o ~ . *
Comissdo Europeia Pl
*
*

Guia Pratj€o t

ospectiva g
P PORTICAL
// AL | -
J




Interessa-lhe a investigacdo europeia?

A nossa revista RDT info mantém-no(a) ao corrente dos principais progressos (resultados, programas, manifestagoes, etc.)
neste dominio. A RDT info encontra-se disponivel, a titulo gratuito, em alemao, inglés e francés, podendo ser solicitada,
mediante simples pedido, para:

Direccao-Geral «Investigacdo», Unidade Comunicacdo
Comissao Europeia

B-1049 Bruxelas

Fax: + 32-2-295 82 20

research@cec.eu.int
http://europa.eu.int/comm/research/

COMISSAO EUROPEIA

Direc¢do-Geral «Investigacdo»
Direccao K, Unidade “Prospectiva cientifica e tecnolégica, relacdes com o IPTS”

Gunter Clar

Tel.: +32 2 295 34 00

Fax: +32 2 295 88 65
guenter.clar@cec.eu.int
Christian Svanfeldt

Tel.: +32 2 299 67 31

Fax: +32 2 295 88 65
christian.svanfeldt@cec.eu.int



Guia Pratico de
Prospectiva Regional em

PORTUGAL

Equipa editorial

Richard Nunes e Manuel Heitor

Centro de Estudos em Inovacao, Tecnologia e Politicas de Desenvolvimento (IN+),
Instituto Superior Técnico, Technical University of Lisbon

Av. Rovisco Pais, 1049-001, Lisbon, Portugal

http://in3.dem.ist.utl.pt

lan Miles e Michael Keenan

PREST (Policy Research in Engineering, Science and Technology), University of Manchester
Oxford Road, Manchester, M13 9PL, United Kingdom

http://les1.man.ac.uk/PREST/

Projecto FOREN

James Gavigan e Fabiana Scapolo, IPTS

Michael Keenan e lan Miles, PREST

Francois Farhi e Denis Lecoq, CMI

Michele Capriati e Teresa di Bartolomeo, Sviluppo Italia
http://foren.jrc.es

Giinter Clar e Christian Svanfeldt

DG Investigacao, Direccdo K, Unidade K2 (Prospectiva Cientifica e Tecnoldgica, relagdes com o IPTS)
SDME 11/35, B-1049 Bruxelas, Bélgica

http://www.cordis.lu/rtd2002/foresight/home.html



COMISSAO EUROPEIA

INVESTIGACAO
Comissario : Philippe Busquin
Direccao-Geral Investigacao

Director geral: Achilleas Mitsos

A Direccéo-Geral Investigacdo concebe, desenvolve e procede ao acompanhamento das iniciativas politicas
da Comissdo tendo em vista a realizacdo do Espaco Europeu da Investigacdo. Concebe e implementa as
acgdes comunitarias necessarias, em especial os programas-quadro de investigacdo e desenvolvimento
tecnolégico. Contribui igualmente para a implementacdo da estratégia de Lisboa em matéria de emprego,
competitividade a nivel internacional, reforma econémica e coesdo social na Unido Europeia.

A Direccao “"Economia e sociedade do conhecimento” (Direc¢do K) contribui para a realiza¢do do Espaco
Europeu da Investigacdo nos dominios das ciéncias sociais, da prospectiva e da analise econdmica, cientifica
e técnica. Com este fim em vista, incentiva e acompanha as actividades de prospectiva cientifica e
tecnolégica, efectua as analises econdmicas necessarias aos trabalhos da Direc¢do-Geral e coordena a
politica no dominio das ciéncias politicas, econémicas, humanas e sociais. Prepara os relatérios europeus
sobre os indicadores de ciéncia e tecnologia. Contribui para a implementa¢do dos programas-quadro
nestes dominios. Acompanha os progressos verificados na implementacdo da estratégia de Lisboa. Ela esta
encarregada de encorajar o investimento na investigacdo e na inovacao tecnoldgica. Para tal, desenvolve
politicas e medidas que permitam melhorar as condi¢cdes-quadro (p.ex., Direitos de Propriedade
Intelectual) para o investimento privado e a eficacia dos instrumentos de financiamento publico.

A Unidade K2 “Prospectiva cientifica e tecnoldgica, relagdes com o IPTS” contribui ao desenvolvimento de
politicas e de conceitos politicos através de andlises e actividades Prospectivas. Juntamente com outras
Direc¢oes e Direccdes Gerais, particularmente com o IPTS/CCI, ela desenvolve a cooperacdo entre os actores
e os utilizadores da Prospectiva na Europa. Ela é também responsavel pela implementacdo das actividades
correspondentes no 5° e 6° Programas Quadro.

Director : Jean-Frangois Marchipont.
Chefe da Unidade: Paraskevas Caracostas
Responsaveis cientificos: Gunter Clar, guenter.clar@cec.eu.int
Christian Svanfeldt, christian.svanfeldt@cec.eu.int
www.cordis.lu/rtd2002/foresight/home.html

Nem a Comissdao Europeia nem qualquer pessoa que actue em seu nome sao
responsaveis pelo uso que possa ser feito com as informacdes aqui contidas.

Encontram-se disponiveis numerosas outras informacdes sobre a Unido Europeia
na rede Internet, via servidor Europa (http:/europa.eu.int)

Luxemburgo: Servico das Publicacdes Oficiais das Comunidades Europeias

© Comunidades Europeias, 2002
Reproducdo autorizada mediante indica¢do da fonte

Printed in Belgium




O CONTEXTO DO PRESENTE GUIA

O presente Guia Pratico de Prospectiva Regional em Portugal faz parte de uma acgdo patrocinada pela
Comisséo Europeia para fins de promogao da utilizagdo estratégica da prospectiva tecnolégica numa UE
alargada.

A Estratégia de Lisboa (Margo de 2000) tem como objectivo tornar a Unido Europeia, até 2010, a "economia
baseada no conhecimento mais dindmica e competitiva do mundo, capaz de garantir um crescimento
econdmico sustentavel, com mais e melhores empregos e com maior coesao social". Como este objectivo
salienta a importancia da ciéncia e tecnologia nas politicas em todos os dominios, a Comissédo Europeia,
juntamente com os actores nacionais e regionais, esta empenhada na criacdo de um Espago Europeu da
Investigacdo. A identificacdo da exceléncia, o reforgo da colaboragédo pan-europeia e o estabelecimento de
prioridades mais claras e consistentes para a investigagdo publica permitiriam também uma melhor
visibilidade da exceléncia europeia em ciéncia e tecnologia relativamente aos investigadores e decisores
politicos noutras partes do mundo. Para que o Espago Europeu da Investigacdo seja um sucesso é
necessario um desenvolvimento coerente das politicas de investigacdo e inovagdo executadas pelas
autoridades publicas, em estreito didlogo com os actores da sociedade afectados por essas politicas. Essas
estratégias baseiam-se em visdes simultaneamente implicitas e explicitas sobre o futuro da ciéncia,
tecnologia e sociedade. O objectivo ambicioso de se tornar a economia baseada no conhecimento mais
competitiva do mundo, bem como a criagdo do Espago Europeu da Investigagcédo, implicam uma melhor
cooperagéo e coordenagao europeias e também um aconselhamento numa perspectiva de futuro, a fim de
atingir objectivos de grande alcance. A prospectiva pode servir esta finalidade, dado ja ter sido utilizada
com bons resultados como uma ferramenta politica, sobretudo a nivel nacional, mas cada vez mais também
a nivel regional. A contribuicdo da prospectiva é dupla: proporciona aos decisores informagdes estratégicas
dificeis de adquirir e funciona como uma ferramenta de mobilizagdo socioeconémica para uma maior
sensibilizagdo e para a criagcdo de consensos em torno de vias promissoras de exploragao de
oportunidades e de redugéo dos riscos associados aos novos desenvolvimentos cientificos e tecnolégicos.

A prospectiva a nivel regional pode desempenhar um papel catalitico no estabelecimento de iniciativas e
condigdes-quadro conducentes a inovagao (no sentido mais lato). A prospectiva regional pode ser utilizada
para monitorizar o desempenho e sugerir melhoramentos e mudangas na fase de execugdo. Contribui para
o reforgco da identidade regional e, ndo menos importante também, para a transicdo para economias pos-
industriais baseadas no conhecimento. A prospectiva regional desempenha igualmente um papel
importante no reforgo da governagao europeia1. Além disso, a prospectiva regional podera também
contribuir significativamente para fazer do alargamento da UE um sucesso, ajudando as regibes, tanto nos
Estados-Membros como nos paises candidatos, a encontrar o seu novo lugar no futuro panorama
econdmico da Europa. A necessidade de um pensamento mais estruturado, generalizado e virado para o
futuro aos niveis regional e local, ligado a actividades de prospectiva nos planos nacional e da UE, é
salientada na Comunicagao “A dimens&o regional do espago europeu da investigagéo"z. Esta comunicagao
salienta que, juntamente com a inovagao, o ensino e a formacgao, a investigagdo traz uma nova mensagem
para as economias regionais, permitindo-lhes novas formas de avanco, a fim de acompanharem o ritmo n&o
s6 da evolugéo local, como também da evolugdo internacional. Na recente Comunicagéo da Comiss&o® que
tem como objectivo dar uma nova dindmica ao desenvolvimento do Espago Europeu da Investigagéo, &
salientado o papel da prospectiva regional. Com base em actividades conjuntas de prospectiva, a
cooperagdo inter-regional entre regibes que enfrentam desafios semelhantes, bem como no ambito de
“macro-regiées” (como, por exemplo, as regides do Baltico e do Mediterraneo, etc.), poderia contribuir para
a realizagéo plena do potencial do Espago Europeu da Investigacao.

http://europa.eu.int/comm/governance/areas/index_en.htm:http://europa.eu.int/comm/governa
nce/areas/index_en.htm:Relatérios sobre os grupos de trabalho.
COM(2001) 549 (Outubro de 2001): A Dimens&o Regional do Espaco Europeu da Investigacéo.
(http://europa.eu.int/comm/research/area.html (11 linguas);
http://www.inforegio.cec.eu.int/wbnews/new_en.htm: Sitio Internet da Politica Regional da CE).
COM(2002) 565 (Outubro de 2002): Espago Europeu da Investigagdo: uma nova dinamica. Reforgo,
reorientagao e abertura de novas perspectivas ”.




Apesar da importancia crescente da prospectiva na decisao de politicas, as actividades de prospectiva em
si mesmas ainda ndo atingiram um estado de integracdo e coeréncia a nivel da UE semelhante ao
verificado noutros dominios politicos. As actividades de prospectiva continuam a ser inexistentes ou
relativamente pouco importantes em alguns Estados-Membros e paises candidatos a ades&o. O principal
trabalho de prospectiva é frequentemente efectuado em contextos nacionais, sendo os contactos a nivel da
UE efectuados pelos actores envolvidos principalmente numa base ad-hoc (na melhor das hipoteses) e as
questdes e politicas europeias ndo sdo tomadas sistematicamente em consideragdo nos estudos de
prospectiva nacional e regional. Ha riscos de que muitos actores regionais e nacionais se limitem
meramente a repetir e duplicar os esforgos ja desenvolvidos por outros, sem exploracdo de sinergias
possiveis, desperdicando as vantagens que a cooperagcdo na Europa poderia trazer, por exemplo, sob a
forma de economias de escala e ganhos em termos de relagdo custo-eficacia e de conhecimentos
partilhados. Tal podera ter um impacto negativo na execugédo das politicas comuns da UE (incluindo a
“Estratégia de Lisboa”) e na criagdo do Espaco Europeu da Investigagdo. Em consequéncia, esta a emergir
um consenso quanto ao facto de um desenvolvimento mais coerente das politicas de investigacdo e
inovagédo implicar uma necessidade urgente de cooperagdo mais sistematica e eficiente na partilha dos
conhecimentos que servem de base para a tomada de decisGes politicas europeias, nacionais e sub-
nacionais.

A concretizacdo do objectivo de utilizacdo plena do potencial da prospectiva no sentido de um
desenvolvimento politico coerente na Europa implica uma série de actividades, como a exploragdo dos
recursos disponiveis de forma mais efectiva e a formagcdo de um “fundo de conhecimentos” sobre
resultados, métodos e competéncias na Europa em matéria de prospectiva. Os primeiros passos sao
desenvolver um quadro de apoio coerente a nivel europeu, a fim de garantir a utilizacdo sistematica e a
optimizagao dos beneficios da prospectiva e de identificar e mobilizar todos os actores relevantes (em todos
0s niveis da governagéo), com vista a permitir uma ligagédo em rede e refor¢co de capacidades. O apoio a
esses passos esta previsto na execugdo das diferentes actividades” do 6° Programa-Quadro da UE (6° PQ,
2002-2006).

A Unidade Prospectiva Cientifica e Tecnoldgica — Contactos com o IPTS, criada em Janeiro de 2001 na
Direcgdo Economia e Sociedade do Conhecimento da Direcgdo-Geral de Investigagdo da Comisséo
Europeia, promove a cooperagdo sistematica, a criacdo de capacidades e o desenvolvimento da
prospectiva cientifica e tecnolégica, a nivel europeu, nacional e regional. Entre as ac¢bes tomadas contam-
se:
e criagdo de um Grupo de Peritos de Alto Nivel para exploragao das vias para uma estratégia e plano
de accéo da UE no dominio da prospectiva (Junho de 2001)
e um seminario em cooperagdo com a Presidéncia Belga da UE (Novembro de 2001) sobre a
utilizagao dos resultados da prospectiva e 0 seu impacto na tomada de decisdes dos Governos®;
e contribuigdo, em conjunto com o CCI/IPTS, para a preparagao da Conferéncia sobre Prospectiva,
organizada pela Presidéncia Espanhola em Maio de 2002";
criacado de um Grupo de Peritos de Alto Nivel sobre Prospectiva Regional;
Elaboracdo dos presentes Guias Praticos de Prospectiva Regional por pais destinados aos
Estados-Membros e paises candidatos a adesao;
e Organizagdo de uma Conferéncia sobre Prospectiva Regional em Setembro de 2002 que visa
reunir os interessados regionais, nomeadamente na perspectiva do 6° PQ?%;
e colaboragao estreita com a Presidéncia Grega na preparagao da préxima Conferéncia Europeia
sobre Prospectiva, a realizar em lonnina em Maio de 2003.

* http://www.cordis.lu/rtd2002/foresight/home.html  http://www.cordis.lu/rtd2002/foresight/home.html:
Roteiro da Prospectiva no 6°PQ.

® http://www.cordis.lu/rtd2002/foresight/main.htmhttp://www.cordis.lu/rtd2002/foresight/main.htm

® http://www.cordis.lu/rtd2002/foresight/seminar.htmhttp://www.cordis.lu/rtd2002/foresight/seminar.htm
" http://prospectiva2002.jrc.es/http://prospectiva2002.jrc.es/

8 http://www.regional-foresight.de/)http://www.regional-foresight.de/)
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PREAMBULO

A “prospectiva” tem sido alvo de grande ateng¢do nos ultimos anos. Este termo € utilizado para
referir uma grande variedade de actividades, umas ja familiares, outras menos usuais. Ha,
todavia, novas abordagens subjacentes a este subito interesse. Em comparagdo com os estudos
sobre o futuro e as técnicas de planeamento a longo prazo, mais convencionais, a prospectiva
apresenta duas caracteristicas inovadoras. Em primeiro lugar, introduz uma consciéncia dos
desafios e oportunidades a longo prazo na tomada de decis6es ao nivel mais imediato. A sua
analise do longo prazo néo € abstracta e esta relacionada com os processos decisorios actuais —
algo que os estudos sobre o futuro ndo conseguem muitas vezes realizar. Em segundo lugar, o
movimento de promog¢ao da prospectiva reconhece que, nas sociedades complexas, os
conhecimentos pertinentes para a tomada de decisbes a longo prazo estdo, normalmente, muito
dispersos e nao centralizados nos gabinetes governamentais — ou mesmo em alguns gabinetes
de universidades ou empresas. Sdo necessarias novas abordagens para fundir a tomada de
decisdes com as perspectivas a longo prazo e uma maior ligagdo em rede.

O presente guia € uma introducédo a prospectiva, entendida desta forma. Devera ser Util aos leitores
que pretendam informar-se sobre aquilo que a prospectiva é e nao é, e principalmente aqueles que
gueiram saber se uma determinada actividade prospectiva é verdadeiramente pertinente para os seus
interesses. O guia dirige-se, em especial, as pessoas envolvidas no planeamento prospectivo e no
desenvolvimento de estratégias a nivel regional e a outros niveis territoriais subnacionais (embora
grande parte do material tenha igualmente interesse para as que sao oriundas de paises de menor
dimensao). Destina-se especificamente aos potenciais profissionais e utilizadores da prospectiva,
procurando explicar como pode a prospectiva regional (também denominada prospective territoriale)
ser aplicada de modo a fornecer contributos Uteis para a estratégia e o planeamento politico nas
regides, municipios ou localidades, e a mobilizar acgdes estratégicas colectivas.

A fim de realizar estes objectivos, o guia também procura explicar porque é que o leitor podera
desejar utilizar a prospectiva regional. Até a data, a utilizagdo da prospectiva tem sido mais visivel
a nivel nacional, mas tém tido lugar algumas actividades regionais menos conhecidas, mas
significativas — e ha um interesse crescente a este nivel. A prospectiva regional tem muito em
comum com a prospectiva nacional, mas nao basta importar directamente os métodos ou os
resultados das actividades realizadas a escala nacional. O guia esta estruturado de modo a
informar os leitores sobre as consideragcdes que terdo de ter em conta ao decidirem se a
prospectiva lhes serve ou ndo e, em caso afirmativo, quais as melhores abordagens para os seus

contextos especificos.

Contudo, o presente guia ndao é um livro de receitas nem um manual de instrucgdes. O leitor
nao podera escolher um determinado conjunto de técnicas e aplica-las instantaneamente como
um perito, depois de o ler. Nenhum guia pode esclarecé-lo sobre tudo o que necessita de saber a
respeito da escolha e da aplicagdo dos diversos métodos prospectivos. Porém, o guia indica-lhe
onde pode obter mais informacbes e explica aquilo que €& necessario para desenvolver
competéncias no dominio da metodologia prospectiva. Expde os principios e questdes cruciais

envolvidos, de modo a que o leitor possa compreender:
e Como e porqué se pode utilizar a prospectiva regional,

¢ Quais sao as diversas abordagens a prospectiva (regional),
¢ Quando e em que casos elas podem ser adequadas, e

e De que modo deve atender a sua propria situagcédo regional ou local, na concepgado de um
processo prospectivo.
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O presente guia baseia-se no trabalho de uma equipa composta por elementos oriundos quer da
comunidade prospectiva quer do mundo dos planeadores de desenvolvimento regional,
convencidos da necessidade de se recorrer mais amplamente as abordagens prospectivas e,
logo, da utilidade de dispor de um recurso deste tipo. Evidentemente que a prospectiva regional
nao € uma panaceia para todos os problemas de politica regional, nem um substituto para os
processos de decisdo politica instituidos. O guia apontara, assim, potenciais problemas, bem
como os beneficios que podem ser obtidos nas circunstancias apropriadas. Uma das principais
mensagens que procuramos transmitir € a da importancia vital de se fazer uma preparacao
adequada antes do lancamento de um estudo prospectivo. Esta preparacdo envolve uma
aprendizagem com as experiéncias uns dos outros, e o guia utilizara e apresentara muitas dessas
experiéncias (esperemos que isso contribua para inspirar mais acgdes concretas e suscite uma
maior acumulagdo de experiéncias). Os instrumentos de prospectiva sdo muito importantes para
um mundo em rapida mudanga e assente no conhecimento. Podem ajudar a informar melhor o
processo de decisdo politica e torna-lo mais pré-activo. E, todavia, necessario estabelecer
ligacoes eficazes entre os elementos técnicos da prospectiva e a sua aplicagdo pratica. O
presente guia pratico tem o objectivo de informar a utilizagdo estratégica da prospectiva.

