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Gestor de projecto em centro urbano
ou gestor de projecto comercial

Ministério da Economia,
designadamente a Secretaria de Estado do
Comércio , acompanhando as dindmicas emergentes
abandonou uma postura administrativa fortemente
centralizadora dos processos e procurou uma funcio
sobretudo correctiva de excessos da concorréncia.
Travou as dindmicas desenfreadas dos grandes centros
de distribuicio {grandes superficies e grandes centros
comerciais) e criou um programa de apoio a
revitalizag&o dos centros histdricos ou dos centros das
cidades tradicionais. Abandonou uma postura
autoritdria e assumiu e promoveu o didlogo entre actores
do comércio,

Apostou-se no partenariado local entre as autarquias
e as assoclagOes de comerciantes, actores que estavam
na maioria dos centros urbanos de “costas” voltadas.
Procurou reforgar tecnicamente as associagdes de
comerciantes, recursos humanos e equipamentos, de
forma a criar-lhes melhores condicdes para responder
aos novos desafios do futuro. No entanto, nio foi feita
uma profunda avaliacao dos desafios que os Projectos
de Urbanismo Comercial constitufam. Neste sentido,
é fundamental apostar na figura de “‘gestor de projecto”,
de forma a garantir uma boa execugéo dos Projectos
Comerciais.

Teresa Sa Marques

1. Que partenariado enire a cidade e o
comércio?

Jahoje hd um sentimento, cada vez mais generalizado,
junto dos profissionais especialistas da economia e da
organizaco do tertitdrio, que os objectivos e as formas
de produzir a cidade e criar desenvolvimento social e
econémico estdo a conhecer uma mutagio profunda.
Instalou-se a incerteza na sociedade e de um perfodo
de previsbes e de convicedes relativamente ao futuro
das cidades e dos territérios passamos para uma fase
em que “nada € certo, poucas coisas s30 provaveis e o
que € plausivel parece ser razodvel .... O longo prazo
parece estar a desaparecer progressivamente do
horizonte dos actores econémicos e politicos. O
voluntarismo dd lugar ao pragmatismo e as estratégias
deixam-se ultrapassar pelas tdcticas.” (Ascher, 1996).

Por outro lado, nas sociedades democriticas, os
poderes e 0s modos de o exercer estdo a transformar-
se. A tendéncia ao individualismo que caracteriza a
evolugao da nossa sociedade, implica que estejam em
modificagdo as relagOes entre os interesses individuais,
interesses colectivos e interesses gerais. E neste quadro
de multiplicacio de poderes e de inier-relagdes que se
movem as novas formas de organizar e gerir os
territérios, assumindo diferentes formas: de
descentralizagio, de participaciio, de partenariado (em
particular ptiblico e privado); mas também sintomas
de uma crise politica, de um desenvolvimento do

contencioso, de uma falta de aprofundamento das
estratégias.
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“Partenariado” € uma grande ideia, que € mais simples
na teoria do que na pratica. Isto significa que se traz
para a mesma mesa de concertacio grandes
distribuidores (sem quaisquer preocupacdes de
natureza urbana), pequenos comerciantes (que se
sentem vitimas das tendéncias do sector e da auséncia
de um Estado mais regulador) e uma vasta gama de
instituigOes publicas (as autarquias e as direcg¢des-
gerais) ou de ambito sectorial (associagOes diversas).

Cutros actores.pofenciahnente' a envolver

Associacio dos Promotores Imobilidrios,
Assoeiagdo de Proprietdrios;Associacio de Inguilinos,
AssociagOes Culturais, de Desporto e de Lazer,
Institui¢des de: Seguranga e de Defesa Piblica,

Agéncias de Desenvolvimento, Associacdes de
Municipios,...

A primeira condicio para se atingir razodveis niveis de
partenariado é conseguir mobilizar os actores em torno
de um projecto, em termos técnicos, urbanos e
institucionais. A elaboracio dos projectos de
urbanismo comercial ilustra bem uma capacidade local
de recriar redes de partenariado de vocagio
prospectiva. Trata-se de uma reflexdo de conjunto
sobre uma estrutura comercial, um espago piiblico e a
necessidade de implementar um programa de
comunicag¢io em torno do comércio do centro da
cidade. Trata-se de activar e reforcar a convergéncia
entre actores através da realizacdo de ac¢des pontuais.
Este partenariado pode desencadear processos de
coordenacio e de desconcentracdo de politicas
urbanas.

