exploragao, visdo e mobilizagdo de

actores.

Na definicdo do foco devemos também decidir qual o tipo de abordagem que
gueremos ter, ou seja, se a um nivel macro ou micro, abordando varias questdes ou

direccionando-nos apenas para uma area especifica.

Subjacente ao foco estratégico estd a “visdo”, aquela que é a grande ambicdo a que
todo este processo de planeamento por cendrios quer dar resposta. Comegamos por
pensar na visao, enquanto questdo central deste exercicio, para chegarmos a uma
guestdo especifica, o nosso foco, para o qual queremos preparar o futuro. Para ajudar
a formular o foco podemos entao pensar numa pergunta de partida e transforma-la

num objectivo que deve estar presente ao longo de todo o processo.

O Horizonte Temporal

O “horizonte temporal” é a segunda grande decisdo a tomar. Aqui temos de optar por
um horizonte temporal préximo ou distante, entre 10/20 anos ou 50 anos. Na escolha
do horizonte temporal é importante considerar o longo prazo como um periodo
suficientemente longo para que possam ocorrer mudancgas na sociedade, que permita
uma ruptura com o tempo presente e que nos permitam pensar sobre o que ndo é

previsivel.
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Brainstorming e Tendéncias

Explorar

Na segunda etapa do Scenario Planning vamos procurar as for¢cas de mudanca que irdo
configurar os caminhos previsiveis e imprevisiveis. Para um exercicio como o que
estamos a fazer no Creatcity, a sessdao de brainstorming deve ter entre 30 e 45 minutos
de discussdao ou cerca de 100 ideias lancadas. Deve procurar-se tendéncias e forgas
motrizes em funcdo do nosso horizonte temporal, que possam influenciar a questdo

central, ou seja, o foco estratégico.

Como referido anteriormente, é fundamental uma boa conducdo da sessdo, devendo
incentivar-se a participacdo de todos os participantes, tentando que nao intervenham
sempre os mesmos elementos, conseguindo fazer com que a equipa pense de fora
para dentro e que se liberte da sua habitual esfera de pensamento. E importante levar
a equipa a pensar sobre temas que habitualmente ndo domina ou trabalha, no sentido
de questionar acontecimentos que possam influenciar o foco. Todas as hipdteses

lancadas devem ser tomadas em conta, por muito absurdas que parecam a partida.

Sintetizar

Da sessdo de brainstorming vamos conseguir identificar dois grupos: os “elementos
pré-determinados” e as “incertezas cruciais”. Sdo elementos pré-determinados os
acontecimentos que vém do passado ou que temos quase a certeza que irdo
acontecer, mas que, ainda assim, ndo sabemos como poderdo evoluir. As incertezas
cruciais tém um forte impacto no foco e relevam um elevado nivel de incerteza.
Devem identificar-se 2 ou 3 incertezas cruciais, pois sera com base nestas que iremos

construir a ossatura dos cenarios.
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Do brainstorming podemos ainda identificar outros elementos: os weak signals, ou
sinais fracos, e os wildcards. Os weak signals sao ambiugos, fragmentados e nao
apresentam muita relevancia para o foco; os wildcards sdo acontecimentos pouco
provaveis, eventos subitos com baixa probabilidade de acontecer, inesperados, mas
gue caso venham a dar-se tém um elevado impacto no foco. Devemos, no entanto,

tentar perceber se um wildcard se pode transformar numa incerteza crucial.

Chegando as incertezas cruciais combinam-se as incertezas cruciais em eixos, avalia-se
aqueles que melhor podem dar resposta ao foco e constrdi-se a “ossatura” dos
cenarios. Das duas ou trés incertezas identificadas, fazem-se combinacdes de eixos
para testar os que melhor d3o resposta ao foco e, seleccionadas estas duas das

incertezas cruciais, estamos preparados para comecar a construir os cenarios.

A construgdo dos cendrios

Escolhidas as incertezas cruciais, da conjuga¢ao dos dois eixos resultam quatro
guadrantes. Cada quadrante corresponderd a um cenario. Os eixos devem ser
contrastados. No entanto, é importante que evoquem situagdes de oposicdo que nao

n u

apenas, por exemplo, “forte”/”fraco”, “muito”/”pouco”, “bom/”mau”.

Os cenarios contam histdrias, relatam como se desenvolveram as incertezas,
descrevem os factos, acontecimentos e iniciativas, partindo do presente para o futuro.
A descricdao dos factos que podem acontecer ao longo do eixo temporal, do presente
até ao horizonte que definimos, deve ser feita utilizando o tempo verbal presente,
para dar credibilidade a histéria. Quando o cendrio estiver terminado é-lhe dado um
nome que o ird identificar. O titulo do cendrio deve ser representativo do seu
conteudo, pois muitas vezes é este titulo que retemos na memoaria. Todos os cenarios
devem ser plausiveis, ndo existindo um que prevaleca. No final optar-se-a apenas por

um, devendo, no entanto, salvaguardar-se os restantes.
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Actuar

Depois de construido o cendrio, algumas questdes devem ser colocadas aos
intervenientes:
e E se este cendrio for o futuro?

e O que podia fazer hoje para preparar o futuro?

Imaginar-se a viver e a trabalhar nos cenarios é um exercicio que deve ser feito quando
estes estdao terminados, de forma a perceber a sua plausibilidade e onde podem ser
ajustados. As respostas a estas questOes sdo as implicacdes dos cendrios, as quais
devemos analisar, rever os elementos pré-determinados e averiguar se algum destes ja

tinha sido previsto.

Os cenarios devem ajudar-nos a tomar boas decisdes no presente com vista ao futuro.

E importante ter presente “onde queremos ir “ e “como queremos |a chegar”.

Monitorizar

Esta ultima fase destina-se a criar mecanismos que nos permitam organizar e ajustar a

estratégia. Para tal, aconselha-se criar uma lista de indicadores-chave que nos dardo

sinais e ajudardo a identificar mudangas, permitindo-nos reajustar as estratégias.

5.2. A aplicagao do Scenario Planning no projecto Creatcity

Tendo em conta o objectivo central deste trabalho, a utilizacdo do Scennario Planning
para definir linhas de orientacdo estratégica para a governanga urbana, recorremos
aos elementos da equipa do Creatcity para constituir a equipa de peritos, por reunir as

condicOes necessdrias que esta deve ter: é uma equipa multidisciplinar, com pessoas
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de diferentes dreas do conhecimento e com diferentes formacodes académicas’,
experiéncias profissionais distintas e que ha mais de dois anos trabalha as questdes da
criatividade urbana e da governanca, além de conhecer exaustivamente o territorio

sobre o qual iremos trabalhar.