Agradecemos todas as informagdes que os leitores queiram enviar-nos sobre as suas experiéncias de
utilizagao do guia e da aplicagéo pratica da prospectiva regional nos seus préprios contextos.
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RESUMO

A prospectiva regional pretende fornecer contributos susceptiveis de reforcar o planeamento
estratégico e politico nas regides, municipios e localidades. Reconhecendo que os conhecimentos
sobre os desenvolvimentos que podem moldar o futuro se encontram muito dispersos nas sociedades,
pelo que nenhuma organizag&o pode possuir todos os conhecimentos relevantes, da particular realce a
ligacdo em rede como meio de aceder a esses conhecimentos. Uma vez que o futuro diz respeito a
todos nds, isto também significa que a prospectiva esta orientada para um maior envolvimento da
populacdo — ou, pelo menos, dos principais intervenientes — na criagéo de visdes e na mobilizagdo de
acgoes estratégicas colectivas.

O presente “Guia Pratico” pretende explicar como pode a prospectiva ser utilizada, nomeadamente nas
regides e em territérios subnacionais. Apresenta diversas abordagens a prospectiva, dizendo quando e
em que casos a sua utilizacao pode ser apropriada. Em particular, analisa 0 modo como se devem ter
em conta as condigdes locais na concepgao de um processo prospectivo. O guia esta em grande parte
estruturado num formato de pergunta-resposta. Na descricao geral que fazemos a seguir, indicamos
que pergunta corresponde a cada uma das questdes sumariadas.

Muitas das respostas as perguntas nao assumem a forma de “deve-se fazer A, B, C”, mas sim a de
“tudo depende...”. O que tentamos fazer foi justamente explicar aquilo de que depende, para que o
leitor possa decidir quais as medidas necessarias, com base na avaliagdo que faz da situagao da sua
regido. Agradecemos todas as criticas e sugestdes que nos possam ajudar a conferir maior preciséo a
algumas destas respostas!

Parte I: Introducéao a prospectiva regional

A prospectiva pode ser definida como a aplicacdo de processos sistematicos e participativos
de recolha de informagoes relativas ao futuro e de construgao de visées a médio e longo
prazo para informar as decisoes actuais e mobilizar acgoes comuns (Q1.1). A prospectiva
reune agentes de mudanga fundamentais e varias fontes de conhecimento, a fim de desenvolver
visBes estratégicas e informacdes antecipadas. A prospectiva regional corresponde a aplicagao
dos cinco elementos essenciais da prospectiva — antecipacao, participacao, ligagcao em rede,
visao e acgao — em escalas territoriais mais pequenas do que as dos estudos nacionais, mais
conhecidos. Nessas escalas, a proximidade é um factor dominante (Q1.2).

As ferramentas e as técnicas prospectivas tém sido muito utilizadas a nivel nacional, desde o inicio da
década de 1990, e também podem ser aplicadas a niveis regionais. Porém, neste caso, o termo
“‘Regidao” pode designar um Estado federal, uma area metropolitana ou qualquer outra agregacao
subnacional com uma identidade histérica e econdmica ou uma geografia distinta. Tem de existir um
nivel minimo de poder politico, econdmico ou cultural na regido para que a prospectiva regional informe
verdadeiramente as iniciativas e acgdes. Em muitas regides, as instituicdes que informam as decisbes
e formulam as politicas estdo pouco desenvolvidas: a prospectiva ndo pode substituir estas
instituicbes, mas pode ajudar a compensar as suas insuficiéncias e inspirar medidas para as superar.
(Q1.3)

A prospectiva analisa os futuros a longo prazo com uma andlise mais holistica do que é habitual nas
actividades de previsdo convencionais, tendo ainda mais ligagdes a ac¢ao e maior participagéo do que
muitos estudos sobre o futuro (Q1.4). Uma diferenca fundamental entre a prospectiva e outras
actividades de planeamento prende-se com a dimensao participativa da prospectiva e a énfase dada a
formagao de redes. Esta caracteristica é, geralmente, muito apropriada a nivel regional (Q1.5), mas
pode colocar dificuldades aos decisores politicos (Q1.5). Estes, e outras pessoas, exigirdo que a
prospectiva se justifique si prépria, em termos do ambito de acg¢do, com base nos resultados ou na
melhor ligagdo em rede (Q1.6). A concepgdo global de um processo de prospectiva regional
dependera fortemente das caracteristicas especificas da regido: o seu grau de autonomia, a
competéncia financeira, os recursos infra-estruturais, o perfil empresarial, etc. (Q1.7).
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Embora a prospectiva tecnoldgica seja a forma de prospectiva mais conhecida, os métodos podem ser
aplicados a uma grande variedade de temas (cientificos, industriais, demograficos, sociais, politicos,
factores culturais). Pode ser utilizada para informar as politicas, criar redes e reforgar as
capacidades locais para fazer face as questoes de longo prazo. Nao se trata, todavia, de uma
solugdo magica para os problemas sociais, econdémicos ou politicos das regides (Q2.1). As actividades
prospectivas podem ser realizadas pelas autoridades publicas regionais — que serdao as principais
entidades organizadoras da prospectiva regional — e por outras entidades (Q2.2).

Um aspecto fundamental é a existéncia de diversos tipos de prospectiva, facto que tem de ser
reconhecido no planeamento dos processos prospectivos — ou na reacgdo aos mesmos. E possivel
estabelecer uma primeira distincdo entre as actividades que sdo mais ascendentes ou mais
descendentes. Os exercicios descendentes dao menos relevo a interaccao e a ligagdo em rede.
Quando procuram aceder aos conhecimentos amplamente distribuidos numa sociedade, podem
utilizar métodos muito formais, como o método Delphi (que se encontra descrito em anexo, juntamente
com outros métodos semelhantes). Os exercicios ascendentes sdo mais interactivos — tomam em
consideracdo um maior nimero de pontos de vista e envolvem mais didlogo. Este facto podera
aumentar a sua legitimidade e produzir mais beneficios processuais (ligagdo em rede) — mas podem
demorar mais tempo e ser mais dificeis de organizar (Q2.3).

Uma segunda distingéo € entre as actividades prospectivas que sdo mais orientadas para os produtos
Oou para 0s processos, embora, na pratica, evidenciem muitas vezes uma mistura dos dois tipos de
actividades. A orientagdo para o produto € necessaria se for preciso informar decisbes e decisores
politicos especificos — um relatério, uma lista de prioridades, um plano de acgdo podem ser o produto
essencial para um tal sistema de decisdo. A prospectiva é utilizada como uma forma de obter
informacgdes que fazem falta ao sistema politico estabelecido, alimentando-o através daquilo que a giria
designaria por produto codificado (juntamente com as instrucdes de funcionarios-chave, etc.). A
orientagao para os processos da mais énfase a formagao das redes sociais, ao desenvolvimento dos
conhecimentos entre os intervenientes sobre “quem € quem, € quem sabe o qué, e pensa 0 qué”. Essa
orientacdo é particularmente conveniente quando os actores fundamentais ndo estao ligados em rede
(Q2.4).

Assim, a prospectiva implica uma orientagéo para o longo prazo, a andlise de uma grande variedade
de factores, o recurso a conhecimentos amplamente distribuidos e a institucionalizagao e criagcdo de
redes. Nao se trata apenas de “teorizagbes”, ou de um devaneio desenfreado sobre visdes futuras.
(Q2.5) A prospectiva utiliza técnicas e métodos formais (Q2.6). Esses métodos formais fornecem
mais resultados operacionais, permitem que os utilizadores avaliem a coeréncia dos diferentes
aspectos da visdo e podem ajudar a identificar quando é que sdo necessarios mais conhecimentos € a
legitimar o exercicio. Sdo formas uteis de estruturar e estimular o processo prospectivo mais interactivo
(Q2.7).

Outras distingdes sao estabelecidas entre as grandes classes de métodos formais — e, mais uma vez,
as actividades prospectivas poderdo envolver, na pratica, uma mistura destes métodos. Em primeiro
lugar, os métodos exploratérios sao “virados para fora” — partem do presente rumo ao futuro. Em
contraste, os métodos normativos sao “virados para dentro” — comegam com uma ideia dos futuros
possiveis e indagam que tendéncias e acontecimentos nos poderao levar até eles (Q2.8). Em segundo
lugar, os métodos quantitativos destacam os dados e analises numéricos, permitindo uma
explicagdo pormenorizada das taxas e escalas de mudanca — mas podem levar a uma precisdo
espuria e sdo menos aplicaveis a muitos fendmenos sociais e politicos. Os métodos qualitativos sédo
mais frequentemente utilizados quando ndo existem dados quantitativos disponiveis, ou estes sao
simplesmente inadequados. A prospectiva nunca pode ser completamente dominada pelos métodos
quantitativos: a combinagcdo de métodos qualitativos e quantitativos depende do acesso a dados e
peritos relevantes, da natureza das questbes e do trabalho que se tem entre maos (Q2.9). Em terceiro
lugar, alguns métodos — em especial métodos formais (frequentemente quantitativos) como os
modelos — s&o utilizados para investigar as consequéncias de diversas hipéteses (p.ex. para analisar
0 que aconteceria se uma determinada taxa de crescimento fosse alcangada). Outros métodos
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centram-se no exame e na articulagdo dos pontos de vista de peritos, normalmente para correlacionar
aspectos relevantes da envolvente regional que sao dificeis de apreender através de analises de
dados (p.ex. as mudangas nas atitudes sociais ou as inovagdes tecnolégicas). Mais uma vez, é
geralmente desejavel uma combinacgao dos dois tipos (Q2.10).

O equilibrio adequado entre as varias abordagens sera influenciado pelos problemas em causa,
os recursos disponiveis e o contexto politico (Q2.11).

Parte Il: Aplicacdo da prospectiva regional

A prospectiva regional pode ser empreendida com varios objectivos em mente, mas estes tém de ser
claramente definidos desde o inicio (Q3.1). A definicdo cuidadosa do a&mbito de aplicacdo é
indispensavel para qualquer actividade de prospectiva regional. Essa definicao pode ajudar a clarificar
desafios regionais que, muitas vezes, podem nao ser evidentes a partida. Por exemplo, o
desenvolvimento local e regional depende de diversos tipos de “recursos criticos” (instituigées locais,
estrutura empresarial, infra-estrutura de conhecimentos, capital social). Os problemas abordados
na prospectiva e os métodos que devem ser utilizados podem estar relacionados com estes recursos.
E necessario avaliar se, e em que medida, os desafios podem ser enfrentados pelos actores regionais.
(Q3.2). Embora as actividades de prospectiva nacional se tenham concentrado, até este momento, na
tecnologia, as actividades de prospectiva regional também podem ser orientadas para uma visao
social, cientifica, de dindmica empresarial, territorial, etc. Sera frequente existirem multiplas
orientacdes, incluindo questbes tecnoldgicas — mas € comum que uma ou outra destas dimensoées
predomine num exercicio (Q3.3).

A prospectiva regional pode ser organizada como um exercicio autbhomo. Também pode ser
concebida como um conjunto de actividades concomitantes ou incorporadas nas politicas,
programas e processos estratégicos existentes (Q3.4).

O ambito “sectorial” e os horizontes temporais da prospectiva regional também sao bastante
variaveis, dependendo as opc¢des dos objectivos e da orientacdo do exercicio. Alguns exercicios
abrangeram cerca de 20 areas — sectores ou agrupamentos industriais, e/ou temas de interesse como
a demografia ou as infra-estruturas urbanas — embora seja mais habitual um numero inferior (ou
mesmo muito inferior) a 10 areas (Q3.5). O horizonte temporal dos exercicios de prospectiva regional
tende a variar entre 5 e 20 anos (Q3.6).

A realizacdo de um exercicio prospectivo envolve muitos participantes — mas o seu nimero pode variar
entre as dezenas e os milhares. Muitas actividades rotuladas de “prospectiva” sdo internas a uma
organizagao, dependendo principalmente dos seus proprios membros — podemos designar esta
espécie de actividade prospectiva incorporada por "prospectiva intra-organizacional". Pelo contrario,
aquilo a que poderiamos chamar “prospectiva propriamente dita”, ultrapassa largamente as fronteiras
de uma sé organizacao, abrangendo uma variedade de intervenientes. Entre estes, podem incluir-se
0s representantes de governos regionais, universidades, empresas, camaras de comércio, meios de
comunicagao locais, associagdes industriais, organiza¢gdes ndo governamentais e, evidentemente, os
cidadaos (Q3.7). A duragdo de um exercicio varia normalmente entre 6 meses e 3 anos (embora a
prospectiva se possa tornar uma actividade continua), ao passo que os custos dependem de uma
série de factores, incluindo a localizagao das actividades, o ambito do exercicio, 0 niUmero de pessoas
gue integram a equipa de gestdo do projecto, a organizagdo de eventos e a abordagem adoptada
(Q3.8). O patrocinio pode vir tanto do sector publico como do sector privado: embora a prospectiva
seja frequentemente da iniciativa e da responsabilidade financeira de uma sé parte, isto também pode
ser muito diversificado (Q3.9).

A identidade dos actores principais dependera dos objectivos e da orientacdo das actividades
prospectivas. Regra geral, quanto maior for o nimero de protagonistas locais susceptiveis de serem
mobilizados, melhor é. S&o habitualmente utilizadas trés abordagens para recrutar os potenciais
participantes — contactos pessoais, nomeagdes pelas partes interessadas e processos mais formais (o
mais conhecido dos quais é a co-nomeagdo, uma variante da amostragem cumulativa) (Q4.1). Os
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actores terao de estar convencidos da utilidade da prospectiva regional, para que os argumentos a
favor desta destaquem os potenciais beneficios alcangaveis através dessas actividades. (Q4.2). A
ilustracdo com histdrias de sucesso de outras regides pode ser particularmente til. E possivel utilizar
varios instrumentos para promover a prospectiva regional de forma mais ampla. Entre eles, incluem-se
os instrumentos de comunicacgdo tradicionais (publicagbes, boletins informativos, etc.), os eventos
participativos (foruns, audi¢cdes, seminarios, conferéncias, workshops, reunidoes...) e 0 recurso aos
meios de comunicagéo electronicos (programas de TV e radio, recursos da Internet). (Q4.3). Os
actores devem ser frequentemente consultados no decurso das actividades regionais, embora a
prospectiva oferegca muitas oportunidades “naturais” para que isso aconteca. As consultas sao
importantes, uma vez que d&do aos participantes, e aos intervenientes em geral, um sentimento de
apropriacao do processo e dos seus produtos (Q4.4)

E necessario considerar trés grandes dimensées organizacionais em qualquer actividade prospectiva.
Sao elas: a sua estrutura formal (papéis e responsabilidades), os processos de decisao (estilo de
gestdo), e a aquisigdo de recursos (patrocinio) (Q5.1). E possivel discernir varios papéis formais e
informais na prospectiva regional, designadamente: promotores, intervenientes, patrocinadores, comité
de direcgéo, equipa do projecto, patronos, peritos, peritos processuais, grupos de controlo, etc. (Q5.2).
Os papéis e as responsabilidades formais exigem uma definicao cuidadosa, para que os intervenientes
saibam o que tém a fazer e quais os prazos.

Em grande parte da nossa analise falamos de “programas” de prospectiva, actividades especificas
concebidas em torno de um processo de construgdo de visdes comuns. E de notar, contudo, que a
prospectiva também pode estar incorporada em actividades como a formacéo, que preparam as
pessoas para iniciarem actividades prospectivas nas organizagbes onde trabalham. As actividades
prospectivas inter-organizacionais de caracter mais incorporado e a formagao prospectiva ndo sao,
normalmente, tao dificeis de gerir como um exercicio em larga escala, mais autdnomo e disperso. Um
tal programa €& muito exigente e necessitara de instrumentos de gestdo de projectos (Q5.3).
Independentemente do tipo de exercicio, € importante recolher a maior quantidade possivel de
informacéao (passiva) disponivel, antes de produzir novos materiais através dos peritos e redes
(informagao activa) (Q5.4). Ha perspectivas Uteis para decidir a combina¢ao de métodos prospectivos
que podem ser utilizados. (Q5.5).

Os exercicios de prospectiva regional geram, normalmente, produtos formais (relatérios, website,
artigos de imprensa...) e informais (desenvolvimento de novas redes...). Ao longo do processo
prospectivo, devem ser envolvidos membros de varios grupos de utilizadores, que podem ajudar a
definir os diversos tipos de produtos que poderdo ser necessarios para aceder aos actores
fundamentais. (Q6.1)

A avaliacdo € um componente importante de qualquer actividade que envolva o investimento de tempo
ou recursos consideraveis. A avaliagdo das actividades de prospectiva regional permite analisar se o0s
objectivos foram ou nao alcancgados, aprender ligdes sobre o modo como o exercicio foi gerido e definir
actividades de seguimento. (Q6.2). A avaliagdo pode ser conduzida em tempo real ou “post hoc”,
tendo ambas as abordagens os seus prés e contras (Q6.3). Em qualquer estratégia de avaliagéo, &
importante reconhecer que os beneficios da prospectiva tendem a manifestar-se em diversos
momentos e em contextos e niveis organizacionais diferentes. E necessario estar atento a
possibilidade de surgirem beneficios inesperados. Também ¢é importante identificar “histérias de
sucesso” como possiveis “demonstradores” dos resultados positivos (Q6.4). Porém, as expectativas a
respeito da prospectiva podem variar consoante os actores e sdo, por vezes, bastante irrealistas. E,
pois, conveniente ter-se uma nocao clara dos tipos de beneficios que podem ser razoavelmente
esperados e comunica-los de anteméo aos participantes (Q6.5). A prospectiva ndo deve ser encarada
como uma actividade ndo recorrente: sera mais util para uma regido que ela seja continua e dé
contributos constantes para as decisdes politicas e empresariais. A continuidade pode ser facilitada
pelo fomento e a incorporagdo de uma “cultura prospectiva” alargada em muitos sectores da
comunidade regional. Isso podera ser possibilitado pelas actividades “centralizadas” continuas, bem
como pelo reforgo das fontes locais de peritos em prospectiva (Q6.6).
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Em conclusdo, a prospectiva tem-se revelado uma designagao muito apelativa e popular para a
crescente notoriedade dos métodos participativos e das técnicas estratégicas a longo prazo, na esteira
de formas mais tradicionais de informar o planeamento politico. Actualmente estd muito em voga,
havendo o risco de que o termo venha a ser desvalorizado pela sua aplicagao fortuita a todos os tipos
de actividades — a curto prazo, de previsdo, ndo participativas. Mas a persisténcia ou ndo da
designagao é irrelevante para as tendéncias que levaram ao seu surgimento. A prospectiva, como
meio para atingir um fim, esta bem adaptada a evolugdo das necessidades dos decisores. Ja provou o
seu valor a nivel nacional, e comegou a fazer o mesmo a nivel regional e a outros niveis territoriais.

Contudo, é provavel que a prospectiva se desenvolva de formas muito mais variadas a nivel regional
do que acontecia a nivel nacional. E, pois, necessario que salientemos as suas caracteristicas
essenciais. O presente guia foi elaborado com isto em mente. Expde as vantagens da prospectiva sem
a propor como uma panaceia; faz perguntas e sugere formas de lhes dar resposta (em vez de oferecer
solugbes preconcebidas que podem ndo ser apropriadas em muitas circunstancias); apresenta
descrigbes e exemplos de casos para demonstrar a grande variabilidade da prospectiva regional em
termos de formato e utilidade (e ndo como referéncias ou modelos de “boas praticas”).

O guia nao pode substituir, todavia, a experiéncia do envolvimento efectivo num processo prospectivo,
da compreensdo do seu modo de funcionamento, da valorizagdo que ele possibilita e, por fim, da
actuagédo com base no conhecimento e na aprendizagem dele resultantes. Este guia ter4 cumprido o
seu objectivo se incentivar um maior nimero de regides a embarcar nessas aventuras, e se acelerar as
decisdes e acgdes que terao de ser adoptadas pelo caminho.

XVI



INTRODUGAO — APRESENTAGAO DO GUIA

Q0.1 Porque foi produzido o presente "Guia Pratico" de Prospectiva Regional?