O sucesso destes projectos de urbanismo comercial
{em sentido abrangente) reside aparentemente na
combinagio entre experiéncias de gestdo comercial,
um “savoir-faire” técnico, na capacidade de definiruma
estratégia de marketing, na qualidade do desenho
urbano e na habilidade de promover um
desenvolvimento colectivo. No entanto, a cidade é mais

complexa e depende de um maior nimero de varidveis,
de contextos ¢ de actores.
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O desenvolvimento das cidades nio depende
simplesmente de estratégias colectivas em torno do
comeércio. O desenvolvimento econémico e urbano
depende da capacidade de concertacdo entre Actores
Urbanos, onde se incluem os Actores do Comércio,

Depois de termos apostado nos Projectos de
Urbanismo Comercial, vocacionados para os centros
tradicionais, deveriam ser desenvolvidos Projectos de
Desenvolvimento Comercial a partir da confrontacio
entre a cidade “tradicional” e a cidade “emergente” ou
entre o centro urbano e o espaco envolvente. E neste
contexto que devern surgir as politicas de aglomeracio,
baseadas num partenariado ao servico de uma
colectividade alargada. Ha que questionar o crescimento
periférico sem fim, repensar os valores “patrimoniais”
e sociais da cidade tradicional, corrigir os desequilfbrios
sociais, ordenar o caos urbano e repensar s espagos
rurais. O comércio € pela sua natureza social e
econdmica um dominio crucial na concepgio de
politicas sectoriais e territoriais.

Em Portugal, a falta de didlogo e de concertacio entre
0s diferentes ministérios e secretarias de Estado fez
com que dominios fundamentais nio fossem articuladas
nestes projectos (designadamente a habitacdo). Os
projectos sdo concebidos em fungio dos Programas
de Financiamento. Assim, as vertentes dos projectos
nao estdo dimensionadas em funcéo da diversidade dos
problemas e das interven¢des necessédrias mas em
funcdo de critérios e objectivos inerentes a cada
Programa de Apoio.

Pede-se aos actores locais, autarquias e outras
instituicSes locais, que se multipliquem nas concepgoes
€ na gestdo de diversificados Projectos. A nivel local
quer-se integraco, articulaggio, flexibilidade, parcerias,
execugao das acgdes, avaliagiio dos resultados, etc. A
nivel central gere-se Programas e Politicas com posturas
sectoriais, ndo articuladas e nfio concertadas. A grande
aposta € ainda a boa execucfio financeira dos
Programas, ndo se pautando sobretudo por critérios
de qualidade das intervencdes e ndo havendo politicas
profundas que enquadrem e definam Programas.



Alguns fundos, - programas e outros
mstrumentos ﬁnancelms de Zmbite nrbane

grama de Consohdag:ao do Sistema Urbano
'(_ *OSIURB)
Projectos Piloto Urbanos.

Programa de'Reabilitacio Urbana
ImciatwaComumt ’aURBAN

Concluindo, nas cidades, “lugares de histdria, de cultura,
de plurifuncionalidade, de identidade, de integragdo,
de encontro, de democracia e de cidadania”, devem
ser concebidos e implementados projectos participados
em torno da aglomeracgdo. Neste sentido, € fundamental
aprofundar a reflex@o prospectiva ao servigo do
desenvolvimento.

Trata-se de inventar uma nova cidadania, fazendo
cidade em parceria e criando novas formas de
competividade econdmica e de equidade social.