5.2.1. Delimitag¢do do ambito territorial

Como objectivo final do projecto, o WP6 pretende deixar recomendacbes para a
cidade de Lisboa. Para tal, recorremos aos casos de Barcelona e Sdo Paulo, ndo os
incluindo nesta fase do trabalho, mas para deles retirar as boas praticas ou os casos

menos bem sucedidos para ter em conta ao trabalhar o caso portugués.

Desta forma, o ambito territorial do Scenario Planning serd a Area Metropolitana de
Lisboa. No entanto, ndo quer com isto dizer que um exercicio desta natureza tenha

como exigéncia uma implantagdo espacial.

5.2.2. O Foco Estratégico e Horizonte Temporal

Como ja referimos, a delimitacdo do foco estratégico é um dos momentos mais
importantes em todo o projecto. Neste vao ficar ancorados os debates e as decisdes

que se tomem.

Partindo das questdes da governanca e da criatividade com o objectivo de definir
linhas orientadoras estratégicas de governanga urbana para Lisboa, a visao assenta na
politica de governanca para a cidade criativa. “Como estara a criatividade na Area

Metropolitana de Lisboa daqui a uns anos?” foi a questdo que procuramos ver

° Os elementos da equipa tém formagdao em Economia, Sociologia, Geografia, Gestdo do Territério e
Arquitectura.
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respondida num primeiro momento. Com os dois conceitos de “governanga” e
“criatividade” presentes pensamos no periodo de médio/longo prazo em que se
pretende trabalhar. Optdmos pelo horizonte mais longinquo para permitir a
extrapolacdo do pensamento muito agarrado ao presente. Um periodo de 10 anos,
proposto por alguns elementos da equipa, é relativamente préximo do presente, sem
possibilitar as rupturas que nos permitem reflectir para além do que conhecemos e
esperamos que venha a acontecer, dada a continuidade dos acontecimentos do
presente para um futuro préximo. Assim, o horizonte temporal para o nosso exercicio

é de 15 anos: pensar cenarios para 2025.

FOCO: Governacdo das dinamicas criativas na AML em 2025

HORIZONTE TEMPORAL: 15 anos —ano 2025

5.2.3. Brainstorming e Tendéncias

Na sessdo de brainstorming participou uma equipa de peritos constituida por 9
elementos que durante aproximadamente uma hora lancou ideias sobre
acontecimentos que podem ocorrer e que irdo influenciar o nosso foco a médio e

longo prazo.

Nesta fase de brainstorming o facilitador tem um importante papel no sentido de
conseguir que o grupo pense de fora para dentro, consiga sair da esfera em que
habitualmente trabalha e que se desligue de acontecimentos passados. O grupo
comecou por participar de forma timida, mas rapidamente entrou na dinamica do

exercicio e foram lancados cerca de 80 acontecimentos.
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Imagem 1 - A sessdo de brainstorming

As ideias exploradas foram escritas em post-its e coladas num quadro para que toda a
equipa conseguisse visualizar os acontecimentos referidos. A medida que o nimero de
post-its foi aumentando, foram sendo identificados temas e agruparam-se os
acontecimentos. Esta organizacdo facilita a leitura e ajuda posteriormente a

identificacdo das incertezas e das tendéncias.

Apresentamos a lista de acontecimentos, tal como foram referidos, ja organizados por

temas:

Reorganizacgdo institucional/administrativa

- ndo haver estado nacional

- Portugal junta-se com Espanha: construg¢ao da Unido Ibérica

- Municipios “desaparecem” (juntam-se) e ddo lugar a grandes regides municipais
- Institucionalizagdao da AML

- Reforgo da integracdo no sistema territorial metropolitano
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Reorganizac¢ao nacional

- participagao

- desburocratizacdo da administracao publica

- envelhecimento populacional

- bancarrota do sistema financeiro

- saude e educagdo 100% privadas

- faléncia da seguranca social

- aumento da populagdo imigrante

- decisdes tomadas a partir do orcamento participativo
- restrigdo a entrada de imigrantes

- 100% de intervencdo privada no sistema cultural

Contexto internacional econémico/europeu

- deslocacdo do centro econdémico global para a Asia

- fim do petréleo

- 100% de bancos financeiros virtuais

- moeda Euro a 2 tempos (Portugal no Euro2)

- aumento de epidemias — restricdes nos contactos entre as pessoas

- moeda Unica mundial

Tragos culturais

- aumento da burocratiza¢do (diminuicdo da informalidade)
- aumento da interdisciplinaridade

- tentativas de “controlo moral”

- necessidade de colectivo

- aumento da conflitualidade cultural

- “cultura” como forma de integracdo politica

- exigéncia e individualidade na procura
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Questdes urbanisticas

- pragmatismo arquitecténico

- ma qualidade da arquitectura/urbana gerada pelo facilitismo

- grande integracdo urbanistica na AML (espagos criativos)

- Lisboa cresce em altura

- pisos térreos passam a estabelecimentos comerciais

- vigilancia com camaras nas ruas (Big Brother)

- necessidades de reajustamento (com substituicdo populacional)

- desaparecimento do automadvel nas cidades

- reconversdo de areas industriais abandonadas (Almada, Seixal, Barreiro)

- destruir (demolir) a Baixa
- fuga de pessoas do centro da cidade
- mais duas pontes sobre o Tejo

- TGV até ao Poceirdao

Transformagoes nas actividades criativas

- aumento da diversificacdo das procuras culturais (globais)
- refor¢o da concentracdo global das industrias criativas
- aumento da dualidade do mercado de trabalho criativo
- valorizacdo social das profissOes criativas

- “desterratorializacdo” (Web) da producdo cultural

- diminuicdo migratdria entre actividades culturais

- dilui¢do dos direitos de autor

- flexibilidade crescente do mercado de trabalho

- actividade econdmica baseada no projecto

- aumento da auto-producdo criativa/cultural

- aumento da diversificacdo nos mecanismos do intermediario cultural

Transformagoes na cultura em Lisboa
- emigragdo de criativos portugueses

- investimento no turismo cultural ndo massificado
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- campus da cultura na AML

- saida de criativos

- emergéncia do norte como podlo “criativo” alternativo

- fim do Lx Factory (imobilidrio)

- aumento da capacidade de exportacao de bens criativos nacionais
- Lisboa com mais dois bairros criativos

- criatividade vai para as periferias

Relacionados com as transformagodes na cultura em Lisboa

- organizagdao do mundial em Lisboa

- Lisboa como icone criativo internacional

- Baixa Pombalina patriménio mundial

- aumento dos projectos de cooperacdo de criatividade ao nivel europeu

- Portugal tem boas plataformas de cooperacdo (criativa) com PALOP e Brasil
- fim do Ministério da Cultura

- saturacdo da retdrica “criativa”

Ecoldgico
- aumento da consciéncia ecolégica
- luta por recursos escassos

- destruicdo das cidades litorais (subida do nivel do mar)

Existem ainda trés acontecimentos, os quais ndo foram enquadrados em nenhum dos
grupos anteriores. Consideramos entdo que poderiam ser wildcards ou weak signals,
dada a sua baixa probabilidade (no caso do primeiro) e pouca relevancia para o foco
(no caso do segundo):

Wildcards

- terramoto

- 32 guerra mundial

Weak signals

- mudanca politica na Camara Municipal de Almada
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na

O passo seguinte, depois de analisadas todas as ideias que os participantes referiram,

foi identificar as tendéncias e as incertezas. Chegdmos entao a trés incertezas cruciais:

- Gestao Metropolitana;
- Instabilidade econdmica;

- Reposicionamento de Lisboa (na Europa e no Mundo).