A prospectiva, tal como surgiu nos ultimos anos, manifestou-se principalmente sob a forma e
exercicios nacionais em larga escala. Contudo, essa prospectiva nacional tende a ignorar muitas
questdes de grande interesse para as regides e, quando aborda temas relevantes, fa-lo
frequentemente de forma demasiado agregada para facultar as regides informagdes suficientes
para que tomem as suas proprias decisdes. A prospectiva regional pode colmatar esta lacuna,
abordando aspectos que a prospectiva nacional (quando existe) omitiu. E justificavel, por direito
préprio, como meio de obter decisGes e acgdes regionais mais bem informadas e testadas em
termos de futuro — a mesma fundamentagao subjacente a prospectiva nacional. As combinagbes
especificas de ferramentas e técnicas prospectivas que resultam a nivel nacional podem nao ser
automaticamente adequadas a nivel regional. Podemos aprender com a experiéncia da
prospectiva nacional e os exercicios pioneiros de prospectiva regional, mas temos de ser
sensiveis as diferentes necessidades das diversas regides e aos modos como as experiéncias
nacionais e regionais podem divergir. O presente guia procura identificar os conhecimentos
disponiveis sobre as questdes que se colocam a prospectiva regional e as implicagdes praticas
que delas decorrem.

Q0.2 Por que foi produzida uma versao em Portugués?

O “Guia Pratico” original de Prospectiva Regional foi o resultado concreto do projecto comunitario
FOREN, tendo sido elaborado para utilizagdo em todas as regides europeias. Nao obstante a sua
boa aceitacdo em toda a Europa, foi escrito apenas em Inglés e, por esse motivo, de valor
limitado em muitas regides do continente europeu. Por esse motivo, a DG IDT foi levada a
preparar versdes traduzidas a partir do manual original do projecto FOREN para todos os paises-
membros, incluindo Portugal. Estas tradugbes acrescentam também seccbes especificas, por
pais, aos varios “Guias Praticos”, relacionando-as melhor com as politicas e os programas
nacionais e regionais existentes.

Os estudos-caso portugueses sao raramente citados em referéncias internacionais em termos de
prospectiva regional, tentando a versao portuguesa do “Guia Pratico” chamar a atengao do leitor
para as vantagens e desvantagens da prospectiva. Para isso, ilustra-se a relagcdo paralela, mas
complexa, entre a inovagao, a I&D e o desenvolvimento socio-econémico, assim como a
importadncia de promover a compreensao publica sobre ciéncia, sobe os limites das
abordagens de planeamento centralizado, e as possibilidades de exercicios futuros em
prospectiva relativamente a programas e politicas nacionais em Portugal. Além disso, faz-se
uma comparagao entre estes aspectos, no dmbito dos principios sistémicos e participativos da
prospectiva e o processo nao-linear e interactivo de inovagao que depende, entre outros factores,
da capacidade regional de construgdo de competéncias colectivas e “aprendizagem”
regional.

No entanto, os comentarios incluidos na versdo portuguesa ndo devem ser considerados nem
como um guia de politicas de inovagao, nem deve a inovag¢ao ser interpretada como tendo uma
ligacao rigida com a C&T e a politica industrial. Naturalmente que varios casos portugueses de
cooperacao local e inter-municipal e de parceria estratégica foram atingidos com sucesso através
do reforgco da concertagao institucional voluntaria e independente, como sejam casos de
abastecimento de agua, tratamento de residuos sélidos e desenvolvimento rural. O que continua
por provar é saber se os esforgos de planeamento estratégico em muitas destas e outras areas
serdo sustentaveis a longo prazo.




A versdo portuguesa alerta ainda os leitores para os efeitos danosos da concorréncia inter-
municipal ou do patriotismo local municipal. Da-se énfase a necessidade de cooperacao inter-
municipal em oposi¢ao a transferéncia regional dos poderes administrativos centrais em Portugal.
Desse modo, propde-se o Guia Pratico de Perspectiva Regional em Portugal como um
mecanismo que aborda desafios de Portugal quanto a auséncia de um quadro regional
institucionalizado (1), a uma perspectiva muitas vezes supra-municipal limitada pelas autoridades
governamentais locais (2), a uma histéria pobre de prospectiva nacional e regional (3) e a
capacidade humana e intelectual necessarias para a implementagcado bem sucedida de exercicios
futuros de Prospectiva (4).

Os comentarios seguintes incluidos neste guia consideram assim a importancia critica da
prospectiva regional como um exercicio de “aprendizagem colectiva”, o qual envolve um processo
de aumento da participacdo publica na definicdo de visbes comuns necessarias, visando
encorajar o desenvolvimento tecnolégico futuro, o crescimento econémico com coesao social € a
sensibilidade ambiental de Portugal no contexto do progresso e expansao europeu.

Q0.3 A quem se destina o presente guia?

O presente “Guia Pratico” foi elaborado como um ponto de referéncia para as pessoas
interessadas e potencialmente envolvidas no langcamento de um actividade prospectiva a nivel
regional. Esperamos que ajude a anular algumas das barreiras que, até agora, tém atrasado o
desenvolvimento da prospectiva regional. Procuramos tornar o guia atraente e util para uma
variedade de leitores, concebendo-o de forma a poder ser utilizado de varias maneiras diferentes.

Alguns dos leitores serdo peritos regionais — pessoas muito entendidas e experientes quanto
aos aspectos praticos das actividades de planeamento e desenvolvimento a nivel local, urbano e
regional. Conhecerdo em pormenor os tipos de questdes que as suas regides e outras zonas
semelhantes enfrentam, os problemas dos intervenientes regionais, os processos de planeamento
que funcionam ou ndo nos seus contextos, bem como os problemas e dilemas regionais mais
gerais. Se nao possuirem, todavia, grandes conhecimentos sobre a prospectiva e as
possibilidades que esta oferece, o guia apresentar-lhes-a e explicara, ilustrara e exemplificara o
conceito (Capitulo 1).

Outros leitores poderdo ja ter travado conhecimento com a prospectiva, eventualmente com
resultados diversos (p.ex. tentativas frustradas de traducédo da prospectiva nacional para o nivel
regional). Para esses leitores, o Capitulo 1 podera ser, ainda assim, pertinente, na medida em
que fundamenta a prospectiva regional em termos bastante explicitos, ao mesmo tempo que
reconhece as suas limitagdes e as circunstancias em que podera nao ser conveniente. Os leitores
poderédo querer, porém, passar directamente ao Capitulo 2, em que se apresentam alguns dos
diversos “tipos” de prospectiva que fazem sentido a nivel regional. Este capitulo recorre a um
conjunto diversificado de casos e exemplos, alguns dos quais sdo muito mais praticos do que a
prospectiva nacional.

Se o leitor tiver interesses mais imediatamente instrumentais, e quiser utilizar o guia como
referéncia para langar uma actividade de prospectiva regional, pode passar directamente a
Parte Il — Aplicacao da Prospectiva Regional. Aqui, dependendo da fase em que a sua actividade
se encontra, ou das suas fungdes e responsabilidades especificas, podera ir directamente para
um dos capitulos 3 a 6 que lhe pareca mais relevante. Em todo o caso — e o mesmo se aplica a
todos os outros leitores e utilizadores do presente guia — ha referéncias cruzadas ao longo de
todo o texto para encaminhar o leitor para outros capitulos e secgbes que abordem aspectos
complementares de determinadas questoes.

Os leitores que tenham conhecimentos e competéncias especificas em matéria de métodos
prospectivos — os peritos em prospectiva — poderdo optar entre varios pontos de entrada. No
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momento em que o guia esta a ser redigido, € provavel que a maior parte dos seus
conhecimentos prospectivos estejam relacionados com as actividades prospectivas nacionais.
Neste caso, o guia servira para explicitar as particularidades regionais — em que as prioridades e
as dindmicas entre cidadaos, intervenientes e decisores sao frequentemente bastante diversas
das encontradas a nivel nacional, devido & proximidade das questdes e dos problemas. E muito
possivel que os leitores constatem que estas particularidades implicam abordagens prospectivas
bastante diferentes daquelas a que estao habituados.



Q0.4 Qual é a estrutura do "Guia Pratico"?

O presente guia pratico esta estruturado da seguinte forma:

Capitulo 1
Conceitos basicos

PARTE |

Introducéo a
Prospectiva Regional Capitulo 2

Tipos de prospectiva

Capitulo 3
Contexto e ambito

Capitulo 4
Criacao do impulso necessario

PARTE Il
Aplicacao da

Capitulo 5

Prospectiva Regional

Estrutura e organizagao

Capitulo 6
Produtos e resultados

PARTE I

Descrigcoes de casos

ANEXO

Descricao de

de prospectiva
regional

métodos prospectivos




Q0.5 Organizagao Regional em Portugal °

A organizacao regional em Portugal € o resultado de uma longa evolugao sécio-politica de anos
de ditadura até 1974, para o regime democratico integrado na Europa, em que vivemos. Apesar
dos ciclos inexoraveis de reestruturagdo governamental desde os finais dos anos 70, os quadros
estatais mantiveram os esforgos no sentido de descentralizar e privatizar os servigos publicos
tradicionais (p. ex., abastecimento de agua e tratamento de esgotos). A confluéncia destas
politicas de descentralizagdo com iniciativas fomentadas por Programas Europeus (EURADA,
LEADER e outros) levou ao abandono desta atitude governamental tradicionalmente paternalista
entre os sistemas politico-administrativos mais complexos. '

O processo de descentralizagdo portugués (isto €, servigos financeiros, administrativos e
politicos) provou ser uma forma insuficiente de envolvimento de grupos de interesse locais e
regionais ou organizag¢oes independentes nas questdes de desenvolvimento socio-econémico.
No entanto, reforgou progressivamente a representacdo administrativa dos municipios na
plataforma de desenvolvimento local e regional contribuindo, simultaneamente, para uma
estrutura bipolarizada de agéncias governamentais centralizadas e hierarquizadas e de
governagdo local. Estas politicas de descentralizagdo tém, por conseguinte, permitido o
desenvolvimento de actividades coordenadas de planeamento ascendente (ao contrario de uma
politica descendente e centralizada), mas a actual organizagéo regional em Portugal permanece
culturalmente incorporada numa forma introspectiva de governagcido. Por outras palavras, a
representacdo regional em Portugal é formalmente limitada as Comissdes de Desenvolvimento
e Coordenacgao Regional, para as quais nunca foi transferida qualquer jurisdicdo auténoma dos
seus respectivos territorios."" No entanto, transferiu-se para os arquipélagos da Madeira e dos
Acores o sistema de governo regional autonomo.

°Esta secgao sobre a organizagao regional em Portugal baseia-se, em geral, em entrevistas pessoais e no
“Compendium of Spatial Planning Systems and Policies—Portugal”’ (Pires et al, 1995).

'% Carvalho, Isabel M. Felgueiras T. de, (1998), Regionalizar Portugal, Almeida & Leitdo, Lda: Porto

" Em 1998, foi levado a cabo um debate nacional sobre regionalizagdo em Portugal continental, através de
um referendo visando aprovar a criagcdo de Regides Administrativas auténomas. Foi, no entanto,
rejeitado. Ironicamente, a legislagcéo criada para defender os governos de administragao regional ainda esta
presente na Constituicdo Portuguesa (Capitulo IV, Artigos N° 255-262). Por forma a transformar a
legislacdo em lei, seria necessario outro referendo seguido por 2/3 dos votos no Parlamento Portugués.
Esta primeira tentativa de transferéncia do poder administrativo Central para as regides reforgou, por
conseguinte, a bipolarizagdo aparente da estrutura de governo em Portugal. A falta de uma representagéo
de “terceira-forca” coerente e independente de agentes de planeamento para mediar os poderes
administrativos locais e Centrais continua a ser considerado como uma questao séria de desenvolvimento
regional. Para mais informagdes sobre Regides Administrativas e outros niveis de organizagao regional em
Portugal, consulte o seguinte website:http://presidenciarepublica.pt/pt/republica/constituicao/
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> Para os devidos efeitos deste Organigrama, apenas os Ministérios directamente associados a
organizagéo regional de Portugal foram incluidos sob o titulo “Governo Central.”
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Transferéncia (do poder Central) para os Arquipélagos da Madeira e dos Agores
Os arquipélagos dos Acores e Madeira representam os dois Governos Regionais
Auténomos em Portugal.’” Cada arquipélago define a estrutura do seu parlamento, assim como
0 seu governo e orgamento regional. Os orgamentos regionais sdo elaborados com base em
fundos nacionais e comunitarios e em impostos regionais. Ambos 0s governos sdo responsaveis
pelos seus respectivos parlamentos, visando:

Preparar e aprovar legislagao,

Adaptar e regular a legislagdo nacional,

Submeter propostas legislativas ao parlamento,

Criar politicas e directivas a seguir pelas regides, e
Preparar Planos de Ordenamento do Territorio Regional.

Os Acores e a Madeira tém também poderes sobre o governo local pelo qual os municipios sdo
responsaveis perante administragao regional. Esses poderes incluem:
e Criar municipios ou alterar fronteiras de municipios existentes,
o Definir os critérios de distribuigcdo de apoios financeiros fornecidos pelo Governo Central, e
e Participar nas Associacbes de Acompanhamento para a preparacao de Planos Director
Municipal (PDMs) assim como nos programas e projectos de reabilitagdo urbana.

Governo Local e Governo Central Descentralizado

A organizacao regional de base em Portugal consiste em Juntas Freguesia. Um presidente eleito
representa cada junta durante um periodo de quatro anos. As Juntas de Freguesia adjacentes
constituem a primeira ordem administrativa regional ou Conselho do Municipio, que é dotado de
poderes consultivos. Esses poderes sdo acompanhados pelos poderes directivos e legislativos da
Assembleia Municipal. Juntamente com os poderes executivos do presidente-eleito do
Conselho Municipal, estes trés ramos constituem a Sede do Municipio. Os presidentes do
Conselho Municipal sao eleitos por um periodo de quatro anos pelos cidadaos da cidade ou vila,
em que a Sede do Conselho esta situada, assim como pelos cidadaos das Juntas de Freguesia
adjacentes.

Os Conselhos dos Municipios adjacentes estao agrupados em Distritos Regionais, aos quais é
atribuida um municipio como capital e um Governador Civil, nomeado pelo Estado. Os distritos
sdo uma ordem administrativa regional maior, os quais sdo responsaveis por todos os 305
municipios em Portugal. Existem 20 distritos (0os Agores e a Madeira sdo responsaveis por um
distrito cada) - http://www.anmp.pt. No entanto, os Distritos Regionais em Portugal ndo sao
particularmente relevantes no que diz respeito as questdes de desenvolvimento regional. Foram
essenciais para a primeira distribuicdo regional de servigos educativos, administrativos e de
saude publica pelo Governo Central antes da fundagcdo das Comissdes de Coordenagiao e
Desenvolvimento Regional, CCDR'™ nos anos de 1970. Apesar da utilizagdo actual da

'3 http://www.azores.gov.pt; http://www.virtualazores.com/org-ofi.ntml; http://www.prodesa.raa.pt (Programa
Operacional para o Desenvolvimento Econémico e Social dos Agores, PRODESA)

14 http://www.gov-madeira.pt; http://www.ifadap.min-agricultura.pt/ifadap/incentivos/madeira/popram Ill.htm
(Programa Qperacional Plurifundo da Regido Auténoma da Madeira, POPRAM III)

' http://www.portugal.gov.pt/pt/pt/OrgaosNacionais/RegiaoAutonomaAcores.htm;
http://www.portugal.gov.pt/pt/pt/OrgaosNacionais/RegiacAutonomaMadeira.htm

'® A estrutura administrativa e o nome anterior das Comissdes de Coordinagéo Regional, CCR foram
alterados. A nova estrutura e 0 novo nome entrarao em vigor em Maio de 2003. Consistente com a
estrutura ministerial actual do Governo Central (2002-2006), as recentemente designadas CCRs serao
geridas pelo Ministério das Cidades, Ordenamento do Territério e Ambiente. De acordo com a nova
legislacdo, o presidente de cada uma das cinco comissdes regionais sera seleccionado pelo Governo
Central, de trés candidatos nomeados pela maioria dos presidentes do Conselho Municipal na regido
respectiva (Conselho Regional). O recém-criado nome, CCR, sera alterado para Comissado de Coordenagao
de Desenvolvimento Regional (CCDR). As novas responsabilidades foram alargadas a areas como o




designacéo territorial de Distrito Regional, como estrutura para varias analises de dados
administrativos (p. ex., despesas governamentais, PIDDAC), essas fronteiras administrativas,
como tal, ndo tém qualquer jurisdicdo politica. Os governadores dos Distritos Regionais
preocupam-se, em geral, com os lagos entre a Igreja e o Estado Portugués (Despacho Normativo
104/89, de 7 de Setembro, publicado no Diario da Republica, de 16 de Novembro), que preserva
o direito a educacéo religiosa em escolas publicas e a associagao religiosa, ao reconhecimento
de certiddbes de casamento, etc. As associagdes religiosas incluem: Alianga Evangélica
Portuguesa (AEP), Conselho Portugués de Igrejas Cristas (COPIC) e a Comissao para a Accao
Educativa Evangélica nas Escolhas Publicas (COMACEP).

As Comissoes de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional, CCDR constituem a ordem
administrativa regional seguinte mais importante. As CCDRs formam uma rede centralizada sob
as politicas protectoras do Ministério das Cidades, Ordenamento do Territério e Ambiente,
MCOTA. Preenchem o vazio institucional que foi criado pela falta de poder administrativo Central
transferido para as regides. Apesar da prova de coordenacdo de planeamento fisico que foi
conseguida pelas CCDRs através dos Conselhos dos Municipios, permanece ainda em falta uma
ligacdo directa entre estas actividades e aquelas atribuidas a um elemento estratégico.

Cada uma das CCDRs corresponde-se com uma das
cinco (5) regibes NUTs" Il (Norte, Centro, Lisboa,
Alentejo e Algarve) em Portugal continental. As suas
responsabilidades principais incluem a coordenacéo
das intervengdes de desenvolvimento regional (1) e a
prestagdo de apoio técnico e administrativo as
autoridades locais (2). As responsabilidades de
coordenacao sao administradas através da preparagao
dos Programas Operacionais-Regionais, POs, os
quais sdo multi-sectoriais e orientados para o
planeamento territorial - http://www.qgca.pt. O programa
esta contido no Plano de Desenvolvimento Regional,
PDR, submetido a Direcgao-Geral de
Desenvolvimento Regional na gestdo do Quadro
Comunitario de Apoio. Estas responsabilidades
incluem também a preparagcéo dos Planos Regionais
de Ordenamento do Territério, PROTs), que definem
os critérios supra-municipais para a organizagao
espacial de actividades e de ordenamento do territério.

- Alentejo i
As CCDRs s3o financiadas pelo Governo Central, mas _ 4T >7
podem angariar fundos através de servigos prestados % R Y e
aos Conselhos Municipais (p. ex., desenvolvimento dos § e
Planos Director Municipal, PDMs). A prestagdo de
servicos técnicos e administrativos as autoridades
locais foi feita através de Gabinetes de Apoio
Técnico, GATs, no passado. Estes gabinetes foram
firmemente descontinuados porque 0s municipios
tornaram-se, gradualmente, menos dependentes,
tecnicamente, do Governo Central.

ambiente e a conservacgao da natureza e biodiversidade, e desenvolvimento sustentavel
(http://wwwportugal.gov.pt/pt/Conselho+de+Ministros/Comunicados/20030225.htm).

