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RESUMO

A histéria da prética do planeamento estratégico em Portugal € muito recente. Salvo
algumas excepgodes, o PROSIURB foi determinante na divulgag&o desta metodologia de pla-
neamento. Os mencionados “Planos Estratégicos” nao passam de simples formalizacoes de
estratégias e dinamicas emergentes, confrontadas com as dinémicas externas a esses terri-
torios.

Analisando a experiéncia poriuguesa trés componentes parecem ser determinantes
para um possivel balanco positivo:

-~ Os recursos técnicos internos das autarquias e das instituicbes locais;
- O papel dos lideres das instituicbes locais;

— A consultadoria de equipas externas.

* Gedgrafa, Assistenie do Departamento de Geografia da Universidade do Porio, membro do
Quartanaire Portugal

) Esta apresentagfo sintética do balanco da prafica do Planeamento Estratégico em Portugal ndo
passa da compilacéo de algumas ideias e discusstes desenvolvidas no dmbito da empresa Quatemaire
Portugal, quando da elaboragao de diversos Planos Estratégicos de Cidade, Estudos Esiratégicos Regionais
e consuitadoria na drea da gestao esiratégica. Esta reflexdo termn vindo a ser elaborada por Antonio Figueiredo,
Elisa Babo, Matos Femandes, Rui Azevedo e eu prépria.
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A formalizag&o de um documento que sintetize as estratégias e acgdes estruturantes,
desde que seja feito com tempo e com uma ampla participac&o das instituigdes e da sociedade
civil, podera ser uma alavanca importante e um esforgo determinante no inicio de um processo
de gestéo estratégica. No entanto, este documento néo deve ser a meta a atingir, mas sim-
plesmente o ponto de partida. .

Portugal esta a dar os primeiros passos na gestéo estratégica dos territérios, cabendo
aos responsaveis, técnicos e politicos, o estarem atentos as novas tendéncias que surgem
neste dominio. Algumas das experiéncias inovadoras na gestéo dos territérios tém vindo a
ser protagonizadas e ensaiadas pelo poder local. Tem-se pedido demasiado & administracao
local face as incapacidades de resposta e de organizag@o do restante aparetho do Estado.

Esta comunicagao apresenta algumas debilidades dos “Planos Estratégicos”
que foram elaborados em Portugal com o objectivo de organizarem uma candidatura ao
PROSIURB.

Se na maioria dos casos 0 esforgo desenvolvido pelos “Planos Estratégicos” que
nasceram do PROSIURB n&o teve continuidade, os bons exemplos poder&o ser um marco
importante para uma viragem para a gestio dos territérios. O esforgo de formalizagao das
dinamicas emergentes e das sinergias que levaram, depois de uma avaliag@o externa, a de-
finicAo de uma estratégia, € um documento que se tem mostrado Gtil para langar e animar o
processo de gestdo esiratégica.
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INTRODUCAO

Mais do que planeamenio estratégico deveriamos abordar a gestio estra-
tégica dos territdrios.

A histéria da pratica do planeamento estratégico em Portugal é muito recente.
Salvo algumas excepc¢des, o PROSIURB foi determinante na divulgacio desta
metodologia de planeamento. Alguns dos grandes adeptos do planeamento fisico
desvalorizam esta prética, outros, pelo contrario parecem ter encontrado a grande
panaceia.

Mas gerir os territérios de uma forma estratégica passa por uma aposta
clara em novas capacidades e posturas, como a intuigdo, a criatividade, a visao
- prospectiva, a conceriagao, a participagéo da sociedade civil e a integragdo em
ouiros espagos. A nogao de tempo e espaco alteram-se e a racionalidade e o
determinante deram lugar a uma aposta na intuigao politica e técnica e numa postura
estraiégica na gestao dos territérios.

Os mencionados “Plano Estratégicos” ndo passam de simples formalizagdes
(algumas de elevada criatividade e demonstrando importantes capacidades de cap-
tagao e de criagéo de sinergias) de esiratégia e dindmicas emergentes, confrontadas
com as dinamicas externas a esses territérios. Neste sentido, este esforgo de formali-
zagao podera ter sido muito positivo ou, pelo contrario, em vao.