Estao entdo reunidas as condigdes para construir a ossatura dos cenarios e chegar ao

gue melhor da resposta ao Foco. Os eixos devem ser contrastados, pelo que ficara

com as seguintes designagdes:

Gestdo metropolitana

coesa ﬁfragmentada

Situacdo econdmica

CfESCimean recessao

Reposicionamento criativo

divididoﬁaglomerado

m
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Os eixos das incertezas organizaram-se da seguinte forma:

Hipétese 1

recessao
©
2
£
‘0
[=
o
(%]
(1]
coesa Gestao metropolitana fragmentada
(=]
AT
O
©
=
£
wv

crescimento

Hipétese 2

aglomerado

criativo de Lisboa

coesa Gestdo metropolitana fragmentada

Reposicionamento

dividido
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Hipdtese 3

aglomerado

criativo de Lisboa

crescimento Situacdo econdémica recessdo

Reposicionamento

dividido

Imagem 2 — Aspecto do quadro onde foram desenhados os cendrios

A equipa optou pela Hipdtese 2, fazendo alguns reajustes na terminologia, e chegdmos

assim aos eixos que vado dar origem aos n0ssos cenarios.
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cosmopolita

Cenario 2 Cenirio 1

criativa

fragmentada Gestado metropolitana coesa

Cenario 4 Cenario 3

Competitividade

paroquial

5.2.4. A construgao dos Cenarios

Da combinacdo dos dois eixos das incertezas cruciais irdo resultar 4 cendrios. Nesta
fase do Scenario Planning a equipa de peritos divide-se em grupos para que cada
grupo trabalhe um cenéario. E conveniente que os grupos tenham, no minimo, 3
pessoas. Uma vez que a nossa equipa era composta por 9 elementos, optamos por
abdicar de um cendrio e trabalhar apenas os 3 mais favoraveis. Isto porque os cendrios
1 e 4 sdo o melhor e o pior cenario, respectivamente. Optou-se por nao trabalhar o
cenario mais “negro”, o Cenario 4, dado ndo haver interesse em avancar nesse sentido.
No entanto, este cenario poderia ser importante para nos ajudar a pensar qual o
caminho que nao devemos seguir e as medidas que podemos tomar para que se evite

chegar a essa realidade nao desejada.
Dividida a equipa em grupos de trés elementos, cada grupo comegou a construir o seu

cenario. Utilizando flipcharts, os acontecimentos e noticias que os ilustram foram

sendo descritos e a histéria comecou a ganhar forma.
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Passamos entdo a descrever os trés cenarios que a equipa construiu.

Cenario 1

Cosmopolita

Competitividade criativa

Coesa

Gestdo metropolitana

Acontecimentos:

- Multiculturalismo integrado e activo

- Multicultural — cidade presente nos espacos publicos
- Multiplos eventos de pequena escala

- Mltiplos pélos culturais (Lx Factory)

- Maior interacgao entre o poder politico e as actividades culturais

- Valorizacdo dos grupos étnicos presentes na cidade
- Gestdo integrada e inovadora
- Reforco dos artesanatos e identidades regionais

- Ensino das artes mais valorizado e em todos os ciclos

- Nucleo de dinamizacdo das actividades criativas (na autonomia Metropolitana)

- InUmeras parcerias internacionais (PALOP/Mediterranica)

- Gestao eficaz
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- Gestdo participada e de proximidade

- Gestdo e orcamento participativo

- Mecenato eficaz (sector privado)

- Associac¢Oes da sociedade civil refor¢adas e consolidadas
- Grandes eventos internacionais (massas)

- Imagem urbana reabilitada (mantendo a identidade)

Nome do Cendrio: LCCC — Lisboa, cidade coesa, criativa e competitiva

Histéria do Cenario:

Lisboa é hoje, em 2025, uma cidade de sucesso. Tem hoje uma gestdo integrada e
inovadora, dentro da qual existe um nucleo de dinamizagdo das actividades criativas,
da autoridade metropolitana, que desenvolve parcerias com os PALOP, com o
Mediterrdneo e com o Atldntico. Lisboa estd completamente integrada neste circuito
internacional. A gestdo é extremamente eficaz, participada e de proximidade. Tem um
mecenato forte e eficaz. Existem multiplos pdlos culturais na drea metropolitana e hd
uma boa interacg¢do entre politicos e grupos culturais. Lisboa é hoje uma regido que
acolhe multiplos eventos internacionais de grande e pequena escala. Lisboa, cidade

Coesa, Criativa e Competitiva.

Imagem 3 — O Cenario 1
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Cenario 2

Cosmopolita

Competitividade criativa

Fragmentada

Gestdo metropolitana

Acontecimentos:

- Disseminacdo das dinamicas associadas a exploracio de plataformas
desterritorializadas

- Massificagdo do turismo cultural (externo) com aumento de externalidade

- Maior especializagdo “cultural”/”criativa” de cada municipio

- Integragdo em redes informais/efectivas dos criadores lisboetas

- Aumento da diversidade das identidades culturais “locais” (multicultural)

- Grande atrac¢ao de estudantes e criadores internacionais para Lisboa (municipio)

- Consciencializagdo publica da importancia social e econdmica da criatividade

- Desenvolvimento de novos eixos criativos na cidade consolidada

- Passagem de actuacdo por parte de entidades Unicas para outras diversas,
autéonomas nos bairros problematicos

- Aumento da mobilidade externa da populagdo (aumento da criatividade) (mais

pessoas deslocadas)
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- Aumento do papel cultural das freguesias (em parcerias com associa¢oes e entidades
culturais)

- Aumento do apoio publico municipal a cultura (com concorréncia intermunicipal)

- Afirmacdo das dinamicas multiculturais espontaneas dispersas pela AML

- Desenvolvimento de dinamicas criativas pontuais em zonas industriais abandonadas,
mas sem articulacdo (Barreiro, Seixal, Almada)

- Aprofundamento da gentrificagao no Bairro Alto

- Aumento da massa critica de procura para as actividades criativas - aumento da
micro/pequena iniciativa diversificada (aumento do mercado)