2. Gestor de Projecto ou Gabinete de Gestéo
de Projecto?

A implementacio de um Projecto de Revitalizagdo
Comercial exige uma infraestrutura de gestdo da
reabilitagfio, dada a dimens#o dos projectos, o caracter
econdmico e muitas vezes social da intervengdo e o
valor arquitectonico e histérico das areas de
intervencdo. Desta estrutura organizativa vai depender
decisivamente o éxito do projecto. Neste sentido,
propde-se a criagio de um Gabinete de Gestio do
Projecto de Revitalizagiio Comercial.O Gabinete
devera dispor de meios técnicos e auxiliares suficientes
para desenvolver fungdes técnicas, administrativas, de
assessoria e de gestdo do Programa. Dada a natureza
dos projectos de urbanismo comercial e de
desenvolvimento comercial, considera-se que deve
sempre existir um Gestor de Projecto e devem estar
presentes, internamente ou nfo, trés dominios de
valéncia técnica, que de seguida mencionamos:

1. Arquitectura - urbanismo

2. Economia - emprego

3. Marketing - animag&o cultural
A funcdo de Gestor de Projecto pode, ou n#o, ser
acumulada com uma das anteriores. A dimens&o do
Projecto de Revitalizagdo Comercial deve naturalmente
ter implica¢des na dimensdo deste gabinete técnico.

Assim, se o projecto tiver uma dimensdo reduzida, os
trés dominios de valéncia técnica poderdo ser
subcontratados externamente; se a area a intervencionar
for muito extensa e complexa, as diferentes valéncias
tém de estar presentes e o nimero de técnicos serd
naturalmente superior. No entanto, independentemente
da dimens#o do projecto, a fungdo de gestor de
projecto deve ser uma actividade exercida a tempo
inteiro.

Arquitectura - urbanismo

Ao arquitecto - urbanista ¢ exigido um forte
conhecimento dos regulamentos urbanisticos existentes,
de caracter nacional ou de carécter local (regulamentos
urbanisticos). Em termos de fun¢des cabe-lthe daras
informag@es € 0 apoio técnico aos promotores privados
tendo em vista o cumprimento dos regulamentos
existentes (exigéncias arquitectonicas, capacidades de
construgio/reabilitagio, recomendagdes aos niveis das
tipologias de toldos, reclames ou outros equipamentos,
etc.). Deve fomentar a qualidade arquitecténica dos
projectos, o cumprimentos das regras urbanisticas e
criar as condi¢des necessarias para que 0s projectos
venham a ser aprovados na Cimara nos prazos
previstos no programa de acgdo.

Neste sentido, compete ao Gabinete:

- assessorar os particulares (senhorios,
proprietarios e inquilinos) na tomada de decisdo
relativa a eventual pertinéncia para desencadear
processos de reabilitagiio fisica dos espagos
comerciais;

- acompanhar a preparac¢io das candidaturas dos
particulares;

- acompanhar a execugdo de obras.

Cabe ao Gabinete fazer a ligagio entre os promotores
particulares e a Camara Municipal. Deve colaborar com
os servigos da Cimara Municipal na discussio dos
projectos de valorizagdo do espago publico (e no
acompanhamento da implementagio dos mesmos) e
nos dominios da limpeza, seguranca, aparcamento e
politica de habitacfio, dada a sua relevancia em matéria
comercial.

Concluindo, deve ser elaborado um programa anual
de apoio aos particulares ¢ a defini¢fio de campanhas
de informacg@o/comunicagio, com vista ao fomento da
participagio e a orientacfo das intervengdes ﬁswas nos
estabelecimentos comerciais.
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Economia - emprego

Neste dominio técnico € fundamental haver
competéncias com vista 4 avaliagio das actividades
econdmicas existentes, das capacidades de
sobrevivéncia do tecido comercial existente, das
oportunidades de mercado ndo aproveitadas, das
aﬁemativas existentes em varios dominios (produtos,
fungbes, mercados, imagem, atendimento,...), da
necessidade de reformular estrategias. Enfim, ha que
identificar os problemas economicos e de emprego e
abrir alternativas que motivem e desencadeiem a
mudanga no melhor sentide.

Neste sentido, compete ao Gabinete:

- assessorar os particulares (empresarios do
comeércio) na tomada de decisdo relativa a
eventual pertinéncia para desencadear
processos de revitalizag8o das empresas;

- acompanhar a preparagio das candidaturas dos
particulares;,

- acompanhar a execugdo dos projectos.