' Nomenclatura das Unidades Territoriais para Fins Estatisticos
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NUTs IlIl: Comissdes de Coordenagao e Desenvolvimento Regional (CCDRs)

1. Norte - CCDR-Norte: 2. Centro - CCDR-Centro
http://www.ccr-n.pt; http://www.ccr-c.pt

(Programa Operacional Regional do Norte) (Programa Operacional Regional do Centro)
http://www.ccr-n.pt/on http://www.ccr-c.pt/main.php3?state=8

3. Alentejo - CCDR-Alentejo: 4. Lisboa - CCDR-Lisboa:"
http://www.ccr-alt.pt http://www.ccr-lvt.pt;

(Programa Operacional Regional do Alentejo) (Programa Operacional Regional de LVT)
http://www.ccr-alt.pt/poralentejo http://www.ccr-Ivt.pt/po

5. Algarve - CCDR-Algarve:
http://www.ccr-alg.pt;

(Programa Operacional Regional do Algarve)
http://www.ccr-alg.pt/proalgarve

A coordenacgao vertical entre as CCDRs e os Conselhos Municipais é, no entanto, mantida
através do Conselho Regional, que representa os municipios em cada regiao respectiva da
CCDR. As Associagcoes de Acompanhamento sdo também responsaveis por auxiliar os
municipios, em particular, no acompanhamento do processo de desenvolvimento do Plano
Director Municipal (PDM). Cada associacédo €& formada por representantes de diferentes
Ministérios do Governo Central (p. ex., Ministério dos Transportes, da Saude, Juntas de Turismo,
etc.) e de um representante do CCDR (como presidente). E de esperar que as associagbes
estabelecam relagbes de parceria e que administrem as negociagcdes necessarias para atrair
investimento futuro viavel e interessante pelo Governo Central. Este processo de preparagdo do
PDM espera-se que se reflicta nas politicas apropriadas de planeamento local. No entanto, tem
sido dificil manter o processo que assegura que os investimentos sectoriais nos Transportes,
Educacéo, por exemplo, estejam integrados com politicas de planeamento local no dmbito de um
quadro estratégico. Algum grau de coordenagao de investimento e de co-responsabilidade tem,
no entanto, sido conseguido."

Concertagao Municipal e Institucional

Organismos Publicos Supra-Municipais

As Associagées Municipais sdo organismos publicos voluntariamente criados através da
associagao local de dois ou mais municipios. Estas organizagdes sdo pouco numerosas € hao
estdo uniformemente distribuidas pelo pais, nem representam um meio suficiente de
representagao regional. No entanto, promovem a cooperagao inter-municipal ndo-administrativa
pelos Conselhos Municipais adjacentes com interesses comuns em questdes relacionadas com
uma area geografica determinada (p. ex., um estuario, uma bacia hidrografica ou um corredor de
transporte). Estas organizacbes sao financiadas através de impostos municipais, empréstimos
bancarios e pagamentos por servicos prestados a comunidade. Podem receber também
transferéncias bancarias do governo Central. Os presidentes-membros do Conselho Municipal
destas organizagbes sao, regularmente, nomeados para a presidéncia segundo um sistema
rotativo, os quais, por sua vez, poderdo dificultar organizagbes regionais sem fins lucrativos ou
grupos de interesse da comunidade visando estabelecer relagdes de trabalho de longo prazo com
o presidente. A Associagdo Nacional de Municipios Portugueses, ANMP, é a organizacio
“guarda-chuva” que representa os Conselhos e Associagcdes Municipais em Portugal.

'® Consulte o Decreto-Lei n.° 244/2002 de 5 de Novembro (Diario Da Republica—I Série-A: 7101-7103) para
mais informacgdes sobre a redefinicdo das regides NUTs II.

"% Pires, Artur Rosa, Paulo Pinho e Paulo Conceig&o, (1995), “Compendium of Spatial Planning Systems
and Policies—Portugal.” Relatério ndo publicado, Direccdo-Geral de Politica e Coeséo, Comissao Europeia.
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As Associag¢des Municipais dividem-se em dois grupos de actividade: gestdo e abastecimento da
rede de agua e saneamento inter-municipal, e planeamento e desenvolvimento estratégico (sub-
regional). O primeiro grupo levanta determinados assuntos inter-municipais relacionados com
questdes ambientais e ecoldgicas e de gestdo de recursos. O segundo grupo reage e planeia de
acordo com as politicas e os programas nacionais para o desenvolvimento socio-econémico e a
promogcao regional do turismo. Existem cinquenta e seis (56) Associacbes Municipais em Portugal
- http://www.anmp.pt. Apresenta-se a seguir um exemplo de organizagdes cooperativas em cada
um dos dois grupos.

Gestdo e Abastecimento da Rede Agua e Saneamento Inter-municipal

Tratamento de residuos sdlidos e urbanos com infra-estruturas de acordo inter-municipal,
Selagem de lixeiras inter-municipais,

Reforgo de abastecimento de agua com sistemas de acordo inter-municipal,
Monitorizagao e Investigacao, e

“Metrologia” (contadores inovadores) - http://www.terravista.pt/ancora/2753/metro.html

Associados
(N°)
LIPOR: http://www.lipor.pt |
AMCV: Associacao de Municipios do Carvoeiro - htto://
p://www.amcv.pt

Link

Vouga

AMCAL: Associagdo de Municipios do Alentejo http://www.terravista.pt/ancora/275
Central 3/

Planeamento e Desenvolvimento Estratégico (sub-regional)

e Manutencdo de base de dados inter-municipais (p. ex., populagdo e actividade
econdémica),

o (Gestdo e manutengao de redes e equipamentos inter-municipais,
Planeamento estratégico nas areas de educacéo, transportes, comunicacdo, etc. (sub-
regional e local),

e Acompanhamento dos PDM, e
Promogéao dos produtos regionais e da imagem respectiva

Associados

Nome (N°) Link

AMAVE: Associagao de Municipios do Vale do Ave 10 http://www.amave.pt
AMVDN: Associagao de Municipios do Vale do 7 T AR ———
Douro Norte Dttp:/TWww.amvan.pt
gOMuSSgUSA: Associagao de Municipios do Vale do 6 htto://www.valsousa. ot
ali\::\rfglllNHO: Associagao de Municipios do Vale do 6 htto://www.amvminho.ot
Gm\;ALIMA: Associagao de Municipios do Vale do 4 htto://www.valima.pt
AMVC: Associagao de Municipios do Vale do 9 T RT———
Cavado PHpifwia amve. pt
é\lxl)?:: Associacao de Municipios do Distrito de 10 htto://www.amde.ot
AMAL: Associagdo de Municipios do Algarve 16 ' http://www.amal.pt
DUECEIRA: Associagao de Municipios Entre Lousa ) .

R 7 http://www.dueceira.pt
e Zézere (ELOZ)
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“Cidades Regionais”

As Areas Metropolitanas, AM, sdo uma forma relativamente nova e emergente de organizacdo
regional em Portugal. As duas Areas Metropolitanas existentes em Portugal foram criadas em
1991, para o Grande Porto e a Grande Lisboa. A Junta Metropolitana do Porto;
http://www.amp.pt) e a Junta Metropolitana de Lisboa; http://www.aml.pt) representam os
interesses supra-municipais destas regides, mas devido aos seus recursos técnicos e financeiros
limitados, desempenham um papel relativamente modesto na actividade directa de
desenvolvimento econdémico regional ou metropolitano. No entanto, fornecem realmente a
plataforma de discussdo necesséria as questdes de desenvolvimento estratégico.

A importancia relativa destas areas € bem assinalada pelas estimativas recentes das Nagdes
Unidas (“World Urbanization Prospects — The 2001 revision data tables and Higliths”,
ESA/P/WP.173; de 20 Margo 2002, como disponivel em www.unpopulation.org), que prevéem
dindmicas para Lisboa e Porto bem diferentes das restantes cidades Europeias, com um
crescimento da populacdo respectivamente para 4.5 e 2.4 milhdes de habitantes em 2015,
correspondendo a 85% da populagao nacional.

As Agéncias Metropolitanas contam com transferéncias financeiras de orgamentos nacionais e
municipais, e servigos prestados a comunidade. As suas responsabilidades estatutarias visam:

o Coordenar investimentos municipais; e
e Fornecer servicos supra-municipais a areas onde a jurisdigdo politica do Conselho
Municipal esta obrigada a circunscrever-se a questdes metropolitanas mais amplas.

As novas areas metropolitanas ou comunidades urbanas® s&o possivelmente o esforgo mais
recente de combinagdo de esforgos continuados depois da descentralizagao dos servigos da
Administracao Central e do refor¢o da concertagdo municipal e institucional. O quadro proposto
trata do problema portugués ha muito tempo instituido do sobre-desenvolvimento das regides
costeiras a custa de regides menos favorecidas no interior do pais. E reconhecido que o futuro do
desenvolvimento nacional seja centrado numa abordagem dos sistemas urbanos que considere a
proximidade, a interdependéncia, a concorréncia e os aspectos complementares entre
cidades. O conceito de comunidade urbana desempenharia um papel estratégico e estrutural na
criacdo e implementacao de servigcos publicos, sistemas de transporte e redes de infra-estruturas.
Mediante aprovagcdo na Assembleia da Republica, estas “auto-declaradas” comunidades urbanas
teriam as seguintes atribuicbes gerais:

o |dentificar e desenvolver meios multiplos de transporte comuns a comunidade da grande

area urbana de Conselhos Municipais,

Optimizar redes de infra-estruturas e servigos publicos existentes,

Investir na recuperacao e gestéo no interior da cidade,

Reforgar a seguranga publica e encorajar a participagao publica,

Coordenar e integrar actividades econdmicas locais com estratégias de desenvolvimento

econdmico supra-municipais,

o Desenvolver estratégias de encorajamento e manutencdo da qualidade do ambiente
urbano,

o Definir e reforgar politicas de habitagdo sustentaveis e comportaveis, e

e Criar, manter e promover areas de recreacao e lazer.

%0 | ei No 32-A/2002, de 30 de Dezembro, 2002 (Grandes Opgdes do Plano (GOP) para 2003-2006), Diario
da Republica
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Organizagoes Independentes de “Terceira Forga”

Grupos de Acgao Local

Tém sido implementados em Portugal varios Grupos de Ac¢do Local, GALs ou Associagdes
de Desenvolvimento Local, ADLs (como sdo normalmente referidas) que cobrem quase todo o
territério. Uma ADL é uma associacdo delimitada territorialmente entre entidades publicas,
universidades, associacdes socioprofissionais, redes de comércio locais e associagdes culturais,
entre outras. Foram criadas sob os auspicios do Programa LEADER, que foi langcado em
Portugal em 1991. O seu trabalho em desenvolvimento rural baseia-se no Plano de Acgao Local,
PAL.

As grandes ideias do Programa LEADER que impulsionam a acgdo e os projectos das ADLs
incluem:

e A INOVAGAO - a Inovacédo como base para a Mudanca e o Desenvolvimento;

o A DEMONSTRATIVIDADE - para mostrar como abordar e resolver situacbes e
problemas;

o A TRANSFERIBILIDADE - possibilidade de aplicar experiéncias em outros contextos e
territérios do pais e da Europa.

Os objectivos do Programa LEADER Il em Portugal foram atribuidos a uma organizagao privada,
sem fins lucrativos, Intercooperacédo e Desenvolvimento (INDE). A responsabilidade do INDE na
identificacdo, caracterizagdo e transferéncia de projectos de inovagao acabados de implementar
em regides rurais foi gerida através da “Célula de Animagao da Rede Portuguesa - LEADER II’
(1999-2001) - http://www.inde.pt/Projectos/Nacionais/Celula.htm. A “Célula Animag&o” foi também
responsavel por estimular e refor¢car as capacidades técnicas da rede LEADER em Portugal -
http://caleader.inde.pt/cal/index.htm. A informacéo de suporte, incluindo dados socio-econémicos,
assim como exemplos de acgdes inovadoras pelas associagdes individuais da rede LEADER
pode ser visualizada por regido, territério ou GAL ou através do mapa no sitio da rede do
LEADER Il em Portugal - http://caleader.inde.pt/oleader/index.htm. Informagdes adicionais sobre
as Associagbes de Desenvolvimento Local e o Programa LEADER podem ser encontradas no
website da Direccdo-Geral do Desenvolvimento Rural (DGDR) - Ministério da Agricultura):
http://www.dgdr.min-agricultura.pt/leader/contactos_el.html.

Agéncias de Desenvolvimento Regional

Para além das ADLs, existem 17 Agéncias de Desenvolvimento Regional (RDAs), as quais
foram criadas através do programa de Implementagcdo e Qualificagdo de Agéncias de
Desenvolvimento, IQADE, de duas fases, apoiado pelo Governo. A IQADE funcionou entre 1997
e 2000 com o apoio da Associacdo Europeia de Agéncias de Desenvolvimento (EURADA). A
agéncia portuguesa, com sede em Setubal, Cooperacao e Desenvolvimento Regional, S.A.
CDR (ainda hoje em funcionamento) administrou a primeira fase do projecto que foi orientado na
criacdo das RDAs. A segunda fase seguinte foi dirigida ao pessoal das novas RDAs, através do
programa Promoc¢ao do Potencial de Desenvolvimento Regional, PPDR, IQADE Il. O PPDR
centrou-se no desenvolvimento de capacidades técnicas do novo pessoal e no seu conhecimento
de outras RDAs a nivel nacional e internacional.

As RDAs portuguesas nao fazem parte integrante da estrutura governamental. A nivel nacional,
estas Sociedades Anonimas, S.A. e as organizagdes sem fins lucrativos cobrem 77% dos
municipios portugueses, 85 por cento do territdrio e 68 por cento da populagéo residente.”’ Das
RDAs, espera-se que orientem os interesses inter-disciplinares das organizagdes existentes no
sentido de um consenso regional e de uma implementacédo estratégica. Alguns parceiros das
RDAs resultam da associacdo entre sector publico e privado pré-existente — uma espécie de

2 Syrett, Stephen e Carlos Nunes Silva, (2001), “Regional Development Agencies in Portugal: Recent
Development and Future Challenges,” em Regional Studies. Vol. 35(2), pp. 174-180.
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“parceria das parcerias” (p. ex., as ADLs)?. De facto, as RDAs com mais sucesso sdo aquelas
fundadas em parcerias pré-existentes, num forte sentido de identidade regional e em objectivos
comuns. No entanto, a base de pessoal limitada e a falta de legitimidade politica restringem estas
organizagdes regionais de desempenharem qualquer papel influente nos processos de decisao
regional, que permanece associado ao Governo Central. Contudo, existem casos notaveis em
que estas agéncias contribuem, em geral, para projectos de desenvolvimento e planeamento
estratégico, assim como outras iniciativas individuais, como o “Observatério da Competitividade e
Qualidade de Vida” (ADRVC), um programa de formagéo profissional para PMEs® (LUSITANIA),
e um ninho de empresas (ADREDV). Para mais informagdes sobre os programas PPDR/IQADE e
EURADA, e uma lista de todas as RDAs consulte o sitio da IQADE em http://www.ppdrigade.pt.

Nome Parceiro Municipio Link
(N°) (N°)
ADRAL: Agéncia de Desenvolvimento

Regional do Alentejo, S.A. o ol hitp://www.adral.pt

ADRAVE: Agéncia de Desenvolvimento

Regional do Vale do Ave, S.A. e 8 LTI ELIEN O

ADREDV: Agéncia de Desenvolvimento
Regional de Entre Douro e Vouga (sem fins 13 6 http://www.adredv.pt
lucrativos)

ADRVC: Agéncia de Desenvolvimento Regional

do Vale do Cavado (sem fins lucrativos) i E hitp:/fwww.adrve.pt

LUSITANIA: Agéncia de Desenvolvimento

36 16 http://www.lusitania-
Regional (sem fins lucrativos)

adr.com/main/index.html

Fonte: (Syrett and Silva, 2001:176)

*2 Este foi o caso referente a Associacédo de Desenvolvimento Local da Bairrada e Mondego (ADRAT) e
Associagdo de Desenvolvimento da Regido do Alto Tamega (ADRAT), que estdo amba listadas em
separado em literatura diferente como Associagbes de Desenvolvimento Local e Agéncias de
Desenvolvimento Regional.

2 Pequenas e Médias Empresas (PME)
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Q0.6 Recursos Uteis Referentes a Portugal

Sitios Governamentais Mais Importantes (2003)

Presidéncia da Republica
http://presidenciarepublica.pt

Governo Central

Portal principal dos ministérios e organiza¢des portugueses, € muitas outras ligagdes e recursos
uteis.

http://www.portugal.gov.pt

Unidade de Missao Inovacao e Conhecimento, UMIC
http://www.umic.pcm.gov.pt/site/

Fundacgao para a Ciéncia e a Tecnologia, FCT

Principal agéncia governamental de financiamento e avaliagdo de 1&D, rede de ciéncia, tecnologia
e sociedade; emprego cientifico, Ciéncia Viva; bases de dados de C&T, incluindo acesso a todos
os Centros de Investigagao

http://www.fct.mct.pt

Direcgao-Geral de Desenvolvimento Regional, DGDR
http://www.dgdr.pt

Departamento de Prospectiva e Planeamento, DPP
Consulte “outras ligagdes” para mais informacgdes sobre recursos de Prospectiva.
http://www.dpp.pt

Quadro Comunitario de Apoio, QCA (2002-2006)
http://www.qca.pt

Programa Integrado de Apoio a Inovagao, PROINOV

Portal de programas operacionais, programas regionais, ministérios e outras entidades publicas,
direcgbes regionais, entidades europeias e outros portais.

http://www.proinov.gov.pt

Programa Operacional Sociedade da Informagao, POSI
http://www.posi.pcm.gov.pt

Programa Operacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao, POCTI
http://www.fct.mct.pt/pocti/

Programa Operacional da Economia, POE
http://www.poe.min-economia.pt

Associagao Nacional de Municipios Portugueses, ANMP
http://www.anmp.pt

Agéncia de Inovagao, Adl
http://www.adi.pt

Agéncia Portuguesa para Investimento, API
http://www.investinportugal.pt

“Ciéncia Viva”
http://www.cienciaviva.mct.pt/home/
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INFOCID
Sistema Interdepartamental de Informacgao ao Cidadao
http://www.infocid.pt

Loja do Cidadao
http://www.lojadocidaddo.pt

Diario da Republica Electrénico
http://www.dr.incm.pt/dr

Inovagao e Transferéncia de Tecnologia

Acesso a Centros de Investigagao:
http://www.fct.mct.pt

Centros de Apoio a Criagao de Empresas, CACEs

Consulte a lista de ninhos de empresas portuguesas: CACEs, centros de inovacdo de negdcios
(BICs), ninhos de empresas, ninhos de empresas independentes e nova geragcdo de ninhos de
empresas.

http://www.spi.pt/incubators/list.htm

Associagao Portuguesa de Parques de Ciéncia e Tecnologia
http://www.tecparques.pt/tecparques.html

“Portugal High-Tech”

Estudos-caso sobre tecnologias de ponta, apoio as empresas e programas de apoio a inovagao e
tecnologia

http://www.portugalhightech.com/

Centro de Formalidades das Empresas, CFE
http://www.cfe.iapmei.pt

Associagao Portuguesa de Capital de Risco, APCR
http://www.apcri.pt

Recursos Estatisticos Portugueses

Observatério da Ciéncia e do Ensino Superior, OCES
http://www.oces.mces.pt/documentos/index.isp

Instituto Nacional de Estatistica, INE
http://www.ine.pt

Recursos Europeus

Innovating Regions in Europe

Estratégias e Infra-estruturas de Inovacao e Transferéncia Tecnoldgica Regional (RITTS);
Estratégia de Inovagdo Regional (RIS); RIS+; Projectos de Inovacdo Trans-Regional; e
Estratégias de Inovagao Regional — Projectos associados; Redes tematicas IRE
http://www.innovating-regions.org/

NewVentureTools

Consulte as informagdes sobre o observatério tecnoldgico, redes, inovagao em marketing,
auditoria financeira, inovagao financeira e outras. Website disponivel em lingua portuguesa.
http://www.newventuretools.net/index.html
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FISTERA

Rede tematica sobre Prospectiva em Inovagdo, Ciéncia e Tecnologia no ambito da Area de
Investigacao Europeia.

http://fistera.jrc.es/

Benchmarking in Europe

Iniciativa europeia destinada a promogdo do benchmarking como uma ferramenta para a
competitividade da industria europeia; gabinete de coordenagao de benchmarking europeu; iniciativas
europeias; compilagédo do projecto, contactos e outras informacgdes.
http://www.benchmarking-in-europe.com

EURADA
http://www.eurada.org

Inforegio
http://inforegio.cec.eu.int/innovating/index eu.htm

Iniciativa Comunitaria INTERREG lll B — Programa Operacional Sudoeste Europeu 2000-2006
http://www.interreg-sudoe.org

Portuguese Research Liason Office in Brussels, PRELO
http://www.prelo.com

E finalmente...
Referéncias bibliograficas uteis sobre regionalizacdo e transferéncia, e Prospectiva em Portugal
sao disponibilizadas na parte final deste manual. Foram incorporadas, em particular, noutras
referéncias relacionadas com Prospectiva. Oferecem também uma boa introdugéo para
investigagao futura nesta area.
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PARTE | — Introdugao a prospectiva regional

CAPITULO 1 —- CONCEITOS BASICOS

Neste capitulo, serdo tratadas as questdes seguintes:

Questoes Resposta resumida

Q1.1:

O que é a prospectiva?