- Excesso de espacos de exibi¢do cultural (municipais) na AML)

- Aumento das interacgdes entre dinamicas criativas sem actuagao publica

- Imagem multifacetada da criatividade na cidade (face a auséncia de estratégias
comuns para marca AML Criativa)

- Surgimento de dindmicas culturais/criativas de proximidade (algumas através de

parcerias privado/associagGes com publico)

Imagem 4 - Flipchart com o Cenario 2
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Nome do Cenario: Lisboa — estilhagos de criatividade

Historia do Cenario:

Lisboa mudou nos ultimos anos, tornou-se uma referéncia ao nivel da criatividade, mas
hoje, em 2025, jé poucos se lembram de como comegou esta mudang¢a, que mais ndo
foi do que persisténcia dos agentes culturais e das lutas travadas com o poder local.
Apesar da institucionalizagdo da drea metropolitana, hd ja dez anos, esta continua sem
meios para funcionar efectivamente, o que leva os municipios a trabalharem de costas
voltadas. Mas recuemos uns anos para lembrar o que foi tornando Lisboa a referéncia
que hoje é para todos os criativos. Ainda em 2010, ano em que o Lx Factory, uma
antiga fdbrica de fiagdo e tecidos, atingiu a sua fama, os agentes culturais comegaram
a luta com a Cdmara de Lisboa e agentes imobilidrios para poderem continuar naquele
espaco. Dois anos depois, Lisboa foi o cendrio de rodagem de um filme que a p6s num
dos destinos mais procurados por jovens e turistas. Sabemos que o plano estratégico
para a criatividade e para as industrias criativas criado em 2015 ajudou no que hoje
temos em Lisboa, mas os projectos mais ou menos informais, como o caso da Cova da
Moura, que se tornou uma referéncia la fora, foram marcos fundamentais para o que é

actualmente esta Regido.

Cenario 3

Gestdo metropolitana coesa

Competitividade criativa

paroquial
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Acontecimentos:

- Maior sensibilizacao dos poderes publicos para com os bairros problematicos
- Coesdo nao estratégica — falta de identidade

- Falta de incentivos na divulgacao internacional e integragao dos criativos

- Investimento em estruturas (TGV, aeroporto)

- Privilegiar ciéncia e tecnologia em vez da criatividade

- Pouco retorno econdmico das actividades criativas

- Aparecimento de “nichos”/aumento da oferta

- Fragmentagdo das actividades criativas

- Falta de estratégia comum

- Eventos: feira criativa da AML/”Ldgica Artesanal”

Imagem 5 — Cenario 3: Muita parra e pouca uva

Nome do Cendrio: Muita parra e pouca uva: Lisboa faz de conta

Histéria do Cenario:

A AML tornou-se nos ultimos anos um exemplo de coesGo metropolitana. No entanto,
se hd 15 anos viamos uma drea metropolitana difusa e em que cada municipio

trabalhava por e para si, hoje percebemos que a estratégia de actuag¢do conjunta ndo
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sO falhou como a aposta numa criatividade ousada e inovadora ficou aquém do que
todos podiam prever. Em 2025 assistimos ainda a valorizagdo das actividades
tradicionais e artesanais, que ndo satisfazem os nichos de mercado e a procura que
existe ao nivel da criatividade. Os municipios falharam ao apostar neste tipo de
actividade e hoje temos uma drea metropolitana que ndo consegue ter retorno das
actividades criativas, quando em 2010 tudo parecia evoluir no sentido de este ser um

dos sectores econdmicos com maior potencial de gerar capital.

5.2.5. O Scenario Planning em imagens

Imagem 6 — A Equipa de peritos

Imagem 7 — A sessao de brainstorming
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Imagem 8 — As incertezas cruciais

Imagem 9 - Os eixos das incertezas

Imagem 10 — Os cendrios
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5.3. Da escolha do cenadrio a estratégia

O exercicio que acabamos de descrever entra agora numa das fases mais importantes
para o planeamento estratégico: a op¢ao por um dos cendrios e o caminho a seguir
para la chegar. Nao foi objectivo ao propor a aplicacdo deste método que a equipa
opta-se por um cendrio, mas pelo interesse e vantagens que estas metodologias
podem trazer a um trabalho com os objectivos que tem o Creatcity. A equipa optou
por ndo escolher um cendrio para pensar estratégias, continuando no plano de
generalizagdo da actuagao. No entanto, foram feitas reflexdes e propostas de
actuacdo. Neste sentido, porque pensamos reunir condicGes para fazer esta opcao,
quer ao nivel da informagdo recolhida quer do conhecimento tedrico e empirico
adquirido ao longo dos dois anos de colabora¢ao no projecto, avangamos para a
escolha de um cendrio e sugerem-se medidas de actuacdo para politicas publicas
urbanas. Assumimos, a partir deste momento, o tratamento da informacao,
organizagao e propostas de medidas que sdo inteiramente da nossa responsabilidade,
sem que esta possa ser entendida como output do projecto ou dos seus

investigadores.

5.3.1. As propostas da equipa para as medidas de actuacao

Apds a reflexdao feita no exercicio de scenario planning cada elemento da equipa
enumerou cinco medidas que proporia como recomendacdes para a actuacdo publica
ao nivel da governanca na regido de Lisboa. Apresentamos aqui a informacgao por nds

organizada por ambitos de actuagao ou dominios de intervengado.

Criatividade territorializada:

- centros culturais multifungdes em cada bairro

- aumento da densidade urbana multi-funcional
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- promocao de actividades em espaco publico (ao ar livre, pragas, ruas...)

- promogao da cultura e criatividade portuguesa no exterior

- criacdo de um gabinete de monitorizacdo e facilitacdo de sinergias (criativas,
estatistica, apoios e facilitacdo de espacos — uma entidade Unica)

- promocao dos territérios pela sua identidade e ndo pela sua transformacao

Intervengdo financeira/infra-estrutural:
- capital de risco (fundos publico-privados) para criativos
- cedéncia de espacos devolutos a precos reduzidos para criativos
- arrendamento de baixo custo nas areas centrais das cidades
- reconversao de espacos devolutos para criativos
- institucionalizacdo de programas de apoio/financiamento baseados na

cooperagdo entre agentes

Accdo local/municipal:
- mais poder local
- taxas elevadas para imdveis vagos
- concertacao social entre varias partes interessadas no dinamismo local
- coexisténcia funcional de diferentes usos
- limitacdo na construcdo de imdveis de “luxo” em areas criativas emergentes
- reabilitacdo de espacos publicos e edificado

- menor controlo para favorecer a criatividade espontanea

Actuacgao central:
- integragao de artistas nas escolas
- educagao para a parceria e empreendedorismo, e ndo para o individualismo
- reducdo da burocracia para organizacdo de eventos, cedéncia de espacos e
financiamento
- monitorizacdo estatistica das actividades culturais e criativas

- revisao do sistema fiscal das actividades artisticas

77



A Aplicagdo do Scenario Planning na definigdo de linhas de orientagdo estratégica urbana

- programas de promocdo da mobilidade e interaccdo externa de jovens

criativos

5.3.2. A opgdo por um cendrio

Os cenarios desenvolvidos no ponto anterior apresentam futuros distintos. A opgao
por um deles leva-nos a pensar em medidas e formas de actuacdo no presente que nos

permitam alcancar o futuro desejavel.