Analisando a experiéncia portuguesa trés componentes parecem ser deter-
minantes para um possivel balango positivo:

— as autarquias e as instituigcbes locais disporem de recursos técnicos internos
sélidos, activos, atentos e interessados na gesiéo do territdrio (de preferéncia

criativos e intuitivos, 0 que néo é determinante pois s&o competéncias que
se adquirem);
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— as instituigdes locais, designadamente as autarquias, terem a sua frente
lideres com uma intuig&o que, alguns Ihe poderédo chamar intuicdo politica,
mas que eu prefiro designar estratégica (ndo confundir com intuicdo elei-
torista) e com uma elevada capacidade de mobilizagao da sociedade civil;

~a consultadoria de equipas externas que tém, em geral, uma forte experién-
cia de formalizac¢do e uma elevada capacidade de captar as sinergias e as
intersecgbes. Com uma estrutura técnica diversificada e especializada que
reline técnicos com posturas e comportamentos também eles muito diver-

sificados, tém melhores condi¢cdes e know-how na avaliagao externa e na
definicao de estratégias.

A formalizagdo de um documento que sintetize as estratégias e acgoes estru-
turantes (que poderemos ou nédo designar por “Plano Estratégico”), desde que seja
feito com tempo (e ndo com prazos impostos) e com uma ampla participagdo das
instituicdes e da sociedade civil, podera ser uma alavanca importante e um esforgo
determinante no inicio de um processo de gestdo estratégica. No entanio, este
documento nao deve ser a meta a atingir, mas simplesmente o ponio de partida.

Ainda gue em Portugal se estejam a dar os primeiros passos na gestao
estratégica dos territérios, cabe aos responsaveis, técnicos e politicos, estarem aten-
tos a algumas das novas tendéncias:

1 - A emergéncia de uma sociedade civil, instituicdes e empresas locais e

regionais, interessadas em intervir no desenvolvimento urbano e re-
gional,

2 — A vis&o prospectiva na ldgica da programagéo, subjugando os planos
de actividades anuais a esta temporalidade, em que a estratégia e a

programacao vao-se adaptando as novas dindmicas emergentes e aos
desafios que a gestao vai determinando:

3 - A cooperagéo, concertacdo e definicdo de redes de escala regional e
internacional;

4 - A presencga da globalizagao dos territérios nas preocupagdes dos pode-
res locais;

S~ A susientabilidade das estratégias e acgdes, numa aposta no desenvol-
vimento duravel.

Por fim, sera de afirmar que algumas das experiéncias inovadoras na gestao
dos territdrios tm vindo a ser protagonizadas e ensaiadas pelo poder local. Sera
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que o contexio, designadamente as politicas urbanas e de ordenamento, {&m motivado
e demonstrado sensabilidade para estas novas atitudes? Sera que a actual estrutura
do sistemna administrativo portugués — centralizado e sectorial e que dificulta a con-
certagd@o publico/publico e privado/piblico — esta em reestruturacéo?

Sem uma aposta clara na desconcentrac&o e na transversalidade, a con-
certacao a nivel local, mesmo entre instituigdes publicas, tendo em vista a definigdo
de estraiégias dirigidas as suas problematicas territoriais sdo dificeis de ser imple-
mentadas. Tem-se pedido demasiado & administragéo local face as incapacidades
de resposta e de organizacédo do resiante aparelho do Estado.

CRITICAR OS “PLANOS ESTRATEGICOS” QUE NASCERAM DO PROSIURB

Os “Planos Estratégicos” que foram elaborados em Portugal com o objectivo
de organizarem uma candidatura ao PROSIURB, apresentam aigumas debilidades.
Foram desenvolvidos em espacos de tempo muito curtos que ndo permitiram uma
real participagdo das instituicbes e da sociedade civil. Neste sentido, sdo documentos
técnicos em que as instituigdes e o poder politico t&ém, na maioria das vezes, grande
dificuldade em se reverem. A gestao estratégica é uma préatica quotiidiana e ndo um
documento acabado. Assinalaremos algumas insuficiéncias, algumas inerentes &
formalizagéo dos mencionados “Planos Estratégicos”, outras representando entraves
a implementag&o de uma pratica de gestéo estratégica:

— A estrategia, na maioria dos Planos foi definida a pariir de um processo de
analise, em que as avaliagbes exaustivas deram lugar as avaliagbes estra-
tégicas, juntando posicionamentos prospectivos racionais com outros
intuitivos, por vezes de dificil conjugagéo. Assim, a intuicéo, a criatividade
€ a construgdo do futuro esta, muitas vezes, demasiadamente ancorada
no presenie;

— A intuicdo politica e o conhecimento dos aciores locais é de dificil trans-
miss&o para as equipes técnicas, sobretudo quando o tempo escasseia.
A capacidade intuitiva de alguns lideres locais € um elemento fundamental
e crucial na concepg@o e na implementagéo das estratégias, mas que
nem sempre foi incorporada;