A prospectiva € um processo sistematico e
participativo, que envolve a recolha de
informacgdes e a construcao de visdes para o
futuro a médio e longo prazo, com o objectivo de
informar as decisbes tomadas no presente e
mobilizar acgdes comuns.

O que é a prospectiva regional?

A prospectiva regional € a aplicagao de
abordagens prospectivas a antecipagéo,
participacao, ligacdo em rede, visao e accdo em
escalas territoriais mais pequenas — o que
significa que os factores de proximidade se
tornam mais criticos.

Q1.3:

Porque é a prospectiva importante
para a minha regiao?

As regioes enfrentam mudancgas profundas nas
suas envolventes e as politicas regionais estao
em ascensao — mas as instituicoes politicas
inclusivas e viradas para o futuro, destinadas a
enfrentar os novos desafios, ainda estao pouco
desenvolvidas em muitas regides.

Q1.4:

Qual o contributo da prospectiva para
0 pensamento orientado para o
futuro?

A prospectiva permite ligar as variedades mais
restritas de estudos sobre o futuro com o
planeamento e as politicas prospectivos, e ainda
com a formacao de redes e a participacao social.

Q1.5:

Que limitacdes tém as abordagens
de planeamento instituidas?

A maior parte das abordagens de planeamento
trata de forma inadequada as perspectivas a longo
prazo, ndo se inspirando também nos pontos de
vista de multiplos intervenientes.

Q1.6:

Como poderéo as regides utilizar a
prospectiva para actuarem de forma
mais eficaz?

A prospectiva pode ajudar as regides a
derrubarem obstaculos, a articularem as visbes a
longo prazo e a exporem as suas implicacoes
presentes.

Q1.7:

Que caracteristicas de uma regiao
influenciam a abordagem prospectiva
que ela podera adoptar?

As regides variam quanto ao modo de
governacao, ao capital social e institucional, as
estruturas econdmicas e as posturas
empresariais, entre outros factores.

Q1.8:

Quando e porqué se deve tomar a
decisao de empreender a prospectiva
regional?

A prospectiva pode ser um esforgo pro-activo para
configurar o futuro ou uma resposta mais reactiva
a uma combinacao de circunstancias especifica.

Quando é que NAO se deve utilizar a
prospectiva?

A prospectiva s6 vale a pena quando pode ser
ligada a accdo.

Q1.10:

Como pode a prospectiva ser
utilizada a nivel regional?

A prospectiva pode ser utilizada para informar as
politicas e para constituir redes, de modo a
reforgar as capacidades locais para a resolugao
de problemas a longo prazo.




Q1.1 O que é a prospectiva?

A prospectiva é um processo sistematico e participativo, que envolve a recolha de informacées e
a construcao de visdes para o futuro a médio e longo prazo, com o objectivo de informar as
decisdes tomadas no presente e mobilizar ac¢coes comuns.

Planeamento

Prospectiva
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O termo “prospectiva” tornou-se muito usado nos Uultimos anos, para descrever uma série de
abordagens a melhoria do processo de tomada de decisbes. Como o termo sugere, estas abordagens
envolvem a reflexdo sobre as oportunidades e os desafios emergentes, as tendéncias e as alteragbes
das tendéncias, etc.,. Mas o0 seu objectivo ndo € apenas produzir “estudos sobre o futuro” mais
perspicazes, cenarios mais excitantes e modelos econométricos mais precisos. A prospectiva junta
agentes de mudangas a fontes de conhecimentos essenciais, com o fim de desenvolver visées
estratégicas e informag6es antecipadas. Igualmente importante, a prospectiva destina-se muitas vezes,
de forma explicita, a criar redes de agentes bem informados. Estas redes devem ser mais capazes de
responder aos desafios politicos e outros, devido as melhores informagbes antecipadas que
desenvolveram e ao melhor conhecimento dos recursos de saber e das orientagdes estratégicas dos
outros membros da rede. Entre os principais actores envolvidos podem incluir-se empresas, governos,
sectores empresariais, organizagdes de voluntarios, movimentos sociais e especialistas técnicos.

Os contextos em que a prospectiva pode ser empregue sao igualmente vastos. Até a data, grande
parte do trabalho tem-se concentrado na competitividade nacional e, especialmente, na definicdo de
prioridades e objectivos estratégicos para dominios de investigacao cientifica e tecnoldgica. Porém, a
prospectiva também pode tratar, e muitas vezes fa-lo, de questdes sociais, politicas e culturais como a
evolucao demografica, as questdes dos transportes e os problemas ambientais. Na verdade, uma das
principais licdes dos exercicios prospectivos realizados até a data é a de que as questbes cientificas e
tecnoldgicas estdo inequivocamente ligadas uma gama mais vasta de factores sociais — as forgas
sociais moldam o desenvolvimento, a utilizagéo e as implicagdes sociais da ciéncia e da tecnologia. Do
mesmo modo, é impossivel considerar o desenvolvimento a longo prazo das questbes sociais sem
considerar a relevancia dos conhecimentos cientificos e tecnoldégicos em evolugao.

A prospectiva envolve cinco elementos essenciais:

e Antecipacido e projeccoes estruturadas dos desenvolvimentos e necessidades sociais,
econdémicos e tecnolégicos a longo prazo.

e Métodos interactivos e participativos de debate, analise e estudo desses desenvolvimentos
e necessidades, envolvendo uma grande variedade de intervenientes (que vao
frequentemente muito além dos conjuntos restritos de peritos empregues em muitos estudos
sobre o futuro tradicionais).

o Estas abordagens interactivas envolvem a formagdo de novas redes sociais. Alguns
programas de prospectiva utilizam as redes apenas para ajudar a desenvolver os seus
produtos formais (tais como relatérios e listas de pontos em que é necessario actuar), mas
outros consideram que a formacgao de redes é, em si mesma, uma realizagcao igualmente, ou
ainda mais, importante.

e Os produtos formais da prospectiva ndo se limitam a apresentagdo de cenarios (por mais
estimulantes que estes sejam) e a elaboracao de planos. O aspecto crucial € a elaboragao de
visoes estratégicas orientadoras, em torno das quais possa haver um sentimento comum de
empenhamento (alcangado, em parte, através dos processos de constituicdo de redes).

e Esta visdo comum ndo é uma utopia: a viabilidade e a conveniéncia tém de ser combinadas.
Tem de haver um reconhecimento e uma explicagao claros das implicacdes das decisdes e
accoes do presente.
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Q1.2 O que é a prospectiva regional?

by

A prospectiva regional é a aplicacdo de abordagens prospectivas a antecipacao,
participagao, ligacao em rede, visao e acgao em escalas territoriais mais pequenas — o que
significa que os factores de proximidade se tornam mais criticos.

No planeamento estratégico, mudan¢a de uma abordagem “racional” destinada a alcangar o

equilibrio e a estabilidade, para abordagens mais evolutivas, que tenham em conta as

alteracdes qualitativas a longo prazo.

Prospectiva:
Sobreposicao de
planeamento, estudos sobre
o futuro e abordagens ao
desenvolvimento de
capacidades com base nas

/'

redes

‘

Redes

Conhecimentos
distribuidos e tomada de
decisbes participativa
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A prospectiva regional é a aplicacdo de métodos prospectivos (envolvendo alguma combinagao
dos cinco elementos essenciais mencionados em Q1.1 — antecipacgao, participagao, ligagcdo em
rede, visdo, ac¢do) para informar e orientar as decisdes tomadas a nivel subnacional. Este nivel
pode ser uma regido ou um Estado federal, ou ainda uma area metropolitana, qualquer outra
agregacao subnacional ou um sistema local de actores. O importante € que haja um grau minimo
de identidade local e de poder politico disponivel.

A prospectiva regional € um meio para as pessoas que partilham um territério comum controlarem
melhor o seu desenvolvimento futuro. Para que se atinjam estes objectivos, os varios actores
envolvidos tém de querer fazé-lo e disporem de pelo menos alguns meios para o levarem a
prdatica. Uma importante caracteristica distintiva das regides, comparativamente a outros niveis
territoriais, € a proximidade geografica dos actores e o &mbito espacial limitado (é claro que
algumas regides — especialmente em zonas mais periféricas — podem ser vastas e escassamente
povoadas; e algumas regides de alguns dos paises de maior dimens&o podem ser equivalentes,
em tamanho e populacao, a alguns dos paises mais pequenos, mas todas estas caracteristicas
sao relativas). A proximidade pode facilitar a parte de constituicdo de redes do trabalho
prospectivo. Em alguns casos, pode parecer que todos os actores principais ja estédo
familiarizados uns com os outros e com os recursos que podem investir na prospectiva — embora,
até agora, a experiéncia em paises pequenos, bem como nas regides e cidades, sugira que as
redes estabelecidas podem ser utilmente inspiradas pelos novos conhecimentos e os novos
membros. Contudo, alguns tipos de competéncias e de conhecimentos pertinentes para as
questdes regionais podem ser dificeis de aceder a partir da regido, pelo que a questdo das
ligacBes as partes exteriores a regido é importante para o planeamento da prospectiva regional.

Os diferentes tipos de prospectiva regional que podem ser considerados encontram-se descritos e
ilustrados no Capitulo 2. Neste capitulo, o leitor verificara que, apesar do contexto jurisdicional
regional, as actividades prospectivas individuais ndo tém de ser necessariamente abrangentes. E
muito possivel que as actividades prospectivas envolvam grupos de actores bastante especificos
(p.ex. grupos de PME, ou determinados segmentos da populagao), o que reflecte os recursos que
podem ser utilizados e, evidentemente, os objectivos da actividade, e as caracteristicas das
questdes tratadas.

Alguns aspectos recentes realgam a maior importancia da prospectiva:

No planeamento estratégico, a abordagem “racional”, destinada a alcangar o equilibrio e a
estabilidade, tem sido substituida por abordagens mais evolutivas. Em grande parte da
modelacédo e do planeamento racional supunha-se que era possivel compreender a dindmica da
vida social e econdmica com base nas mudangas quantitativas ocorridas em estruturas estaveis:
as mudancgas qualitativas minam frequentemente essas suposi¢cdes e o “planeamento a longo
prazo” tradicional caiu em descrédito. Mas o longo prazo continua a ter de ser tomado em
consideracao em muitas decisoes, e os planeadores procuraram melhores formas de o fazer.

O desenvolvimento de politicas mudou de uma abordagem orientada para as elites, de caracter
descendente, para uma abordagem mais ampla e mais participativa. Isto reflecte as pressodes
para uma maior democratizagdo e legitimidade dos processos politicos. Os decisores também
tém de viver com o facto de os conhecimentos estarem amplamente distribuidos. Os métodos de
recolha de informacdes e de ligagao em rede tém, por isso, de evoluir também.

Nos estudos sobre o futuro, verificaram-se varios progressos importantes. Um foi uma mudanca
de énfase das abordagens centradas na previsdo para os estudos mais exploratorios, e dos
estudos isolados para estudos mais reiterados e continuos de visionamento dos desafios e
oportunidades futuros. Igualmente importante é o crescente reconhecimento da necessidade de
envolver os “utilizadores” no processo de estudo, em vez de lhes apresentar uma visdo, ou um
conjunto de visdes, do futuro vindos de “cima”. Isto deve-se, em parte, ao facto de os
“investigadores sobre o futuro” terem constatado que esse envolvimento & frequentemente
essencial para que as politicas absorvam as mensagens dos seus estudos de forma sistematica e
continua.
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Q1.3 Porque é a prospectiva importante para a minha regiao?

As regioes enfrentam mudancas profundas nas suas envolventes e as politicas regionais
estdo em ascensao — mas as instituicoes politicas inclusivas e viradas para o futuro,
destinadas a enfrentar os novos desafios, ainda estdo pouco desenvolvidas em muitas
regioes.

Instituicoes locais Estrutura empresarial
Pensamento e estratégia a e Formacao de redes
longo prazo e competéncia
Processo de formulagao de tecnologica e
politicas vasto e disperso estratégica das PME

(

A minha
regiao

Infra-estrutura de Capital social
conhecimentos Formacio de redes

e Ligagao da investigacao Pensamento visionario
as necessidades sociais a longo prazo
e as oportunidades Participacao
comerciais
Instituicoes de saber
optimizadas
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Sao muitos os que defendem que o Estado-nacao nao é a dimensao mais apropriada para fazer face a
muitos dos desafios e oportunidades do século XXI (..."demasiado pequeno para os problemas
grandes, demasiado grande para os pequenos problemas”). A era actual de acelerada mudancga
tecnoldgica, mas também de crescente incerteza e integragao econémica internacional, tem promovido
a reflexdo individual sobre elementos culturais a conservar. As disparidades regionais também
continuam a ser importantes em muitos paises — na verdade, estdo a crescer, em alguns casos. Por
ultimo, muitos economistas e gedgrafos alegam que € a nivel regional que encontramos a emergéncia
dos principias grupos e polos inovadores, devido a uma relativa ineficacia nacional de estimular novos
pélos de actividade regionais. De facto, a andlise tem mostrado que politicas nacionais de inovagao e
crescimento podem reforgar, muitas vezes, o desenvolvimento desigual existente.

Por estas e outras razbes, as politicas econdémicas e de desenvolvimento regionais tém vindo a
adquirir uma importancia crescente nos Uultimos anos. No entanto, apesar de varias iniciativas
importantes, o nivel de desenvolvimento das instituicdes e processos regionais destinados a informar
as decis@es e a incorporar e reforcar os processos politicos continua a ser muito desigual. Algumas
regides tém estruturas muito sofisticadas, mas muitas outras ndo as tém, e debatem-se com grandes
dificuldades no confronto com estes novos desafios. A prospectiva ndo €, de modo algum, a resposta
completa a tais problemas, mas pode contribuir para a sua resolucéao final.

Entdo, a que desafios podem as actividades de prospectiva regional dar resposta? Os exemplos
externos poderdo ser de natureza politica (p.ex. as implicagbes do alargamento da UE para o
financiamento do desenvolvimento regional, a decisdo do governo central de alterar a delegagéo de
poderes), ou de natureza econdmica (p.ex. ameagas da concorréncia mundial as empresas, sectores e
emprego locais). Os exemplos a nivel interno poderdo estar relacionados com as ineficiéncias dos
sistemas econdmicos e de inovagdo, ou com as lacunas na infra-estrutura “hard” (p.ex. logistica) ou
“soft” (p.ex. centros tecnologicos).

Por vezes, o principal desafio que se coloca a uma regido é claro e inequivoco — mas quando assim
nao acontece, a identificacao do problema e a concordancia a seu respeito podem constituir o primeiro
passo do processo prospectivo. Este guia destaca alguns dos desafios comuns que as regides hoje
enfrentam, mas competira aos leitores determinar quais sdo os desafios mais importantes que se lhes
colocam (ou as formas de os identificar). As abordagens baseadas no brainstorming servem, muitas
vezes, para suscitar ideias sobre as questdes que terdo importancia a longo prazo. Se for essa a
abordagem seguida, os leitores terdo de ponderar quem devera ser consultado sobre a formulagao e a
articulagcao dos principais desafios com que a regido esta confrontada.

Uma possivel abordagem consiste em considerar as questoes e os problemas em termos de quatro
recursos essenciais para o desenvolvimento local e regional:

¢ Instituicées locais (isto é, questdes de governacao relativas as politicas, a competéncia
politica, a eficiéncia da administracdo, a sofisticagdo do debate publico sobre as politicas e o
desenvolvimento)

o Estrutura empresarial (principais caracteristicas econémicas e questdes empresariais)
¢ Infra-estrutura de conhecimento (educacgéao e formacgao, 1&D, transferéncia de tecnologia)

e Capital social (relacoes e redes informais, confianca, solidariedade, etc.).

No diagrama da pagina oposta apresenta-se uma amostra de algumas questbes relativas a cada um
destes recursos cruciais.
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1.3pt Compreensao publica de ciéncia, tecnologia e inovagdo em Portugal

A Compreensdo Publica de Ciéncia (CPC)** e a promocdo de estudos e indicadores sobre
Inovagao® tém uma correlagdo directa com o sucesso da prospectiva regional, sendo a sua
dinamizagéao particularmente importante para as regides portuguesas.

A compreensao publica de ciéncia

Apesar de um atraso estrutural conhecido e bem diagnosticado, Portugal registou
desenvolvimentos importantes nesta area desde a Uultima metade da década passada,
nomeadamente através do Programa “Ciéncia Viva”. De acordo com um relatério recente sobre
as condi¢cdes da CPC em Portugal, dois tercos das instituigdes cientificas portuguesas estédo
activamente envolvidas na promocgéao da cultura tecnoldgica, promovendo de forma independente
campanhas de consciencializacdo publicas e desenvolvendo fortes lagos com a comunidade
escolar.

Em todo o caso, verifica-se que o “clima” de promoc¢ao da cultura de base tecnolégica continua a
ser uma tarefa complexa, e particularmente importante para o sucesso do desenvolvimento local
e regional. De facto, o Programa “Ciéncia Viva” teve o mérito de lancar o desafio da promocéao
da cultura tecnoldgica com lideranga e sucesso em Portugal, devendo ser agora alvo de atengao
especial de actores locais e regionais, nomeadamente através da dinamizagdo da “Rede de
Centros Ciéncia Viva’. O programa foi inicialmente criado como uma agéncia governamental em
1996, tendo posteriormente sido transformado em associagao ndo-governamental de institutos de
investigagao e organismos governamentais que operam na area da cultura tecnolégica.

A compreensao publica sobre inovagao

Os exercicios de prospectiva regional podem ainda ser decisivos para facilitar a endogeneizacao
de uma cultura de inovacédo junto das PMEs, nomeadamente através de mecanismos de
aprendizagem colectiva. De facto, a discussdo que hoje emerge sobre o papel do conhecimento e
da inovacao tem de ser entendida no contexto da evolugéo social e econdmica de Portugal na
Unido Europeia, nomeadamente na necessidade de evoluir de um periodo baseado no
investimento, para uma fase tendencialmente baseada na inovagdo. Neste contexto, a
compreensdo do conceito de inovagdo na era que emerge inclui 0 modo como as empresas e 0s
empreendedores criam valor explorando a mudanca. A mudanca pode ser associada a avangos
tecnoldgicos, mas também a modificagdes no contexto regulatério de uma industria, a mudancgas
nas preferéncias dos consumidores, a mudangas da composi¢cao demografica, ou, até mesmo, a
grandes mudangas da geopolitica global.

Neste ambito, e num contexto de crescente integragdo econdmica a nivel internacional, importa
comegar por considerar o desempenho da economia portuguesa num quadro de relagdes
econdmicas com o exterior. Apesar das fontes da competitividade internacional das industrias
nacionais mais orientadas para as exportacdoes terem sido langcadas ha 20 ou 30 anos atras, é
inquestionavel que a diversificacdo crescente das exportagdes da economia portuguesa tem
crescido desde a adesdo a Comunidade Europeia e, especialmente, durante os anos noventa.
Sendo importante fomentar a diversidade da economia nacional, deve ficar claro que o
desenvolvimento econdmico n&o podera assentar apenas na criagdo de novos sectores, mas
também na transformacao de sectores existentes. A questdo é que a capacidade interna de
transformacao desses sectores reside em arranjos adequados de incentivos, infra-estruturas e de
instituicdes.