Baseando-nos no conjunto de propostas acima referidas, e tendo ainda como base a
informagao dos restantes estudos de caso das cidades de Barcelona e Sao Paulo, dos
quais podemos retirar as boas praticas para a actuacdo na Area Metropolitana de
Lisboa, deixamos entdo um conjunto de recomendacgdes, as quais organizamos por
niveis de intervencdo: local, central e privado. Dentro destes, focamos entdo os
principais processos ou acgdes que podem ser tidas em conta. Isto ndo significa que
consideramos ser esta a Unica abordagem. No entanto, tendo em conta a natureza do
projecto de investigacdo onde nos inserimos e as suas questdes centrais, consideramos
ser a delimitacdo que mais podera dar resposta aos objectivos propostos pelo

projecto.

Recordemos a historia do Cenario 1, aquele que se configura como uma AML

cosmopolita, com uma gestao metropolitana coesa:

Lisboa é hoje, em 2025, uma cidade de sucesso. Tem hoje uma gestdo integrada e
inovadora, dentro da qual existe um nucleo de dinamizagdo das actividades criativas, da
autoridade metropolitana, que desenvolve parcerias com os PALOP, com o Mediterrdneo e
com o Atléntico. Lisboa estd completamente integrada neste circuito internacional. A
gestdo é extremamente eficaz, participada e de proximidade. Tem um mecenato forte e

eficaz. Existem multiplos pdlos culturais na drea metropolitana e hd uma boa interac¢do
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entre politicos e grupos culturais. Lisboa é hoje uma regido que acolhe multiplos eventos

internacionais de grande e pequena escala. Lisboa, cidade Coesa, Criativa e Competitiva.

O papel do poder local nas dindmicas territoriais

O poder local, na figura da cdmara municipal, € um dos actores mais influentes no
modo como uma cidade se configura. A sua actuacdo ou permissividade em relacdo as
dindmicas de ocupagao sao fundamentais para o caminho que determinados
territdrios, bairros ou zonas restritamente delimitadas possam seguir. A criatividade
numa cidade pode ser planeada, mas sabemos que muitas vezes é a ocupacao
dispersa, lenta, inesperada e espontanea de um dado territério que Ihe vai conferindo
essa imagem de “criativo”. Os processos de gentrificacdo que tém ocorrido em
territérios com as caracteristicas dos que agora descrevemos sdo evidentes. Muitas
vezes em bairros tradicionais ou populares, processos de criatividade espontdnea
surgem pelas suas caracteristicas intrinsecas. Sdo areas antigas da cidade, centrais,
onde, em muitos casos, as condi¢coes de acesso e de edificado nem sempre sdo as
melhores. A esta dinamica comega a associar-se uma imagem de bairro considerado
“alternativo”, que atrai jovens estudantes, portugueses ou estrangeiros, lojas de autor,
restauracdo para uma classe social mais elevada e turismo, numa fase ja estabilizada. A
popularidade que comeca a despoletar e as condi¢Ges urbanisticas propicias a
intervencdo no edificado, muitas vezes devoluto ou expectante, permite que novos
condominios sejam construidos, ndo estando esta nova habita¢do direccionada para os
gue até entdo habitavam estes bairros, obrigando, por vezes, a sua saida pelas

dindmicas inerentes a estes processos de gentrificacdo.

Se queremos uma cidade competitiva, o dominio habitacional ¢ um dos mais
relevantes para a atraccdo e fixacdo de populacdo. No entanto, sendo esta uma
questao fundamental, é importante lembrar que o cosmopolitismo associado a este
cenario que desenvolvemos ndo se prende s6 com a fixacdo de classes altas nos

centros das cidades, mas sim com uma heterogeneidade e miscigenagdao populacional.
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Assim, o papel das autarquias (do poder local) no controlo dos usos e de construgdo de
nova habitacdo é essencial para que as cidades ndo avancem num sentido elitista e

gue controle a segregacao espacial.

Mas se a intervencdo é necessdria em alguns dominios, é na permissividade em
relacdo a outros que pode residir a chave para novas dindmicas urbanas. Ndo levantar
restricGes a “ocupacdo” de edificios vagos e que apresentam caracteristicas proprias e
com interesse para jovens criadores pode ser o incentivo ao desenvolvimento de
processos como o acima descrito, de ocupagdo espontanea e lenta e que tornaram

visiveis territdrios até entao “esquecidos”.

No entanto, para termos uma cidade coesa é importante que todos os actores
presentes nas sociedades sejam chamados a participar e ter voz, levando a uma
tomada de decisdo conjunta. Se hoje nos comecamos a familiarizar com questdes
como orgamentos participativos e sessdes de apresentacdo e esclarecimento publico,
o trabalho essencial que estd por fazer estda a montante. Se algumas decisdes sdo
tomadas conjuntamente entre entidades publicas e privadas, ao nivel da participagao
por parte da populacdo nas questdes ligadas aos territérios onde vivem estamos ainda
muito aquém do desejado. Nao havendo uma férmula para incutir este sentido de
participacdo, seria importante encontrar estratégias que conseguissem cativar os
residentes para participar na tomada de decisdo. Este é, talvez, o maior desafio que se

coloca na sociedade, que nunca saberemos se sera algum dia alcangado em pleno.

A intervencgdo do poder central

Uma competéncia do poder central, que pode ajudar a diminuir a tendéncia dos
ultimos anos de assistir ao esvaziamento dos centros histéricos, prende-se com a
revisdao do regime fiscal de tributacdo de propriedade imobilidria, que obrigue os
proprietdrios com imoveis vazios a pagar taxas mais elevadas ou a colocar os imdveis

no mercado de arrendamento. Uma cidade que deseja ser competitiva e
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internacionalmente atractiva ndao pode continuar a ver o seu centro histdrico a
esvaziar-se, deixando ao abandono edificios arquitectonicamente interessantes para
jovens criadores, que se sujeitam e procuram, por vezes, a condicdes menos favoraveis
em troca de espacos que possam adaptar e usar para as suas actividades. A liberta¢ao
destes imoveis podera contribuir para esse sucesso internacional na medida em que,
com uma oferta de arrendamento mais baixa, pode captar o interesse de algumas
comunidades mais “errantes” e que acabam por se instalar em cidades onde as

condicdes favordveis se coadunam com 0s seus escassos recursos.