Cabe ao Gabinete fazer a ligacdo dos promotores
particulares com as institui¢des de formagdo
profissional, com as instituigGes de apoio a revitalizagio
das empresas ¢ com, eventualmente, as empresas
especializadas na organizagio dos projectos de
candidatura aos diferentes Programas. A concepgio
de projectos particulares pode excepcionalmente ser
desenvolvida intemamente pelo Gabinete.

Marketing

Neste campo sdo essenciais as competéncias para a
definigio de uma estratégia de comunicagio. Por um
lado, deve ser concebido e implementado um programa
de informagdo/comunicagio sobre o Projecto de
Revitalizagdo Comercial, de forma a aumentar a adesfio
dos empresarios ao Projecto e promover um reforgo
de participacio das diferentes institui¢tes locais e da
sociedade civil em geral. Por outro lado, deve ser
concebido, em parceria com as instituicGes da cultura,
lazer e desporto € com os préprios comerciantes, um
programa de animac&o que reforce a atractividade e a
imagem do centro urbano.,

Neste dominio técnico podem estar fortemente
concentradas valéncias de comunicador e animador do
Projecto. Cabe ao Gabinete fazer a ligago entre a
Cimara Municipal e as institui¢des locais com
competéncias nas areas da cultura, do desporto e do
lazer, de forma a promover as referidas parcerias e
coordenar a execug#o das diferentes acgdes.
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Neste sentido, compete ao Gabinete:

- articular e reforgar as parcerias entre as
mstituicSes locais e os particulares (empresarios
do comércio) relativamente a concepgio e
montagem de ac¢Oes de animagio;

- acompanhar e possivelmente preparar a
candidatura neste dominio;

- articular e acompanhar a execugfio das acgOes.

Gestor de Projecio

Além das fungdes, papéis e qualidades (quadros
seguintes) que sdo inerentes a qualquer gestor, alguns
conhecimentos e sensibilidades devem estar presentes
na selecgdo de um gestor de projecto de
desenvolvimento comercial. As exigéncias do cargo
exigem-lhe, por um lado um conhecimento global do
sector comercial (contexto internacional, diversidade
de grupos e formas de distribui¢io, grandes
estrangulamentos a competividade, etc.), por outro lado
uma visdo territorializada do sector (centros tradicionais,
comércio de quarteirdo, centros comerciais periféricos,
comércio em espago rural, etc.). Os contextos espaciais
sdo muito diversificados e os desafios sectoriais sdo
naturalmente diferentes. E nesta complexidade
economica e territorial que se vai mover o Gestor de
Projecto.

Fun¢ies do Gestor de Prejects

Concepgio do pmje.cto,l deﬁhigﬁo das parcerias,montagem
de um sistema de informagdo, montagem da equipa de
execugio do projecto. .

Defensor dos referenciais fundamentais do projecto: metas,
objectivos estratégicos e filosofia do projecto. R

Coordenagio global das actividades na rede de parcerias.

Animagdo ¢ organiza¢io das actividades na rede de
parcerias. ' '

Responsabilidades técnica, administrativa, contabilistica
e finahéeira'do projecio. E EERERIEE NS

Fonte: Adaptado de Quaternaire Portugal / Philippe de
Lavergne, 1997, “Metodologia de Concepgdo de Projectos
de Cooperacdo — Fichas", Programa de Formagdo de
Técnicas em Desenvolvimento Comunitdrio, Synergy
Atlantic Development (policopiado).



- Lider & Convencimento

“Contunicador

Capacidade de tomar decisfes
_ Empreendedor Flexibilidade
Coo.rde:.lador Coordenacio
' Visiondrio Tenacidade
Negociador Criatividade

Capacidade para aprender

Capacidade para reforgar as
aptidiies dos subordinados

Capacidade de organizagio
Capacidade de adaptar e recriar
Auto — estima

Ambicdo

Pensamento indutivo

Fonte: Adaptado de ESABE, Andersen Consulting.

As competéncias e as fungdes que cabem a um gestor
de um projecto de natureza comercial sio muito
semelhantes as exigidas a qualquer gestor de projecto,
no entanto, dada a natureza deste sector economico
(muito ligado ao caracter urbano desta actividade), o
gestor deve ter capacidades de apreenséo dos factores
economicos e territoriais em questfo. Assim, considera-
se que a formag#o basica (licenciatura: arquitectura,
urbanismo, economia, gestdo, marketing, geografia,
engenharia, sociologia, ...) deve garantir competéncias
gerais na drea economica e/ou territorial e que deve ter
preferencialmente formagéo especifica na area da
gestio de projecto.