* «Report from the Expert Group Benchmarking the Promotion of RTD Culture: Public Understanding of
Science,” Relatério ndo publicado, Julho 8 (2002)

% Conceicdo, Pedro e Patricia Avila, (2001), A Inovacdo em Portugal:ll Inquerito Comunitario as Actividades
de Inovacéo, Celta Editora: Oeiras (Portugal)
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E de facto num contexto de transformagao dos sectores industriais e de crescente diversificacdo
da economia que devem ser notados os seguintes aspectos:

a base de conhecimento da quase totalidade dos sectores industriais, incluindo os
denominados sectores tradicionais (i.e., "mature sectors" na literatura anglo-saxénica) tem-se
transformado, particularmente durante a década de 90, assumindo de uma forma crescente
um caracter "cognitive deep and complex", para alem de "institutionally distributed". Esta
observacado aplica-se a uma gama vasta de sectores, excluindo eventualmente os sectores
"high tech", praticamente inexistentes em Portugal, e que estdo associados de uma forma
geral a bases de conhecimento concentradas;

A complexidade e diversificagdo das competéncias e bases de conhecimento necessarias
ao sucesso empresarial estd associada a evidéncia crescente que nao basta considerar
investimentos, nomeadamente na forma de compra de equipamento (i.e., "embodied
knowledge flows"), pois a geragdo de valor acrescentado requer conhecimento para além
daquele incorporado em equipamentos;

A analise do relacionamento complexo entre inovacgao e crescimento de produtividade, tem
revelado a importancia critica de considerar politicas industriais que valorizem a integracéo de
valor através de actividades de concepg¢ao e design, assim como de compreender
processos de aprendizagem colectiva (nomeadamente ao niveis empresarial, sectorial e
regional) e aspectos de mudancga organizacional, para além do contexto tecnolégico;

Neste contexto, a competitividade da maioria dos sectores industriais reside na capacidade
de aceder e usar conhecimento e tecnologias desenvolvido numa gama alargada e
diversificada de instituicdes, que se constituem como bases distribuidas de conhecimento,
o pode requerer a existéncia de infra-estruturas de inovagdo capazes de desenvolver uma
gama de actividades de interface, para além do desenvolvimento especifico dessas bases de
conhecimento;

Adicionalmente, a necessidade de considerar "disembodied knowledge flows" requer uma
diversificada rede de contactos e de implementar formas de transferéncia de conhecimento,
incluindo literatura técnica e cientifica, consultoria, sistemas de educacdo, mobilidade de
pessoal, que requerem competéncias proprias para serem implementados de forma bem
sucedida;

Ainda neste contexto, a atraccdo de financiamento directo estrangeiro associado a
investimentos estruturantes é hoje uma prioridade importante para Portugal, requerendo mais
uma vez competéncias especificas e infra-estruturas capazes de o conseguir;

Por ultimo, a necessidade de conceber e implementar formas alternativas de financiamento
da inovagdo, incluindo a utilizagdo de contrapartidas em grandes compras publicas (p.ex.,
militares) requer também competéncias particularmente especificas, certamente nao
residentes na maioria das empresas portuguesas, que podem e devem ser concretizadas
através de infra-estruturas adequadas.

Deste modo, a inovagdo ndo sé equaciona a modernizagdo do equipamento necessario para
rendimentos de producdo melhorados, mas sobretudo a capacidade de introduzir no mercado
novos produtos e processos, 0 que passa também por mudangas organizacionais complexas,
marketing estratégico, para além da reestruturacdo do quadro de desenvolvimento institucional
vigente. A titulo exemplificativo, sdo apresentadas as conclusdes basicas de um estudo recente®
do comportamento inovador e das condi¢des financeiras de PMEs portuguesas:

e As capacidades de engenharia sdo um activo importante para as empresas;

e Existe uma consciencializagdo crescente da importancia de factores dindmicos de
competitividade;

%6 Simbes, Vitor Corado e Rita Biscaya, (2000), “Innovation Behaviour and Financing Conditions: The Case
of Portuguese SMEs.” Unpublished Report, Centro de Estudos e Documentacao Europeia (CEDE) —ISEG,
Technical University of Lisbon. TSER Contract No SOE 1-96-1037 “Investing in Southern Europe: Technical
and Financial Decisions in Manufacturing Firms in Southern Europe,” Agostot
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e As empresas estdo cada vez mais conscientes da necessidade de aumentar o recurso as
tecnologias de informacdo, mas falta o designio da “aprendizagem” de tecnologia nas
decisdes de aquisicdo de tecnologia;

e Aldbgica da competéncia produtiva prevalece sobre o conhecimento de mercado.

e Ainovacao é ainda encarada como uma questao de investimento em maquinaria e noutro
equipamento.

e De um modo geral, as barreiras a inovacao relacionam-se mais com a fraqueza da
capacidade de decisao estratégica, da gestdo do marketing e da aprendizagem
organizacional, do que com factores tecnoldgicos.”’

e As vantagens de uma sistema articulado externo de PMEs para um sistema de apoio a
inovacao dependem grandemente dos factores internos da empresa e das capacidades da
mao-de-obra, assim como da sua posicdo competitiva no mercado.

e As empresas aprendem principalmente com outras empresas.

Com base neste tipo de analise e nas orientagdes resultantes dos varios exercicios de inquiricao
e avaliagao dos sistemas de ciéncia e tecnologia e de inovacéo conduzidos nos ultimos anos e na
analise de actividades em curso no contexto da OCDE e implementadas em varios paises,
considera-se o papel critico do reforco da integragao de politicas de educacgio, ciéncia e
tecnologia e de desenvolvimento social e econémico, mas também na diversificagcdo de ac¢oes
de apoio a criacao e difusdo de conhecimento, de forma a atingir os objectivos de estimulo ao
desenvolvimento de um sistema de inovagdo em Portugal. Esta diversificagcdo esta
necessariamente associada a necessidade de segmentar o publico-alvo, assim como de
compreender a complexidade e diversidade de actores envolvidos no processo de inovacgao.
Adicionalmente, devem ser promovidos mecanismos de ligagcdo entre a sociedade civil e as
entidades publicas, por um lado, e os centros tecnolégicos, os centros de investigagado e as
Universidades, por outro, num contexto de uma internacionalizagdo progressiva, mas inevitavel e
desejavel, das regides Portuguesas no espago europeu.

Neste contexto, defende-se a necessidade de implementar um portfolio de accbes orientadas
para aumentar a capacidade e adequar os incentivos, considerando trés dimensdes “horizontais”:

o Temporal: ocorram numa escala relativamente longa no tempo e incluam um esforgo
continuado de promogao da investigagdo e desenvolvimento;

o Espacial: valorizem especificidades regionais e sectoriais, promovendo um contexto
diversificado;

o Dos agentes: promovam estratégias diferenciadas ao nivel individual e colectivo,
promovendo o desenvolvimento institucional e estimulando a cooperagdo tecnoldgica
orientada pelo mercado, nomeadamente em sectores chave da economia, e que
simultaneamente promovam o relacionamento internacional e a abertura da cooperagao
cientifica e tecnoldgica, sobretudo no espaco europeu, mas também de natureza
transatlantica;

7 «A falta de uma capacidade estratégica é a consequéncia de um conjunto de factores interligados, que diz
respeito, em geral, a fraqueza [logistica/estratégica] dos empreendedores (gestores) nos dominios da
tecnologia e gestdo. O empreendedor de pequena e média dimensdo é muitas vezes um ex-trabalhador
intermédio com iniciativa e empreendorismo para iniciar o seu préprio negoécio, mas cujas limitagcdes
truncam a sua capacidade de encarar o desenvolvimento da empresa para além do ambiente modesto
onde nasceu.” (Simbes e Biscaya 2002 15)
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Neste contexto a prospectiva regional deve ser implementada de forma a garantir aspectos criticos
para a sustentabilidade do desenvolvimento nacional, incluindo necessariamente:

e desenvolver a capacidade de absorgdo de novas tecnologias, conhecimentos e formas e
métodos organizativos;

e estimular a capacidade de design e concepcdo de novos produtos e servicos de base
tecnoldgica e, sobretudo, a integragao sistémica de produtos e servigos em harmonia com o
ambiente;
promover a mobilidade inter-institucional;

e possibilitar o reforco de aspectos multidisciplinares, e a integracdo de varias formas de
conhecimento. A multidisciplinaridade € uma consequéncia 6bvia da necessidade de ligagao
ao sector produtivo, e deve ser claramente promovida.
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Q1.4 Qual o contributo da prospectiva para o pensamento orientado para o futuro?

A prospectiva permite ligar as variedades mais restritas de estudos sobre o futuro com o
planeamento e as politicas prospectivos, e ainda com a formagao de redes e a participagao

social.
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A prospectiva da mais realce a constituicado de redes e as ligagdes com o processo decisério do que
acontecia em muitas formas de estudos sobre o futuro mais tradicionais e menos participativas. Muitos
estudos sobre o futuro sdo relativamente descendentes e orientados para a produgdo de produtos
formais. Ha duas variedades que sao frequentemente encontradas:

O Painel Restrito. Neste caso, um pequeno painel de peritos reflecte sobre os dados
disponiveis e gera uma visdao do futuro, uma lista de prioridades, etc. O painel pode
encomendar novos estudos, ou apoiar-se apenas nos peritos que o integram. O renome dos
peritos ira determinar em larga medida o impacto do trabalho, que, muitas vezes, sera posto
de lado como produto de interesses especiais — alegar-se-a que seria possivel encontrar
outros peritos que dessem um parecer diferente (por isso se aplica, as vezes, a esta
abordagem o acrénimo depreciativo “BOGSAT® (Bunch Of Guys Sat Around a Table) — é
apenas um “grupo de pessoas sentados a volta de uma mesa”).

O Modelo. Este envolve a utilizacdo de um processo tecnicamente sofisticado — os modelos
de simulacdo sdo um exemplo bem conhecido. Contudo, esses modelos s&o
inadequadamente desenvolvidos para tratar de muitos temas, nomeadamente dos que
envolvem fendmenos qualitativos e mudancgas estruturais. Em consequéncia, também havera
uma forma bastante mais imprecisa de combinar diferentes tendéncias e questbes,
estendendo o estudo para além dos parametros estritos que poderiam ser correctamente
abordados pelo modelo. A(s) visao(des) do futuro dele resultantes ostentarao a legitimidade
atribuida as técnicas e aos dominios de estudo empregues. Téchicas como a simulagéo por
computador sdo frequentemente tratadas com um temor respeitoso, mas ha uma consciéncia
cada vez maior de que elas dependem de hipoteses sobre o objecto de estudo que podem ser
contestadas (a expressao “Entra lixo, sai lixo” tem sido utilizada na critica a determinados
exercicios de modelagéo, para indicar que os seus resultados nao valem mais do que as
hipéteses e os dados que lhes estdo subjacentes). A utilidade desses modelos na abordagem
das mudangas a longo prazo também é limitada pelo facto de eles se prestarem mais ao
tratamento de tendéncias quantitativas, no ambito de estruturas imutaveis, do que de
desenvolvimentos qualitativos e descontinuidades estruturais.

Muitos dos estudos sobre o futuro que obtiveram maior visibilidade publica ndo estdo ligados a
decisdes especificas. Umas vezes resultam de exercicios académicos, outras s&o gritos de “alerta” de
grupos de presséo. Estas abordagens podem nao ser prospectiva propriamente dita mas, quando séo
bem executadas, podem ser auxiliares Uteis para o planeamento, a tomada de decisbes e a reflexao
sobre o futuro — além de poderem contribuir positivamente para exercicios mais adequadamente
designados como prospectivos (os estudos de previsdao também podem, evidentemente, basear-se
nos relatorios e dados produzidos no decurso das actividades prospectivas!).
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Q1.5 Que limitagbes tém as abordagens de planeamento instituidas?

A maior parte das abordagens de planeamento trata de forma inadequada as perspectivas
a longo prazo, nao se inspirando também nos pontos de vista de multiplos intervenientes.
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mais vasta de intervenientes,
intercambio de opinides,
visoes e consciéncia das
orientagdes estratégicas,
participagao.

Redes

Planeamento
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™~

Orientacao a longo prazo,
analise de futuros alternativos
(e das hipoéteses que lhes
estdo subjacentes) e das
mudancgas qualitativas
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A prospectiva difere da maioria das actividades de planeamento, mesmo daquelas que sao
estratégicas e orientadas para o longo prazo. Parte dessa diferenga reside na principal caracteristica
da prospectiva, o facto de ser baseada em métodos participativos. A prospectiva estimula o
envolvimento activo dos intervenientes com o objectivo de partilhar conhecimentos (e de sensibilizar
aqueles que podem fornecer conhecimentos!), para construir uma visdo dos futuros possiveis para a
regiao.

Espera-se que venha a ser possivel criar algum consenso em torno desta visdo, mas mesmo que esse
consenso nao se verifique, o processo prospectivo devera contribuir com licdes valiosas sobre os
futuros possiveis e as posi¢cdes dos principais intervenientes. A maioria das actuais praticas politicas,
mesmo quando baseadas na participagdo de diversos actores da regido, €, pelo contrario, de curto
prazo e de dmbito limitado. Isto ndo significa que elas estejam erradas — € verdade que os decisores
politicos necessitam de dar resposta a contingéncias imediatas —, mas sao limitadas e insuficientes.
Além disso, sendo frequentemente guiadas pelas oportunidades de financiamento, podem ser menos
capazes de construir uma abordagem derivada das necessidades da regido.

Com base nas consideragdes anteriores, podem apresentar-se as seguintes definicdes Uteis:

e Planeamento: processo (supostamente) racional de decisdo e de controlo centrado na afectagéo
de recursos tendo em vista objectivos fixados através de um processo sistematico e transparente.
A pratica real produz aproximagdes mais ou menos afastadas desta descricao idealizada.

e Planeamento estratégico: processo de gestdo das mudangas organizacionais centrado no
desenvolvimento de uma organizag&o e dos seus recursos humanos, estruturas e sistemas.

¢ Planeamento prospectivo: processo de exploragdo do futuro, normalmente com o auxilio de
cenarios provaveis, incluindo andlises do impacto socioeconémico de decisdes e objectivos solidos,
e de definicdo dos elementos-chave susceptiveis de originar desvios ou alteragdes subitas das
tendéncias. Ao contrario do planeamento, esta abordagem esta muito mais direccionada para as
questdes estratégicas do que para os problemas operacionais.

e Prospectiva: tem a mesma orientagdo que o planeamento prospectivo, e também costuma utilizar
analises de cenarios e outros métodos exploratérios para obter uma percepgdo dos desafios
implicitos aos desenvolvimentos tecnoldgicos, econémicos e societais em perspectiva. Também é,
todavia, muito participativa, procurando estimular a formagao de redes entre os actores-chave (isto
€, responsaveis politicos, investigadores, empresas, outros intervenientes) e traduzir a analise
prospectiva em termos de implicacdes das decisdes tomadas no presente — isto €, comentando
mais ou menos explicitamente o “planeamento” e o “planeamento estratégico”.

Fonte: Adaptado de: relatério EURYDICE “Forward Planning in Education in the Member States of the EU” 1999 e
no Relatério FOREN do projecto Strata da Comissao Europeia “Reconciling Foresight with Policy Making at
Regional Level”, Dezembro de 2000 http://foren.jrc.es
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1.5pt Limitagcoes das abordagens de planeamento estabelecidas em Portugal: duas
aplicagées gerais de prospectiva regional

Os principios de prospectiva de planeamento, trabalho em rede e estudos futuros tém duas
aplicagdes criticas ao contexto portugués. A primeira aplicagdo de prospectiva regional coincide
com os esforgos continuos de descentralizagdo dos poderes da administragdo Central, enquanto,
do mesmo modo, sdo aumentados os poderes de jurisdicdo dos municipios sobre questdes de
ordenamento do territério.? Em segundo lugar, aplica-se & discuss&o politica crescente sobre
inovacdo e produtividade nacional, assim como a preocupagido sobre a falta de mao-de-obra
qualificada. Grande parte desta discussao tem sido canalizada através da promocao de C&T, de
politicas de inovacdo, e da construgdo de capacidades institucionais. A luz destas duas areas de
aplicagao, é importante ter em atengdo as diferengas nitidas entre “Planeamento” (regional) e
“Estudos Futuros” (Tabela 1).?

Tabela 1:
PLANEAMENTO (Regional) | ESTUDOS FUTUROS
Curto e médio prazo Longo prazo
Depende, muitas vezes, de agéncia unica | Rede alargada de intervenientes
Enfase na acgdo da agéncia Enfase na interacgéo
Escolha do melhor plano Enfase numa variedade de resultados

Rejeicdo da monitorizagdo como sendo

X o ~ "y X Enfase na monitorizagdo para verificar
demasiado politica (ndo aplicavel mais

qual é a dominante

recentemente)
Produto de um departamento ou de Nao alinhado com um departamento ou
agéncias governamentais agéncias governamentais

Planeamento urbano e ordenamento do territério em Portugal
O sistema de planeamento estabelecido em Portugal evoluiu de um programa tradicionalmente
centralizado e autoritario de obras publicas, tipico dos anos 30, para um sistema cada vez mais
orientado pelo desenvolvimento de planeamento e de desenvolvimento urbano até meados e
finais dos anos 70.% Hoje, apesar das perspectivas de descentralizacdo do Governo Central, o
reforgo continuo da jurisdicdo municipal sobre questdes de desenvolvimento local, estabelecem
abordagens de planeamento que continuam a ser fortemente orientadas para o planeamento
fisico e ordenamento do territério. No entanto, o problema das abordagens de planeamento
instituidas parece nao estar focado nos planos urbanos. Em vez disso, € um problema da relagao
ministerial relativa a questdes de desenvolvimento regional com uma base social e territorial®’, ou
seja, as relagbes multi-dimensionais que representam sistemas e desenvolvimento produtivos
locais. Por exemplo, as Comissdes de Coordenacdo de Desenvolvimento Regional (CCDRs)
operam no admbito do seu respectivo Ministério que define o horizonte temporal, ambito e escala
das suas responsabilidades. Por conseguinte, a expectativa de estabelecimento de rela¢des de

8 ei No 32-A/2002, de 30 de Dezembro, 2002 (Grandes Opgdes do Plano (GOP) para 2003-2006), Diario
da Republica

? Keenan, M e Elvira Uyarra, Junho (2002), “Why Regional Foresight? An Overview of Theory and
Practice,” EC-Research DG-Directorate K

%0 Ver “Planos de Fomento” em Croft, Vasco, (2002), Arquitectura e Humanismo: O papel do arquitecto,
hoje, em Portugal. Terramar: Lisbon, p. 69

¥ Rodrigues, Carlos, Artur Rosa Pires e Carlos Esteves, (2001), “Regions, Innovation Policies and
Institutional Capacity Building: The Design of a Regional Development Agency in Aveiro, Portugal. Artigo
nao publicado, apresentado no | World Planning Schools Congress, Shanghai (Julho)
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médio/longo prazo entre as CCDRs e a concertagdo municipal e institucional dependera de
mudancas drasticas de politicas e estratégias de desenvolvimento. Outras areas de preocupacao
bem conhecidas incluem também:

e A falta de uma pratica regular de ligar em rede agentes multiplos a um nivel intermédio de
planeamento entre o desenvolvimento nacional e local, e a falta de coordenacgéo entre
diferentes sectores de intervencdo de planeamento regional®?

o A necessidade de reforcar mecanismos de apoio a difusdo da inovacao, paralelamente a
continuidade do esfor¢go de fomento da oferta de 1&D, facilitando mecanismos de apoio as
necessidades de empresas locais®; e

o Participagao publica (em planeamento) que tem tendéncia a ser limitada aos interesses
dos cidadaos relativamente aos direitos de propriedade, em vez de uma discussao mais
vasta de politicas de planeamento e questdes de desenvolvimento local.**

C&T e as Politicas de Inovagao em Portugal
Os desafios actuais das politicas instituidas de C&T e inovagao sao particularmente influenciados
pela estrutura de governacao e o enquadramento institucional vigente. Esta relativa fragilidade é
determinada pelo estado actual das inter-relagbes sistémicas entre o sector empresarial,
financeiro e de apoio tecnolégico.

Tendo por base a conceitualizacdo da economia baseada no conhecimento, como tem sido
sistematicamente tratado na literatura especializada, pode dizer-se que, fundamentalmente, o
desempenho em ambientes competitivos em conhecimento depende da qualidade dos recursos
humanos (nomeadamente, da sua especializagdo, das suas competéncias, do nivel educativo, da
capacidade de aprendizagem) e das actividades e incentivos que sdo orientados para a criagao e
difusdo de conhecimento. A este respeito, a situacdo de Portugal é claramente deficitaria. Em
primeiro lugar, observaremos alguns indicadores associados a qualidade dos recursos humanos, e de
seguida outros indicadores associados as actividades da criagdo de conhecimento.