Ao nivel metropolitano, a criacdo de uma entidade com autonomia e competéncia
para gerir a AML com vista a coesdo é outro dos desafios colocados. Os dezoito
concelhos da AML devem trabalhar no sentido de se complementarem e nao
competirem entre si. A aposta numa imagem de marca da regiao, oferecendo esta as
condicGes necessarias que a coloquem ao nivel das restantes capitais europeias,

contribuird para um aumento do interesse, vindo do exterior, pelo nosso pais.

Dada a proximidade e a relativa facilidade nas deslocagdes, a programacao de eventos
conjuntos com recurso aos equipamentos disponiveis nos varios concelhos é uma
vertente a considerar como potenciadora de promogao territorial. Hoje ja assistimos a

algumas iniciativas dessa natureza no cinema e na musica, por exemplo.

A gestdo privada

Se o poder publico é central enquanto elemento regulador e facilitador de processos
de intervencdo na cidade, sdo os privados que influem na dindmica da cidade. O papel
de mediador que o poder local possa ter na promoc¢do de intervencgdes e tomada de
decisdes conjuntas ficard sempre condicionado se ndo houver interesse e uma
participacdo activa dos agentes privados. Para uma regido coesa, competitiva e
cosmopolita, como é referido no Cenario, é fundamental uma actividade permanente

e que estimule os poderes publicos e outras entidades, ndo num sentido de
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competicao, mas de cooperagdo para alcangar objectivos comuns e satisfazer os

interesses da populagao.

A criacdo de projectos e eventos a longo prazo, com etapas e objectivos muito claros e
definidos, ancorados em infra-estruturas existentes na regido, poderdo serdo ser
elementos de promocdo das cidades e de atracgdo de visitantes estrangeiros. Na
possibilidade de realizar eventos a grande escala, estes atrairdo visitantes estrangeiros,
o que levara a um consequente aumento das taxas de ocupagio hoteleira. E necessario
gue a regido saiba tirar partido dos seus factores fisicos e das condi¢Oes naturais que

Ihe permitem receber eventos internacionais.
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6. Reflexoes finais

A pertinéncia deste trabalho, resultado do estagio realizado no dmbito do mestrado
em Gestdo do Territério e Urbanismo, revelou-se da maior pertinéncia num processo
de aprendizagem continuada, numa vertente profissionalizante, que conseguiu

integrar também a componente cientifica.

A oportunidade de estagiar num projecto de investigacao desenvolvido por um Centro
como o DINAMIA-CET, inserido num instituto universitario (ISCTE-IUL), e do qual
fizeram parte um conjunto de professores e especialistas em diversas areas das
ciéncias sociais revelou-se ser da maior importdncia para este processo de
aprendizagem. Tendo uma forte componente pratica, o tema do estéagio direccionou-
se para as questdes metodolégicas aplicadas a uma etapa especifica do projecto

Creatcity.

O balanco deste trabalho, enquanto inser¢do numa equipa de investigacao, é bastante
positivo, ndo se podendo dissociar o trabalho realizado no estagio da colaboracdo que
ja vinha sendo dada ha mais de um ano. A grande oportunidade neste processo resulta
do trabalho que nos propusemos realizar e que trouxe um contributo importante para
a investigacdo do Creatcity. A proposta de aplicar o Scenario Planning para trabalhar
um Work-Package especifico do projecto foi acolhida pelo coordenador com
entusiasmo e considerada como uma mais-valia no trabalho. Consideramos ser esta a
grande oportunidade do estagio quer ao nivel pessoal quer para a instituicdo de
acolhimento, uma vez que a metodologia que escolhemos nunca tinha sido
desenvolvida por nenhum dos elementos da equipa. O exercicio realizado despertou o

interesse por parte dos participantes para futuras aplicacdes, dado que alguns dos
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elementos envolvidos trabalham em prospectiva e cenarizagdao, mas nao com esta

metodologia em particular.

Avaliando agora o trabalho desenvolvido no seu todo, a experiéncia foi bastante
positiva e o trabalho inicialmente programado foi cumprido sem dificuldade. O
workshop que nos propusemos desenvolver, o qual dependia da disponibilidade e
adesdo dos restantes elementos da equipa do projecto, decorreu muito bem dada a
participacdo e envolvimento de todos os elementos. Esta foi uma peca fundamental no
trabalho, pois sem esta predisposicdo ficaria comprometida a principal e central
componente do estdgio. Podemos assim avaliar como sendo de maior importancia a
disponibilidade por parte das equipas de peritos para o sucesso da aplicacdo destas
metodologias, nomeadamente quando trabalhamos ao nivel deste tipo de projectos de

investigacao.

A dependéncia da presenca fisica dos peritos para por em pratica estas metodologias
pode ser apontada como algo de uma grande exigéncia, pois obrigada a um total
envolvimento que, caso seja quebrado, compromete os resultados. No entanto, é
precisamente esta participacdo e discussdo presencial entre os varios elementos da
equipa de peritos que torna o Scenario Planning um desafio e Ihe confere o caracter
estimulante. Levar um grupo de pessoas a reflectir sobre uma determinada realidade,
mas obrigando-as a sairem da sua esfera de pensamento para um futuro incerto,
apresenta-se como um desafio quer para os participantes na sessdao quer para quem a

conduz.

Das reflexdes abertas e da discussdo em grupo resulta um conjunto de informacao
muito rica e que serd fundamental para a definigdo de estratégias. A utilizagao da
prospectiva e dos métodos de cenarizagdo no planeamento estratégico ndo se pode
dizer ser essencial, mas sim indissociavel, pois a propria definicdo de planeamento
estratégico pressupde, por si, pensar sobre o futuro e como actuar para o alcangar. Os
cenarios tém essa fungao, ajudam-nos a olhar para os varios futuros possiveis e a

contornar obstdculos para os evitar ou ajudar a definir metas para os alcancgar. Assim
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se conclui que a prospectiva é fundamental num processo de planeamento
estratégico, melhor dizendo, ndo hd planeamento estratégico se este ndo pensar sobre
o futuro e sobre a forma como se deve actuar no presente para que as acgoes e

medidas propostas se concretizem.
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ANEXO | — Entrevistas realizadas nos estudos de caso de Barcelona

CIDADE ESTUDO DE CASO

ACTOR




ANEXO Il — Entrevistas realizadas nos estudos de caso de Sdo Paulo

ACTOR

CIDADE ESTUDO DE CASO




ANEXO Il - Grelha de componentes para andlise das entrevistas

Questéo

DIMENSAO SUBDIMENSOES

COMPONENTES

LISBOA BARCELONA S.PAULO
BAIRRO ALCAN- | MARTIM PALO VILA
ALTO |AXMAPAL “raga | moniz [SRACIA|22@| 4 10 [ MaDALENA | SPFW [ SESC

P1 -Considera este sitio/ experiéncia exemplar em termos de criatividade, vitalidade, competitividade?