Sintetizando, podemos mencionar as seguintes fungdes
e competéncias que um Gabinete de Revitalizagio
Comercial deve englobar:

1. Capacidade de reconhecer os processos
econdmicos (sobretudo na componente comercial) e
ternitoriais em curso. Neste sentido, deve ter qualidades
inerentes a necessidade de acompanhar a realizagdo
de um diagnostico estratégico e prospectivo.

2. Capacidade de envolver as instituigdes e os agentes
economicos locais num projecto colectivo de dominio
comercial. Neste sentido, ¢ fundamental animar,

negociar, comunicar, envolver e convencer os agentes
fundamentais na mudanga.

3. Capacidade de liderar um processo de mudanga
ao nivel da competividade do sector, da qualidade de
vida dos consumidores e da qualidade do espago

colectivo. Neste sentido, deve coordenar, organizare
planear as diferentes actividades, tomar decisdes em
momentos fundamentais e ainda ser capaz de propor e
implementar mudangas ao projecto sempre que os
Processos o exijam.

4. Capacidade de gerir em flexibilidade, seguindo e
tomando decisdes com base num pensamento
prospectivo mas também intuitivo. Neste sentido, a
criatividade, a capacidade de aprender e apreender,
de adaptar e mudar sdo cruciais para um gestor de
projecto.

5. Capacidades de relacionamento institucional (um
bom conhecimento da administragfio local e central) e
empresarial. Neste sentido as valéncias nos dominios
da negociagio e do marketing sfo fundamentais.

6. O Gabinete em questio deve ser multidisciplinar,
agil, com espirito de grupo ¢ estar munido de
capacidades de decisfio. Deve ser o orgho de execucio
do Gabinete de Gestio do Projecto (Direc¢io-Geral
do Comércio, Associagio Comercial e Autarquia).

7.Deve funcionar por objectivos, assumidos no acto

da realizag¢do do protocolo inter-institucional e
retratados numa programagéo anual ao longo da
vigéncia do projecto.

8. 0 Gabinet: devera estar localizado,
necessariamente, no centro da drea a intervencionar.
Deve ter visibilidade fisica, e por isso, funcionar num
R/C, num espago preferencialmente com montra.

9. O Gabinete deve uma dimens#o reduzida e deve
integrar técnicos muito empenhados na execugdio do
mesmo. O Gabinete poderd criar um guido técnico para
as intervengdes de pequena monta (intervencdes
ligeiras) e um Caderno de Directrizes Gerais,
subordinando os projectos particulares a algumas
ope¢oes elementares no que se refere a infra-estruturas
(rede de abastecimento de agua e electricidade,
saneamento, electricidade informatica e gds), exigéncias
de seguranca, regulamentos urbanisticos nas areas do
mobiliario externo, dos toldos e dos reclames. Podera
ainda definir “plafonds™ financeiros segundo os
objectivos inerentes ao projecto, podendo elaborar uma
matriz de custos por tipologia de intervengfio que lhe
dé informag&o fundamental ao acompanhamento da
implementa¢do dos projectos ¢ & avaliaciio dos
MEsmos.

10. A este Gabinete cabe a primeira apreciagiio e
aprovag¢do dos projectos. Neste sentido, as fungses
de concepcdo e aprovacio dos projectos sdo
naturalmente incompativeis e, assim, os projectos s6
excepcionalmente deverfio ser concebidos dentro d
Gabinete. :
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11. Deve organizar um ficheiro de empresas
particulares, com competéncias na area da concepgio
de projectos particulares, que garantam qualidade e
precos razoaveis. Esta informag8o devera ser prestada
ao particular sempre que este a solicitar.

12. Deve ser elaborado um sistema de avaliagio do
projecto que acompanhe e avalie o desenvolvimento
das acgdes, que permita identificar os desvios ¢ as
necessarias correcedes e que capitalize os ensinamentos
da propria implementagio. No final, ha que avaliar os
resultados e os impactos em termos economicos,
soclais, ambientais e territoriais.