- O stafftécnico das instituigbes locais demonstram alguma incapacidade e
muita desconfianca ao desenvolvimento de competéncias nas areas da
estratégia. Por outro lado, as estruturas burocréticas das instituicées néo
estdo adaptadas as novas exigéncias desta gestao;
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—Na maioria das vezes néo sdo avaliadas as reais capacidades dos actores
em termos de recursos humanos, capacidade organizativa e financeira,
assim como a sua predisposigéo a colaborarem e participarem no desen-

volvimento urbano ou regional. Por isso, definem-se estratégias e acgdes
sem tomadores;

- Define-se um leque extenso de estratégias e de acgdes, com indicagtes
de prioridades, mas néo se define quais s&o os reais projectos estruiurantes
e inovadores. De resto, a formalizacio da estratégia é muito exiensa,
havendo uma grande preocupacdo em nada faltar, descurando o que &

estruturador, 0 que faz a diferenga, a especificidade e a competitivi-
dade;

— Gabinetes de Cidade ou Associa¢tes de Desenvolvimento Regional tém
dificuldade em estar activos e animar os processos de gestfo estratégica
dos seus territérios. Por outro lado, a participac@o da sociedade civil na
concepcao e implementacgdo dos projectos é ainda muito incipiente;

- Continuam-se a valorizar os investimentos materiais, sem preocupacotes
de integrac@o estratégica e de promogao dos investimentos imateriais.
Normalmente privilegia-se mais o nimero de projectos e as fontes de
financiamento existentes do que é fundamenial e estruturador. A depen-
déncia e a aposta em ndo perder um subsidio t¥&m dominado as priorida-

des locais, em parte justificadas pelas dificuldades financeiras das autar-
quias;

— As deficiéncias de andlise e de estratégia sobretudo nas componentes
ambientais, culturais e sociais nos Planos, devido a estruturas técnicas
incipientes e desvalorizando componente essenciais da estratégia;

— A concorréncia local inviabiliza, na maioria das vezes, estratégias de
cooperagao e de concerta¢do. Estamos perante uma democracia pouco
participativa € com uma grande dificuldade em coopera;

— As autarquias aparecem a liderar os processos de concertagao, criando
uma estrutura pirdmidal, em vez de horizonta;

~ Planos pouco integrados na regido e demostrando dificuldade em conciliar
estratégias locais com estratégias regionais e nacionais;

~ Poder Central com alguma incapacidade de contratualizar com o poder
local — publico e privado.
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ELOGIAR OS “PLANOS ESTRATEGICOS” QUE NASCERAM DO PROSIURB

Depois deste panorama negro, o balango é positivo ou negativo? Entendo
gue é declaradamenie positivo.

Estratégia, concertacéo, cooperacéo, participagéo, sinergias, redes, afiuxos,
actores, pontos fortes e pontos fracos, potencialidades, estrangulamentos, oportuni-
dades e ameagas, objectivos estratégicos e especificos, parienariado, compromissos,
etc. sdo palavras que passaram a fazer parte da linguagem de alguns politicos e
técnicos locais. O Planeamento fisico {0 PDM, os PU’s e os PO’s} tem vindo a adqui-
rir esta dimens3o estratégica e a arliculag&o entre as estratégias liga-se a integragao
espacial.

Se na maioria dos casos 0 esforgo desenvolvido néo teve continuidade, 0s

bons exemplos poderdo ser um marco importante para uma viragem para a gestao
dos territérios:

— Iniciou-se o processo, langamos uma nova fase do planeamento/gestao
do territorio;

— O esforgo de formalizagdo das dindmicas emergentes e das sinergias
levaram, depois de uma avaliagdo externa, a definicdo de uma estratégia,
é um documento que se tem mostrado Util para langar e animar 0 processo
de gestéo estratégica e permite definir pressupostos que permitem e faci-

litarn uma resposta mais eficiente e eficaz a oportunidades que se venham
a colocar;

~ O privilégio dado & intuigao e & criatividade desfavorecendo andlises exaus-
tivas, descritivas e pouco prospectivas permitiu idealizar e preparar o futuro
gue se guer consiruir,

— Alguns interesses foram concertados e algum dialogo foi iniciado. Haja
forca e intuico politica e técnica para prosseguir a concertagéo e a parti-
cipacdo nas diversas escalas de intervengéo (desde o projecto de um
equipamento, passando pela reabilitacdo de um quarteirdo, ate a imple-
mentacéo de acgbes que visem o reforgo da competividade regional);

— A explicitac@o de estratégias coerentes que, antes, eram uma pratica muito
pouUCO comum, comeca agora a assumir alguma visibilidade local e alguma
capacidade reivindicativa junto da administragao ceniral.
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