Nivel de criatividade
Factores de criatividade da experiéncia

Estruturado em diferentes dimensées

Orientag&o para a melhoria da qualidade de vida

Experiéncia de iniciativa privada

Desenvolve actividades criativas (laboratérios de ideias;centro de producéo)
Multidisciplinaridade da equipa criativa

Colaboracé&o entre actores diferentes do bairro

(bairro/territorio)

Existéncia de institui¢des criativas/ ponto de encontro entre criativos
Atraccao de residentes pela criatividade

Existéncia de producéo criativa

Existéncia de diversidade cultural

Capacidade de reinvencao do bairro

Tradig&o de eventos e incentivos a jovens criativos

Falta de espagos para criar

Nivel de competitividade
da experiéncia

Foco na melhoria da qualidade de vida da comunidade local
Institui¢do para-estatal

Capacidade de atracgéo de publicos para a actividade

Qualidade de contetidos na comunicagéo

Multidimensionalidade do evento

Diversidades tematicas nas diferentes edi¢des do evento
Organizagdo de eventos paralelos com tematicas complementares
sociais

Debate e divulgacéo da importancia da economia criativa.
Disponibilidade e abertura ao territdrio/sociedade envolvente
Polivaléncia do espago e flexibilidade de horario
Direccionamento de actividades para publicos-alvo diversificados
Caracter inovador das iniciativas

espago (bairro/territério)

Existéncia de animag&o nocturna
Contemporaneidade de determinados espagos
Projeccéo externa dos eventos locais

Massa critica do bairro

Existéncia de Pdlos de produgdo de conhecimento
Forte tradicéo associativa e cultural

Factores de vitalidade deste espago (bairro/territério)

Capacidade de oferta de qualidade de vida

Bairro na "moda”

Bairro que manteve a identidade

Elevado desassossego/"movida”

Forte apropriag&o do espaco publico pela populagéo jovem ("mating grounds”)
Forte dindmica na regeneracéo urbana

Existéncia de focos de criatividade




LISBOA BARCELONA S.PAULO
Quest&o DIMENSAO SUBDIMENSOES COMPONENTES BAIRRO ALCAN- | MARTIM PALO VILA
ALTO | ALMADAT paRa moniz |CRACIA[22@ | o 16 [ vaDALENA | SPFW | SESC
© = o Marcos de criatividade o
263848 Simbdlicos
Sc827° 8 Histéria / identidade do bairro/ cultural
% = “‘;/ g E Festas e tradi¢des (movimentos corais; danca popular; musica tradicional),
5 ‘qé; GRS Instituicdes emblematicas (teatros, associacdes)
s2g82e Espaciais
oo 2a 3 g A rua e a arquitectura dos edificios
©34g g2
S2nEo3 Patriménio industrial
g 2ee 8 Edificios de design
= 3B =] 0 © Campus tecnoldgico e audiovisual
Sad= g5 Antigos edificios industriais ocupados por artistas
LI’ § § 89 Pracas e bares nas pragas / animacéo de rua
IR ET Aprgpria@éo _do espaco publico numa vivéncia de bairro "tradicional”
£® Estética particular
LISBOA BARCELONA S.PAULO
Questéo DIMENSAO SUBDIMENSOES COMPONENTES BAIRRO ALCAN- | MARTIM PALO VILA
ALTO SLMADS TARA MONIZ ERAGH |20 ALTO | MADALENA SRE|SESC

P3 -Das varias dimensdes da
criatividade /vitalidade urbana —

econdmicas, culturais,
urbanisticas/arquitecténicas,

participativas, etc., quais estdo mais

presentes neste sitio/ experiéncia?

Dimensdes de criativida

e/vitalidade urbana mais presentes
Criatividade/vitalidade urbana

Econémicas/Culturais

Gentrificagdo/aumento do preco do solo

Urbanisticas/Arquitecténicas

Singularidade da arquitectura

Requalificagéo do espago publico / dos edificios
Construg&o de nova habitag&o / novos edificios
Habitac&o social

Espacos verdes

Boa rede de transportes publicos

Auséncia de planeamento /controlo na construcdo

Participativas

Associativismo
Cidadania/ envolvimento dos jovens na cultura popular
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Factores que contribuiram para as caracteristicas desta experiéncia
Capacidade de aglutinar de redes criativas diversas

Aproveitamento de uma oportunidade de negécio (suprimento de uma
necessidade do mercado existente)

Dimenséo econémica do mercado (cidade)

Expontaneidade da experiéncia

Poder de influéncia do promotor da Iniciativa

Dinamica de uma comunidade de amigos que partilha ideias

Cedéncia de espaco por parte do poder local

Adaptabilidade do espaco as necessidades

Factores que contribuiram para as caracteristicas deste espago (bairro/territorio)
Rejuvenescimento/renovagao da populagéo residente

Surgimento de comércio / equipamentos inovadores: ateliers varios; bares
"personalizados"”

caracteristicas?

Especifique um ou dois tipos de comércio/ equipamentos inovadores do bairro

Convivialidade nocturna (boémia)

Dinamica cultural de origem associativa / politico-sindical

espaco/ experiéncia adquiriu essas

Zona que estava em decadéncia

P4 - Por que razdes considera que este

Zona nobre da cidade/centralidade
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Actividades/factores que contribuem para a competitividade da experiéncia
Acesso e participagdo
Regularidade e continuidade do evento

Impacto na modernizacéo e profissionalizagdo do tecido empresarial envolvido
Proximidade e sinergias entre os actores presentes no estudo de caso
Integragdo numa cidade enquanto simbolo de "selva de pedra“ e riqueza,
diversidade, cidade de iniciativas (Séo Paulo)

Capacidade inventiva/ empreendedora da cidade (comércio especializado
inusitado)

Cidade onde convivem diferentes etnias em varios bairros

Pertence a um pais jovem, com indUstria jovem e cultura muito forte e
diversificada

Actividades/factores que contribuem para a competitividade deste espago (bairro/territério)

Comércio inovador (design, galerias de arte,...)

Comeércio tradicional

Flexibilidade de horério

Vasta oferta criativa e cultural inovadora

Dinamismo das artes performativas / plasticas (musica, teatro, artes plasticas e
danga)

Potencial turistico

Institui¢des de Tecnologia / I&D

Orientagdo para o mercado exterior

Potencial para produgédo cinematografica

para sua competitividade?

P5 - Quais as actividades que mais contribuem
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P6 - O que o diferencia de outros casos semelhantes, na cidade, ou fora desta?