3. Gestor de projectos em centro urbano ou
gestor de projecto comercial

A questdo néo estd naturalmente na discusséo do perfil
de um gestor de projectos em centro urbano, mas no
perfil de um gestor de projecto de natureza comercial.
Os desafios, as parcerias a desenvolver, os problemas
aresolver, os beneficiarios, 0s meios financeiros € 0s
resultados sio completamente diferentes. O primeiro
tem um trabalho de ambito alargado em que as
competéncias exigidas sdo sobretudo de coordenago,
articulagdo e negociagdo. O segundo tem um trabalho
mais circunscrito e exige mais competéncia em areas
especificas (designadamente a comercial).

O primeiro, seria um adjunto técnico de um presidente
da cdmara municipal ou de uma junta metropolitana,
que The competia coordenar, articular e integrar uma
complexidade de projectos em curso na area urbana,
financiados por diferentes Programas Nacionais ou
Comunitarios. A sua fungfio é a implementacio
coordenada de diferentes ac¢Bes tendo em vista uma
estratégia urbana concertada.

O segundo, € um gestor de um projecto concreto de
natureza comercial, com objectivos, acges e resultados
a atingir. O projecto define assim o Ambito da
intervengéo e € fruto de um contrato-programa. Este
gestor de projecto poderia estar na dependéncia da
Associagio Comercial ou da Camara Municipal, com
vantagens ¢ desvantagens para os dois potenciais
vinculos.

Uma das grandes questes que se coloca a estes
Gestores de Projectos € a sua legitimidade para
coordenar, articular, negociar e dinamizar parcerias. A
legitimidade deste gestor ests naturalmente associada
a sua liga¢do institucional. Em Portugal, o poder
autarquico tem competéncias bem definidas em matéria
do desenvolvimento local. Neste sentido, uma ligacio
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contratual a Camara Municipal garante uma
legitimidade inerente ao poder autarquico. Uma ligaco
contratual as Associacdes Comerciais aproxima o
Gestor dos promotores particulares (os comerciais) €
reforga o papel das associagdes na implantagio dos
projectos comerciais. No entanto, a fragilidade destas
institui¢Oes e a sua fraca representatividade local criam
um contexto de incerteza e fragilizam o papel e a
importancia do Gestor.

Uma questdo fundamental para a revitalizacio e
inovagio do sector comercial fica aqui em aberto: como
transformar as estruturas associativas de cariz comercial
em parceiros fortes e activos nos processos de mudanga
em curso?

Coordena e articula o des-
envolvimento e implemen-
tagdio de uma estratégia e de
um projecto de matriz co-
mercial,

A razdo de ser do projecto
prende-se com os proble-
mas que hoje em dia o sec-
for comercial esti atraves-
sar.

O objectivo central do pro-
jecto visa o reforgo da

competividade comercial e

da qualidade de vida dos in-
dividuos.

O gabinete de gestio do
projecto devera ser constitu-
ido pela associa¢do comer-

cial e a autarquia. As parce-

rids a incrementar depende-
rido dos objectivos e das ac-
¢Oes a implementar.

Os benficidrios do projecto
serfio em primeiro lugar as
empresas comerciais ¢ 0%
consumidores do comércio.

Coordena e articula o des-
envolvimento ¢ implemen-
tagio de uma estratégia e de
varios projectosmatriz urba-
na, social, econémica e am-
biental.

A razdo de ser do projecto
prende-se com os proble-
mas que hoje em dia as are-
as urbanas estfio a sentir, de
natureza diversificada.

Os objectivos centrais pro-
jectos visam o reforgo da
competividade urbana, da
equidade social e da quali-
dade ambiental do sistema
urbano nacional,

O gabinete de gestdo do
centro urbano deverd ser
constituido em primeiro lu-
gar pela autarquia, a quem
cabe responsabilidades de
animagio e corrdenagio, €
pelas diversas instituigOes
representativas do centro
urbano.

Os potenciais beneficiarios
dos projectos serdo todas as
instituicGes e todos os indi-
viduos . com interesses no
centro urbano.