De acordo com a OCDE®, Portugal tem, depois da Turquia, o nivel mais baixo da populagéo com pelo
menos um nivel educativo secundario, na faixa etaria entre os 25 e os 64 anos. Este numero equivale
a 20% em Portugal, enquanto que a média dos outros paises da OCDE é trés vezes maior, ou seja, de
60%. Nos Estados Unidos é de 76%, na Finlandia de 67% e na Irlanda de 50%. Na Republica Checa
quase % da populagdo com idade entre os 25 e os 64 anos tém pelo menos um nivel educativo
secundario. E importante realgar que esta situagdo deficitaria ndo reside tanto na educacdo
universitaria ou terciaria. Enquanto que o nivel da populagdo portuguesa com educagao universitaria é
também baixo (cerca de 7%), € apenas cerca de metade da média da OCDE, sendo comparavel ao de
paises como a ltalia e a Austria. No entanto, o “desnivel educativo” associado a falta de pessoas em
Portugal com niveis educativos ao nivel do ensino secundario € particularmente reduzido em termos
internacionais.

%2 Pires, Artur Rosa, Paulo Pinho e Paulo Conceicso, (1995), “Compendium of Spatial Planning Systems
and Policies—Portugal,” Relatério ndo publicado, Direcgdo-Geral de Politica Regional e Coeséo, Comissao
Europeia

% Laranja, Manuel, (1997), “Innovation and Technology Transfer in Portugal: Problems and Perspectives.”
Poster-paper nao publicado, Conferéncia Internacional: “Technology Policy and Less Developed R&D
Systems in Europe, Sevilha (Espanha), Outubro 17-18

* 0Os procedimentos de participagdo publica sdao muitas vezes levados a cabo nas fases finais da
preparagédo de planos quando a maior parte das opgdes e alternativas ja foram definidas (Pires et al 1995,
26).

% OCDE (2001), Education at a Glance, Paris
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Portugal caracteriza-se de facto como tendo um sistema “dual”’, com uma pequena camada de
populacdo com educagao universitaria (mas nao tdo pequena como noutros paises) e uma camada
igualmente muito pequena de populagdo com niveis educativos entre o universitario € o secundario
(inclusive), sendo de salientar o abandono precoce por jovens do sistema de educagéo.

Igualmente problematico para Portugal, é o fluxo de licenciados em engenharia, ciéncia e tecnologia,
como medido em percentagem da mao-de-obra disponivel. Em meados dos anos 90 a média da Uniao
Europeia da taxa de licenciados nestas areas era cerca de 0.12%. Paises como os EUA tinham taxas
iguais as da média da UE, enquanto que a Irlanda tinha uma taxa superior ao dobro da média da UE,
de 0.25%. Em 1996, o valor respectivo para Portugal era de 0.03%, ou seja, V2 da média europeia.

Equacionar a qualidade dos recursos humanos com niveis educativos €, claramente, uma
caracterizagdo incompleta. No entanto, é razoavel esperar que o nivel educativo seja associado a
qualidade dos recursos humanos e ao capital humano. Para além do capital humano, que
corresponde a agregag¢do da capacidade individual para acumular conhecimento, desenvolver uma
capacidade colectiva de aprendizagem® é tdo importante, sendo mais ainda, do que a aprendizagem
individual. Assim, em vez de capital humano individual ou até agregado, um outro conceito importante
para a aprendizagem parece ser o capital social. A importancia do capital social, embora ainda sendo
um aspecto controverso, é considerada cada vez mais uma determinante importante do desempenho
econdmico e, especialmente, da inovagéo e da criatividade. Neste contexto, a relagao do capital social
para o desempenho econdmico das nacbes tem sido reconhecida na literatura especializada em
descrigbes detalhadas do processo de desenvolvimento, tendo sido enquadrada explicitamente em
termos de capital social’’. Como a educagéo é uma ‘proxy” do capital humano, vérios autores tém
sugerido que as politicas que visam aumentar o capital social tém necessariamente de ser
consideradas juntamente com as politicas destinadas a aumentar o nivel de educagao.

A outra dimensao importante da economia do conhecimento a incluir nesta analise considera
actividades especificamente vocacionadas para a criagao e difusao do conhecimento. Tal
como acontece com a educacgao, é arriscado reduzir um conjunto complexo de actividades a um
agente educativo Unico, mas o esfor¢co nacional em investigacdo e desenvolvimento da-nos uma
indicagcao do nivel de compromisso, ao nivel do pais, para com as actividades especificamente
orientadas para a criagdo de novos conhecimentos. Estas actividades tendem a ter lugar em
instituicdes, tais como universidades e laboratérios de investigagdo, ou em unidades de 1&D em
empresas, tendo por base incentivos para a especializagado na exploracdo e na descoberta, bem
como no intercambio de conhecimento. Neste dominio € conhecido que os niveis de intensidade
de I&D em Portugal sdo baixos, embora o crescimento tenha sido consideravelmente elevado.
Durante a segunda metade dos anos 90, a despesa em I&D em Portugal cresceu anualmente
cerca de 10%, enquanto que no conjunto dos paises da OCDE cresceu cerca de 4,5%. Portugal
liderou também a OCDE em termos do aumento dos incentivos do estado a empresas
privadas de modo a desenvolver actividades de 1&D, ocupando agora o terceiro lugar em termos
de maiores incentivos fiscais, depois da Espanha e do Canada.

A despesa em I&D é um indicador importante do empenhamento e dos recursos que um pais
emprega na criagao e difusdo de conhecimento, mas a importancia crescente do conhecimento
estende-se para além dessas actividades tradicionalmente associadas a criatividade e
aprendizagem. Em particular o desempenho em inovagéo depende das condigbes que fomentem
o empreendorismo de base tecnoldogica. Os mecanismos como o capital de semente, o capital
de risco e os mercados de capitais associados as chamadas start-ups sao formas de mobilizar o
capital privado para investimento em economias do conhecimento, para os quais Portugal
continua a apresentar investimentos muito baixos.

% como sugerido por Wright (1999) no contexto do desenvolvimento de uma capacidade nacional
de aprendizagem nos Estados Unidos

¥ Putman (1993)

%8 European Innovation Scoreboard, 2002
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A percepcao de niveis relativamente baixos, embora com taxas de crescimento elevadas, é confirmada
guando estamos perante as tecnologias mais relevantes para a sociedade do conhecimento: as
tecnologias de informagdo e de comunicagdo (TIC). Mais uma vez, muitos paises revelam taxas de
crescimento inferiores a 4%, com a despesa em TIC como percentagem do PIB nos EU cerca de 2%
acima da média europeia, apesar de paises como a Suécia superarem o desempenho dos EU. Em
1997, o nivel de despesa em TIC relativamente a Portugal foi cerca de 1% inferior &8 média da Unido
Europeia. Mas, tal como acontece com as industrias baseadas no conhecimento, a taxa de
crescimento em despesa foi notavel. De facto, Portugal lidera os paises da OCDE quanto a taxa de
crescimento da despesa em TIC, com uma taxa de crescimento superior a 10% entre 1992 e 2000.
Este crescimento é em grande parte explicado por aumentos em despesa em telecomunicagdes (cerca
de 9%), enquanto a despesa em servicos e software é particularmente baixa, inferior a 1%. Apenas a
Turquia, a Grécia e a Poldnia possuem taxas de despesa em software e servicos de Tl inferiores a
Portugal. O crescimento nesta categoria foi igualmente inferior a 2% ao ano para o periodo indicado.

Em resumo, a andlise mostra que Portugal esta a enfrentar a importancia crescente das tecnologias
digitais e do conhecimento, acelerando a adopg¢ao das tecnologias digitais e de informagédo. As
debilidades estruturais do sistema educativo e de I&D ainda persistem, apesar do crescimento recente
das despesas em I&D e do esforgo em fornecer os incentivos as despesas privadas em I&D.

A analise, embora breve, tem necessariamente ainda que considerar o desafio da produtividade,
a qual cresce sempre que se consegue produzir mais a partir da mesma quantidade de recursos,
0 que implica que haja “mudanca”, fruto da criatividade, da iniciativa e da incorporagado de novas
ideias nas actividades econdmicas. Estas poderédo ser ideias associadas a novas tecnologias, a
novas formas de organizar e gerir empresas, a novas formas de distribuir produtos, a novos
produtos e servigos, a novos mercados e a novas parcerias. Um passo importante para melhor
compreender a relagéo entre a inovacao tecnolégica e a produtividade tem sido a disponibilizagédo
recente de dados estatisticos sobre o0 desempenho dos paises europeus no dominio da inovacgéo
tecnoldgica, um trabalho levado a cabo pelo Eurostat e que foi implementado em Portugal pelo
Observatério das Ciéncias e Tecnologias. Como resultado, tém sido identificados quatro principais
grupos de determinantes da produtividade utilizando dados ao nivel das empresas: 1) a educagao
e as qualificagcdes das pessoas (ou capital humano); 2) a gestdo e a organizacdo das empresas;
3) o nivel de exposicao internacional; e, 4) a inovagao tecnoldgica.

No contexto deste diagnéstico, interessa realgcar que para além da criatividade e iniciativa
individual, o aumento da produtividade depende da “criatividade” nas empresas para aproveitar as
varias possibilidades de mudanga no sentido de produzir mais eficientemente produtos e servigos
de maior valor acrescentado. Numa palavra, o aumento da produtividade é determinado pela
inovacgdo tecnoldgica®. Por exemplo, verifica-se que empresas mais intensivas em tecnologia
aumentam a produtividade e o emprego. Empresas que executam I&D e que adoptam novas
tecnologias (designadamente tecnologias da informacdo) tém desempenhos de produtividade
melhores do que a média. Claro que a grande questao € porque é que “ndo tem compensado” as
empresas portuguesas (em média) assumir esses riscos e arcar com os custos de adaptacao e
de aprendizagem que a inovagao tecnoldgica acarreta. Porque é que a estrutura de incentivos (ou
a capacidade das empresas) impede a empresa portuguesa média de se langar na inovacgéo a
curto prazo e explorar ao maximo o que se tem, ainda sabendo que a prazo a inovagéao traz
aumentos de produtividade. Uma explicacao plausivel € que a natureza do panorama competitivo
que as empresas portuguesas enfrentam ndo premeia a inovagdo. Os concorrentes ndo
competem pela inovagdo (mas pelo preco), os consumidores ndo sao la muito sofisticados e
exigentes, os fornecedores nao surgem com ideias ou solicitacbes que estimulem a inovagéo.

% Conceigdo, P. E Avila, P. (2001), Inovagdo em Portugal, Celta
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Mas para qué inovar?

Ha casos em Portugal em que a mudanca do panorama competitivo obrigou as empresas a
mudar: logo, ndo se trata de uma incapacidade inata das empresas nacionais, ou dos
portugueses, para inovarem (explicagao que faria pouco sentido). O sector do calgado de couro é
um exemplo. A liberalizacdo crescente do sector a escala mundial e o aparecimento de
produtores em paises em desenvolvimento que competiam através dos mesmos factores (baixo
custo de produgdao, em especial de mao-de-obra) na China, na Indonésia e noutras regides
obrigou o sector em Portugal a inovar.

A uma escala mais alargada do pais no seu todo podemos estar perante uma situagao tipica que
exige a intervengao de politicas publicas. As decisdes individuais fazem todo o sentido. O
problema é que o somatério dessas decisdes individuais ndo € o melhor para a sociedade no seu
todo. Ha, por isso, espago para intervengbdes no sentido de trazer mais empresas para o ciclo
virtuoso da inovagao tecnoldgica e do aumento da produtividade. Disso podera depender o
crescimento sustentavel do pais a prazo.

Isso passara pela sistematizagao das “rotinas” de exploragao e de investigagao que sustentam o
esforgo criativo que leva ao aparecimento de novas tecnologias (ou ha sua rapida absorgéo,
quando tém origem noutro pais). Este esfor¢o sistematico tem que ser transversal a toda a
sociedade, e exige um esforco publico significativo no apoio a investigacdo e desenvolvimento e a
actividade cientifica. Este esforco tem que ocorrer ndo s6 nas empresas, mas também nas
universidades e laboratérios publicos. Alias, esta bem demonstrado que despesas neste dominio
nao substituem, antes complementam, os esforcos de inovagdo das empresas. Ter-se-a ainda
que mudar o panorama competitivo de forma que a concorréncia entre as empresas se faca de
forma mais ampla e profunda. Ja sabemos que as empresas portuguesas que concorrem em
mercados internacionais inovam: ndo tem outra possibilidade. Havera que estruturar o panorama
competitivo que as empresas enfrentam de forma a evitar incentivos perversos, que ponham
barreiras, em vez de estimularem, a inovagéo.

Deve também ficar claro que a inovagéo, uma actividade social e econémica alargada no ambito
de sociedades de aprendizagem emergentes, transcende qualquer tecnologia especifica —
mesmo quando revolucionaria, e esta ligada a atitudes e comportamentos orientados para a
exploracdo de processos de valor acrescentado. Esta situagdo levou muitos autores a
conceptualizar aprendizagem e o processo de acumulagdo de conhecimento, como um quadro
para compreender as novas exigéncias de inovagao. Neste contexto, as analises recentes de
Portugal tém defendido a necessidade de promover sistemas de inovagao e de
desenvolvimento de competéncias com base em redes de aprendizagem e conhecimento. Mais
uma vez, este € um dos maiores desafios de prospectiva regional quando aplicada as regides
portuguesas.
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Deste modo, os esforcos de prospectiva tém de ser implementados de forma a promover uma
visdo para futuro que tenha a consciéncia da realidade passada, e sobretudo dos seguintes

factos:
[ ]

A emergéncia da avaliacdo da C&T e das politicas de inovacao em Portugal é
relativamente recente, tendo sido efectivamente implementada na segunda metade dos
anos 90. O numero de investigadores, avaliadores, peritos e conselheiros na area de C&T
e de avaliagdo das politicas de inovagcdo é ainda pequeno e requer continuar a ser
incentivado, nomeadamente através de formas sustentaveis de emprego cientifico;

De facto, o investimento em C&T foi modesto e concentrado num numero reduzido de
laboratérios de investigacdo e universidades do sector publico até aos anos 90, mas
requer ser continuado de forma sistematica.

A andlise evidencia a necessidade de estruturar actividades de investigagdo em consorcio
e, de uma foram geral, de parcerias para a inovagao, o que requer a promog¢ao de formas
de mobilidade inter-institucional, estratégias de utilizagcdo da propriedade intelectual, e
incentivos a criagdo de empresas e spin-offs universitarios como um meio eficaz de
transferéncia de conhecimento.
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Q1.6 Como poderao as regibes utilizar a prospectiva para actuarem de forma mais eficaz?

A prospectiva pode ajudar as regioes a derrubarem obstaculos, a articularem as visoes a
longo prazo e a exporem as suas implicagoes presentes.

O que entendemos por “regiao”?

Consideramos que as regides abrangem territérios subnacionais cujo critério essencial € a
“proximidade geografica” e o “ambito espacial limitado”. Isto abrange as comunidades rurais,
as regioes das vilas e cidades, as regides historicas, as regides marcadas por actividades
econémicas por ou uma identidade cultural especifica, e as regides politicas (regides
auténomas, distritos, provincias). O debate também ¢é pertinente para as regides
transfronteiricas. Muitas das questdes analisadas também serdo muito relevantes para os

paises mais pequenos.

Nos diversos tipos de “regidoes” europeias incluem-se:

e Regides grandes com vasta autonomia — como as regides autdbnomas da
Espanha ou os Lander alemaes

¢ Regides grandes com autonomia politica limitada — como em Franga, RU, Italia

¢ Regides grandes com uma forte identidade econémica, mas que transcende as
fronteiras politicas e administrativas — como as zonas em redor de Aachen,
Maastricht, Liége

e Grandes regides metropolitanas — como Londres, Paris, Berlim

¢ Regibes rurais /com pequenas cidades — Macedonia (EL), Alentejo (P), Sabdia (F)

¢ Regides com uma forte identidade histérica / cultural — Pais de Gales, Pais Basco,
Flandres

e Regides com uma dimensao geografica distintiva — regides alpinas como o Tirol,
regides insulares como a Cérsega ou as llhas Canarias

O objectivo é realgar os factores essenciais que o leitor pode utilizar para
caracterizar a sua regiao, e os problemas de desenvolvimento que ela
enfrenta, e para identificar onde, e em que circunstancias, os diversos tipos de
acgoes prospectivas poderao ser benéficos. Também devera ajudar o leitor a

avaliar até que ponto as experiéncias prospectivas de outras regides poderao
ser Uteis para si. Nao se pretende fixar uma definicdo precisa das regides, nem
muito menos criar uma tipologia das regides para uso geral.
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Pode dizer-se que as regides se adaptam bem as caracteristicas participativas e de construgdo de
visbes da prospectiva. As ligacdes mais fortes entre os actores regionais, a proximidade e a
sensibilidade das pessoas as mudangas na sua regido, bem como um nivel mais elevado de
sensibilizacdo e de compromisso em relagdo a comunidade, sdo caracteristicas que tornam as
abordagens prospectivas valiosas em contextos regionais.

Contudo, a prospectiva exige novas orienta¢des politicas. Estas podem nao ser familiares aos actores
regionais e revelar-se dificeis de enquadrar nas actuais instituicdes regionais. E possivel que os
actores regionais se aferrem a uma divisdo compartimentada das responsabilidades, com “guerras
territoriais” sobre quem é responsavel por esta ou aquela questdo. O derrube dessas barreiras podera
encontrar resisténcias, mesmo por parte dos recém-chegados aos lugares politicos.

Um importante conjunto de factores que moldam as actividades de prospectiva regional € o respeitante
as instituicoes e ao capital social da regido. Os obstaculos susceptiveis de se oporem a prospectiva
poderédo nao se ficar pelos principais organismos politicos, estendendo-se ao contexto geral em que
esse capital social se baseia. O capital social pode estar organizado de varias formas (por exemplo,
culturas cooperativas versus culturas competitivas; modos de aprendizagem interactivos versus modos
de aprendizagem individualistas; consenso associativo versus grupos de interesses polarizados). O
tipo de organizacao, e as tradi¢des culturais a ele associadas, influenciara 0 modo como as barreiras
rigidas atras mencionadas poderao ser derrubadas, e a melhor maneira de o fazer.

Ao reflectir sobre a natureza dos recursos a disposi¢ao na sua regiao, podera ser Util ao leitor distinguir

entre

e Capacidade institucional — a capacidade das instituicbes formais da regido para se concentrarem
na resolucéo de problemas, a capacidade de agir, a rapidez na tomada de decisdes, a flexibilidade
e a inteligéncia organizacionais e as relagdes inter-organizacionais;

Capital cultural — o patriménio de tradi¢des, valores e crencgas, lingua, relagbes sociais, etc.;

e Capital simbodlico — o potencial para mobilizar energias para a construgdo da regido, gerar
auto-referéncias, construirimagens territoriais colectivas;

e Capital psicolégico — de que a confianga (na comunidade e no seu potencial de desenvolvimento,
bem como na possibilidade de cooperar na constituicdo de grupos e associagdes) constitui um
elemento fundamental;

e Capital cognitivo — o saber-fazer colectivo (em oposi¢ao ao capital humano individual), grande parte
do qual reside nas organizagbes que constituem as infra-estruturas do conhecimento
(universidades, centros de investigacdo) e nas empresas *°.

9 F, Alburquerque, P Rodriguez, R. Ruiz & C. Roman Learning to Innovate - Knowledge and Cultural
Capital Regions, Documento de informagéo geral para o Seminario da OCDE "O impacto do capital cultural
e do conhecimento no desenvolvimento social e econdmico”, 30 de Setembro — 1 de Outubro de 1999,
Malaga, Espanha (Instituto de Desenvolvimento Regional, Universidade de Sevilha, 1999).
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Q1.7 Que caracteristicas de uma regiao influenciam a abordagem prospectiva que ela
podera adoptar?

As regidoes variam quanto ao modo de governacao, ao capital social e institucional, as
estruturas econémicas e as posturas empresariais, entre outros factores.

Agrupamento experimental de algumas regides
europeias exemplares quanto a postura

empresarial e a governagao
As regides variam em termos de\
e centros de competéncia para
a intervencgao publica e
privada;
e apoio ao desenvolvimento
regional, econémico,
tecnoldgico e social.