Especificidade desta experiéncia relativamente a outros

Projectos orientados para populagéo carenciada

Eventos com vantagens para os associados

Diversidade de publicos

Consolidagéo do projecto ao longo de trés décadas

Ncleo de vanguarda na defesa de desenvolvimento da economia do pais, com
base na criatividade

Multidimensionalidade do projecto para além da actividade central

Espaco que mantém as caracteristicas da natureza

Espagos exteriores e de convivio "vividos" pelos "préprios”

Compromisso, por parte das empresas, de remodelar os espagos e apresentar
projecto cultural

Gestéo do espago bastante humanizada e flexivel

Informalidade dos relacionamentos

Eficiéncia da gestdo privada

Cedéncia de espagos para fins culturais abertos & comunidade
Espontaneidade da iniciativa

Especificidade deste espago (bairro/territério) relativamente a outros

Acessibilidade ao espaco (proximidade/ facil apropriagéo do espaco/ mobilidade)
Apropriagdo do espago publico como espago de comércio
Existéncia de comércio tradicional personalizado
Existéncia de ambiente propicio para comércio inovador
Contraste de formas comerciais/estilos de vida entre populacéo local e outros
utentes

Mistura o contemporaneo com o tradicional

Relevancia da gastronomia e design

Existéncia de equipamentos culturais: teatro/cinema...
Vida nocturna/bairro boémio / ruido

Sujidade do espago puUblico

Excesso de trafego

Conflito de usos

Existéncia de areas para reconverséo urbanistica
Tradic&o de bairro / identidade prépria

Vivéncia de bairro

Coexisténcia entre jovens e populagéo enraizada no bairro
Elevada taxa de imigragédo europeia / estudantes
Problemas de violéncia / toxicodependéncia / sociais
Existéncia de entidades de ensino artistico /superior
Existéncia de parcerias entre agentes

Imagem de bairro "progressista” e independente
Associativismo
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P7 - O que pode ser feito para aumentar a sua criatividade/ vitalidade/ competitividade?

Factores para aumentar a criatividade/vitalidade/competitividade da experiéncia

Democratizar o acesso a informacé&o, oferta cultural, alimentagéo, satde
Promover a participagio

Consolidar a qualidade do projecto

Explorar novas potencialidades de criagdo de valor (ligagdo do design a
economia, apoio a novos profissionais)

Visdo de futuro para actuar no presente

Factores para aumentar a criatividade/vitalidade/competitividade espaco (bairro/territério)

Urbanisticos/Arquitecténicos

Financiamento para reabilitar o edificado degradado
Melhorar a infra-estrutura urbana (ex.estacionamento)

Melhorar o acesso ao mercado do arrendamento (rendas demasiado elevadas)
Desenvolver um novo modelo de cidade

Preservar a meméria industrial

Melhorar a mobilidade pedonal

Requalificacdo do espago publico

Ambientais/Ecol6gicos

Melhorar a qualidade de vida dos residentes (ruido/ mobilidade (transportes
publicos...)

Construir novas habitagées assentes num novo paradigma funcional e ambiental
Melhorar a limpeza da via publica/ limpar os graffitis

Econémicos/Culturais

Criar uma associagédo para vitalizar o bairro

Envolvimento dos comerciantes / ateliers / populagdo

Existéncia de uma maior concentragdo de actividades idénticas (clusters)
Manter a cultura e a componente tradicional

Compatibilizar as diferentes vivéncias do bairro (vivéncia de moradores,
comerciantes e consumidores)

Criar uma imagem para o bairro que esteja associada a cultura

Maior concentracéo de vida nocturna com oferta cultural

Atrair artistas para residirem e trabalharem no bairro (criar residéncias e ateliers)
Apoiar uma cultura de inovagéo /criagéo de centros tecnolégicos

Aumentar a campanha de marketing no estrangeiro

Organizacdo de plataformas internacionais

Participativos

Reconhecer e apoiar actividades criativas informais
Maior dinamizag&o nas parcerias entre actores (dentro e fora do bairro)
Maior concertagdo entre actores
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© Instituicdes que se tém revelado fundamentais para aumentar a criatividade/vitalidade/competitividade
ESS S Empresarios
8202c3%3 Trabalhadores
,% =3 22 ‘g £3 _E Associacdes /entidades privadas do bairro
8‘ = SES = = Teatros / Cinema / Bares antigos no bairro
T2 8SE8 £ 9 Associacbes externas ao bairro
® = S 2 36 > £ Escolas
S 'g o 3 Poder local (Camara; Freguesia/Distrito)
o Poder central (Governo regional; Ministérios)
LISBOA BARCELONA S.PAULO
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@ Interveng&o do poder publico
© Politico e financeiro
S Reducéo da carga fiscal
2 Criacéo de uma politica de desenvolvimento (Ministério do Turismo; do
%] Desenvolvimento, IndUstrtia e Comércio; da Cultura).
.g Cedéncia de espaco por parte da Camara
“g Na&o criar obstéculos as iniciativas
" Limitar a expans&o da animagé&o nocturna / novas actividades
T

Salvaguardar o interesse da populagéo residente (sossego, restricdo de horéario
nocturno)

Apoio financeiro

Evitar a partidarizacéo das politicas

Urbanistico/Arquitecténico
Adequagcéo do edificado as necessidades das instituicdes/moradores

Promogao e atracgdo de novos moradores / turistas para o Bairro (Poder Local)

Dinamizacéo de espacos vazios com actividades / residéncias e ateliers de
criativos (Poder Local)

Preservacéo do patriménio industrial (poder local)

Parcerias publico-privado para reabilitagdo do espago publico

Celeridade e responsabilizacdo na gestdo e manutencéo do espago publico
(Poder local)

Econémico/Cultural
Promover uma politica cultural

Organizagéo conjunta de eventos, promogao e dinamizagao das associa¢des
(Distrito)

Catalizador da actividade econémica / promog&o da criatividade / preservacéo
da cultura (Distrito)

e sectores, podem actuar para promover estes dominios?

Promover a unido entre criativos e cultura tradicional (Distrito)

Mediador / regulador de interesses (horarios dos bares, ...)

P9 - De que modo é que os poderes publicos —

Apoiar colectivos informais de jovens
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nestas condigdes, alongo

P10 - Considera esta
tentave
prazo?

experiéncia sus

Sustentabilidade da experiéncia

Financiamento externo assegurado
Modelo focado na internacionalizacéo
Aposta na gualidade dos resultados do projecto

Sustentabilidade deste espagco (bairro/territério)

Importancia da iniciativa privada

Importancia do poder local (Camara)

Viabilidade econémica

Opgao entre vivéncia nocturna ou diurna (habitado)
Risco de decadéncia urbana

Perda do caréacter humano/tradicional

Perda do potencial turistico