Governagao de apoio a inovagao das empresas
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As empresas tém orientacdes distintas tanto em relacao um
outras como ao mundo exterior. As regides variam em termos do
papel das principais empresas, do ambito global ou local das
actividades de inovacéo, do equilibrio entre a investigagao interna
e a investigacao publica e cooperativa, e da predisposi¢ao para
participarem em redes e agrupamentos.

N——
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Para além do capital social e institucional local, ha outras caracteristicas importantes das regiées que
tém relevancia para as suas actividades prospectivas:

Governagao. Uma prospectiva regional bem sucedida necessita de um apoio politico que possibilite a
concretizagdo das suas iniciativas e propostas. Cooke et al. (1998)"' distinguem trés tipos de
governacao: ascendente (coordenagdo local dos actores, orientacdo altamente aplicada das
actividades relacionadas com a tecnologia), em rede: (elevada coordenacgéo entre os actores da rede,
incluindo empresas, entidades financiadoras e organismos de investigacdo) e dirigista (elevada
coordenagcdo e gestdo centralizada de recursos fundamentais como o financiamento e as
competéncias de investigacao).

Estrutura empresarial. Cooke et al, identificam trés tipos de estruturas empresariais de base regional,
centrando-se sobretudo na dindmica da inovagdo das empresas. O tipo localizado tem poucas ou
nenhumas grandes empresas autéctones, ou sucursais de empresas controladas do exterior;
organismos de investigacdo locais capazes de se combinarem com o0s grupos industriais regionais;
recursos publicos de I&D/inovagéo (podera haver alguns recursos privados de pequena dimensao).
Havera frequentemente um elevado “associativismo” entre os empresarios e entre estes e os
responsaveis politicos regionais. O tipo interactivo apresenta um maior equilibrio entre as grandes
empresas — autoctones ou que investem internamente — e as pequenas; ha um amplo acesso aos
recursos de I&D regionais e a fontes externas, quando necessario; ha também um equilibrio entre o
governo regional, que promove a inovagdo, e as grandes empresas privadas proprietarias de
laboratdrios; e um elevado “associativismo” entre as redes, os féruns e os clubes locais e regionais. O
tipo globalizado revela uma presenca significativa de grandes empresas multinacionais, muitas vezes
apoiadas por PME (dependentes da cadeia de abastecimento); a I1&D é em grande medida interna as
empresas e financiada a nivel privado, embora existam algumas infra-estruturas publicas de inovagao
orientadas para as PME; o “associativismo” local é fortemente influenciado pelas necessidades das
empresas de maior dimenséo.

O diagrama da pagina oposta ilustra estas duas dimensdes. Complementarmente, a prospectiva
regional sera influenciada pelos seguintes factores:

+ Competéncia financeira e orgamental da regido. A competéncia financeira regional refere-se ao
grau de controlo local — privado e publico — sobre as principais questdes financeiras. Por exemplo, ha
mercados de capitais locais, sistemas de crédito locais que envolvam a administracao regional em
garantias de crédito, orgamentos publicos regionais? A competéncia orgamental pode assumir varias
formas — o governo regional pode administrar as despesas descentralizadas (canalizadas a partir
do governo central) como acontece em Itdlia, Frangca e Espanha; efectuar despesas mais
auténomas, situagdo em que sao as regides a determinar 0 modo como gastam uma verba em
bloco concedida pelo governo central, como € o caso da Escdcia e do Pais de Gales; ou possuir uma
autoridade fiscal regional, como acontece também na Escécia e no Pais Basco.

¢ Infra-estruturas. As regides variam enormemente em termos da influéncia que conseguem
exercer sobre as infra-estruturas “hard” (transportes, telecomunicagbes) e “soft” ou
infra-estruturas do conhecimento (universidades, institutos de investigacao, parques cientificos e
centros de transferéncia tecnoldgica).

“I' P Cooke et al (eds) 1998, Regional Innovation Systems - The role of governance in a globalised world,
UCL Press Ltd.
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Q1.8 Quando e porqué se deve tomar a decisdao de empreender a prospectiva regional?

A prospectiva pode ser um esfor¢co pré-activo para configurar o futuro ou uma resposta
mais reactiva a uma combinagao especifica de circunstancias.

As
circunstancias
exigem novas
decisdes — e
abordagens — de
planeamento

Prospectiva

E necessario . .
E necessario

estabelecer ou _
melhorar as avaliar os
redes entre os futuros a longo
principais prazoe
construir visoes

intervenientes
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As regides podem ter motivos muito diferentes para empreenderem um exercicio prospectivo. Estes
motivos dependerdo das suas caracteristicas, prioridades e objectivos (ver Parte Il - Capitulo 3).As
motivacdes podem ser principalmente reactivas, por exemplo:

e Um organismo nacional pediu que os pontos de vista da regido fossem comunicados, como
contributo para um exercicio nacional, ou

e O leitor podera ter tido conhecimento dos resultados de um exercicio nacional e estar
preocupado com as respectivas implicagdes para a sua regiao.

No outro extremo, podem estar envolvidas razées muito mais pré-activas:

e Na auséncia de uma abordagem de prospectiva nacional, o leitor pode querer utilizar este
conjunto de instrumentos politicos.

o O leitor pode estar preocupado com as perspectivas futuras de um sector particularmente
importante da sua economia e querer conhecer aprofundadamente os desafios e
oportunidades que esse sector podera ter de enfrentar.

o O leitor pode estar interessado em construir uma visdo do futuro para a sua regiao, por estar
insatisfeito com as perspectivas de desenvolvimento regional emergentes de outros niveis de
governo.

O estilo de prospectiva especifico (Capitulo 2) que o leitor adoptar sera moldado pelos objectivos
(Capitulo 3) que pretenda alcangar, destinando-se o presente “Guia Pratico” a auxilia-lo a tomar as
suas opcoes nesta matéria.

Independentemente destas consideragbes, o factor decisivo no langamento de um exercicio
prospectivo — em especial se envolver uma série de sectores societais e econdmicos — também pode
provir de uma combinagao fortuita ou especial de circunstancias que impliquem uma grande ameacga
ou uma grande oportunidade para as entidades envolvidas. Poderdo ser exemplos disto:

o Uma ameaca externa (isto é, do governo nacional) de reconfigurar as instituicbes do governo
regional / local e de redistribuir as competéncias.

e Uma ameacga a economia local, por exemplo, o declinio de uma industria local, a retirada de
um grande investidor interno, etc.

o No caso das regides mais desfavorecidas, a necessidade de se prepararem para o grande
impacto do alargamento da UE nos Fundos Estruturais e de Coeséo.

e No caso das regides em rapido desenvolvimento, podera haver o desejo de evitar os
problemas que acompanham o éxito e o crescimento rapidos, como os estrangulamentos
infra-estruturais, a falta de competéncias, os desequilibrios da riqueza, etc.
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Q1.9 Quando é que NAO se deve utilizar a prospectiva?

A prospectiva sé vale a pena quando pode ser ligada a ac¢ao.
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A prospectiva ndo deve ser utilizada se nao houver possibilidade de actuar com base nos resultados
que ela ira gerar. O "pensamento magico" nao é suficiente para manter um exercicio prospectivo: os
envolvidos poderdo sentir que as suas expectativas foram indevidamente encorajadas, e o seu tempo
desperdicado. E necessario um nivel minimo de poder politico, econémico ou cultural com capacidade
de implementagcdo — mesmo que se reconhega que a actividade prospectiva tera provavelmente de
lutar contra uma oposigao ferrenha para obter impactos significativos.

A atitude do "eu também" ndo é igualmente uma boa base para a prospectiva regional. A simples
imitacdo das questdes e dos métodos (para nao falar da “tomada de empréstimo” acritica dos
resultados) de outrem € capaz de ser contraproducente. Por exemplo, uma regido rural
predominantemente agricola ndo pode "prospectivar" o seu caminho para se tornar num centro de
nanotecnologia avancada, ou mesmo de biotecnologia, sem perceber a exigéncia de tal trajectoria.
Nem ¢é possivel que uma actividade prospectiva que tenha sido concebida para uma regiao
acostumada a debates publicos amplamente participados seja necessariamente utilizada (de forma
imediata) numa outra onde a opinido publica é gerida através de vias mais tradicionais — inquéritos,
imprensa, representacao dos partidos politicos, etc. (a Parte Il retoma esta questao).

Se nao for possivel fazer uma preparagdo e uma adaptagao cuidadosas da prospectiva regional as
caracteristicas especificas de uma regido, entdo nao devera ser provavelmente realizada. Devemos
reconhecer explicitamente que a prospectiva ndo pode resolver todos os problemas sociais,
econdmicos ou politicos que assediam uma regido. A prospectiva pode gerar visdes, que, idealmente,
serdo, em grande parte, visbes comuns € bem informadas sobre a evolugdo relevante da situagéo
social ou tecnoldgica. Este ideal ndo € tdo utdpico como podera parecer a primeira vista: alguns
exercicios nacionais e regionais conseguiram alcangar um consenso bastante vasto em torno dos seus
resultados.

A prospectiva ndo é, todavia, uma “varinha magica” com a qual se possam impor consensos em
situagbes em que ha desacordos profundos. Também é necessario exercer uma decisio politica nos
casos em que é inevitavel o conflito entre alguns sectores relativamente a questbes altamente
controversas. Podera ser necessario recorrer a competéncias de mediacao de litigios! Infelizmente, em
algumas situagdes, ha fortes probabilidades de que as capacidades de resolugdo de conflitos dos
métodos prospectivos sejam insuficientes, e de que o conflito seja até exacerbado pela realizagao da
prospectiva nesse momento. Em tais casos, a prospectiva ndo se deve realizar ou, pelo menos, deve
ser realizada com muita prudéncia. A prospectiva pode ajudar a encontrar areas de consenso entre
facgbes opostas — mas pode atolar-se em disputas entre opositores ferrenhos, sobretudo se focar
temas que dividam estes grupos — temas esses que envolverdo, frequentemente, questbes de
seguranga social, governagao, etc.

Além disso, a prospectiva ndo deve ser encarada como uma “solugdo rapida’. Um exercicio
prospectivo pode fornecer as informagdes (p.ex. uma lista de prioridades) necessarias para que uma
determinada politica seja aplicada. Nao se pode esperar, no entanto, que os tipos de analise a longo
prazo que a prospectiva exige, e as novas redes e capacidades que ela possa forjar, alcancem
resultados da noite para o dia. Muitas vezes, a interacgdo em torno das ideias sobre as oportunidades
que poderdo ser aproveitadas, o modo como determinados desafios poderdo ser enfrentados, etc.,
levara muito tempo a gerar no¢gdes amplamente aceites sobre 0 caminho a seguir. Os problemas que
queremos resolver levaram frequentemente muitos anos a amadurecer — e a obtengdo de mudancgas
significativas exigira uma longa preparacdo e um trabalho de base consideravel para preparar as
pessoas para a mudanga.
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Q1.10 Como pode a prospectiva ser utilizada a nivel regional?

A prospectiva pode ser utilizada para informar as politicas e para constituir redes, de modo
a reforcar as capacidades locais para a resolugao de problemas a longo prazo.

Informacgao e
contributos para as
decisoes de
planeamento, listas de
prioridades, etc — com
mais contributos dos
intervenientes.

Prospectiva

Melhores redes:
principais
intervenientes
compreendem melhor
as capacidades e os
interesses mutuos.

Desenvolvimento
de informagoes
antecipadas, visoes
comuns, cultura
prospectiva.
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A Parte Il descreve varias actividades de prospectiva regional. Estas diferem muito quanto aos
recursos que lhes estdo afectados e a escala de actividades, aos temas focados e aos métodos
utilizados. As questdes relativas aos temas a tratar e aos tipos de métodos a utilizar sdo abordadas na
proxima secgdo. Neste ponto, desejamos apenas descrever algumas das principais razbes para se
empreenderem exercicios de prospectiva regional — e algumas das coisas que eles ndo podem fazer.
Iremos falar da “formulagcédo de politicas”, mas os argumentos apresentados sao aplicaveis, de um
modo geral, a outros tipos de tomada de decisbes — por exemplo as estratégias das empresas e
associacgdes de voluntarios.

Os trés principais fundamentos para as actividades prospectivas sao:

o Informar as politicas, de modo a que as decisbes tomadas pelos principais actores do
organismo que encomenda o estudo estejam mais atentas aos desenvolvimentos a longo
prazo e ao modo como estes poderdo interagir com as decisdes politicas actuais. Um
exercicio de prospectiva sera, muitas vezes, estimulado pela necessidade declarada de se
tomar determinada decisdo. Mas os conhecimentos adquiridos e as capacidades prospectivas
que terao sido, segundo se espera, incorporadas nesse organismo, deverao ter um significado
mais vasto.

e Ajudar a construir redes entre as pessoas envolvidas, a nivel central, na modelagdo do
futuro de um determinado tema. Elas serdo congregadas para trabalhar nas suas visbes e
avaliagdes do futuro, com o intuito de as ajudar a tornarem-se mais capazes de compreender
colectivamente os desafios e oportunidades que poderao ter de enfrentar, e as estratégias e
objectivos que os outros podem ter em mente.

o Desenvolver capacidades em toda a regiao, para facilitar o desenvolvimento de uma “cultura
prospectiva”. Com isto, pretende-se que pessoas de varios tipos sejam capazes de definir e
iniciar as suas préprias actividades prospectivas, de forjar as suas proprias redes
prospectivas. Este é, talvez, o fundamento que mais demorou a ser reconhecido como um
objectivo pratico — mas é muito pertinente a nivel regional.

Na pratica, esta frequentemente em jogo uma mistura destas trés razdes. Também na pratica, poderao
existir outros objectivos que estimulem o interesse regional pela prospectiva. Esta podera ser
desencadeada por um exercicio nacional, ou por um esforgo para que a voz da regido seja ouvida no
contexto de um tal exercicio.

E claro que ja havera uma componente de prospectiva regional no contexto das actividades
empreendidas noutras regides, e muito possivelmente a nivel nacional. Quase sempre sera desejavel
utilizar os contributos e as experiéncias dessas outras fontes. As excepgdes poderdo verificar-se nos
casos em que foi adoptada uma filosofia prospectiva radicalmente diferente, ou em que ha uma forte
necessidade de diferenciar as actividades regionais — por exemplo, quando se considera que um
programa nacional nao presta suficiente atengdo as questbes regionais. Também podera haver
sensibilidades envolvidas quando ocorrem sobreposi¢cbes entre as redes criadas em diferentes
exercicios.

Para além de utilizar os produtos de outros exercicios (e de lhes fornecer produtos reciprocamente),
poderao ser fomentados outros tipos de ligagdo. A ligagdo com outros exercicios podera ser um meio
de aprender boas praticas, conhecer os problemas praticos colocados pela utilizagdo de abordagens
especificas em contextos especificos, a oportunidade de utilizar recursos em comum, etc. Até a data
tem havido pouca experiéncia de exercicios regionais activos fortemente ligados a exercicios nacionais
activos. A menos que a regido esteja em grande conflito com as autoridades nacionais, este podera
ser, todavia, um ideal a atingir. Por ultimo, os organismos internacionais, como a Comissao Europeia,
podem contribuir grandemente para recolher informagbdes sobre a prospectiva e fomentar a sua
utilizacdo em contextos especificos. Tais actividades podem ser fontes de informagéo e de ajuda
pratica para os novos exercicios prospectivos.
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CAPITULO 2 - TIPOS DE PROSPECTIVA

A presente seccao do “Guia Pratico” aprofunda a questao de saber o que é a prospectiva. As secgdes
seguintes concentrar-se-80 no modo como deve ser praticada. Por enquanto, trataremos de definir as
caracteristicas e as principais variedades da prospectiva. Isto devera ajudar o leitor a decidir que tipos
de prospectiva querera empreender ou em que desejara participar.

Questoes Resposta resumida

Q2.1: A que questdes pode a prospectiva A prospectiva pode ser aplicada a uma vasta

ser aplicada? gama de temas, e as actividades prospectivas
podem ser constituidas por capacidades
incorporadas ou pelo trabalho através de um
unico programa de grande dimenséo.

Q2.2: Que tipos de pessoas utilizam a A prospectiva pode ser utilizada por uma ampla
prospectiva? gama de actores, tais como governos, empresas,

instituicdes educativas e de voluntarios.

Q2.3: Quais s&o os principais tipos de Ha muitas variedades e gradagdes de
programa de prospectiva? prospectiva: uma primeira distingdo fundamental

€ entre as actividades prospectivas que sao mais
ou menos ascendentes ou descendentes.

Q2.4: Que outros tipos importantes de Uma segunda distingdo importante € entre as
prospectiva existem? actividades prospectivas que sdo mais ou menos

orientadas para os produtos ou para 0s processos.

Q2.5: Entdo que tém em comum estas A prospectiva utiliza técnicas formais para
diferentes abordagens prospectivas? | analisar as questoes de longo prazo com

relevancia na actualidade, de uma forma
institucionalizada, tomando em consideracéo
uma ampla gama de factores e apoiando-se em
conhecimentos muito dispersos.

Q2.6: De que modo podem os métodos Os resultados dos métodos formais podem ser
formais de estudo “sobre o futuro” ser | incorporados na prospectiva sob a forma de
utilizados na prospectiva? “previsdes”, mas € mais Util relacionar a

concepgao e a aplicagao de tais métodos com o
processo de prospectiva interactivo.

Q2.7: Quais sao as vantagens e os Os métodos de previsao formais produzem
problemas de utilizar métodos de resultados que podem transmitir conclusoes e
previsao formais em prospectiva? elementos prospectivos essenciais das visdes

que lhes estédo associadas, verificam a coeréncia
dos diferentes aspectos da visao, ajudam a
identificar os casos em que sdo necessarios mais
conhecimentos e legitimam o exercicio como algo
mais do que uma mera expressao de opinides.

Q2.8: Qual é a diferenca entre os métodos Os métodos exploratérios partem essencialmente
exploratorios e os métodos do presente e véem onde os acontecimentos e as
normativos? tendéncias nos podem levar; os métodos

normativos, pelo contrario, indagam que
tendéncias e acontecimentos nos levariam a um
futuro, ou futuros, em particular.
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Q2.9: Que peso deve ser dado aos métodos
quantitativos, por oposi¢ao aos
métodos mais qualitativos?

Cada categoria de métodos produz contributos
distintos e, embora os dados quantitativos
costumem ter grande impacto, a prospectiva
apoia-se normalmente nas duas abordagens — e
devemos estar cientes dos limites e vantagens da
quantificacao.

Q2.10: Ha outras variagdes de abordagem
importantes subjacentes aos métodos
formais utilizados em prospectiva?

A prospectiva pode estar mais centrada nas
técnicas baseadas nos peritos, ou nas que sao
baseadas em hipoteses.

Q2.11: Que abordagem prospectiva € mais
adequada para a minha situagao?

Os problemas em causa, os recursos disponiveis
€ o contexto politico tém, todos eles, de ser
tomados em consideracao na definicao da
combinacao de métodos que devem ser
utilizados numa actividade prospectiva.
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Q2.1 A que questdoes pode a prospectiva ser aplicada?

A prospectiva pode ser aplicada a uma vasta gama de temas, e as actividades prospectivas
podem ser constituidas por capacidades incorporadas ou pelo trabalho através de um
unico programa de grande dimensao.

Orientag6es da prospectiva e das actividades e reflexao “sobre o futuro” com ela
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Imprevistas

Dominio

Ciéncia e tecnologia

Educacgao
Empresas e
competitividade
Servigos
Criminalidade
Emprego
Demografia

relacionadas

Utilizacao da prospectiva
e dos estudos “sobre o
futuro”
As actividades nacionais e
regionais sao mais comuns
nestes dominios

As boas informacgdes

Disponibilidade de
indicadores e dados
estatisticos

antecipadas podem
combinar volumes
razoaveis de informagoes
quantitativas e qualitativas.

Governacgao
Globalizacao
Género e igualdade
Exclusao social

Menos prevalentes mas
cada vez mais objecto de
exercicios

E necessario gerir
cuidadosamente as
conjecturas qualitativas; os
debates politizados podem
predominar; as
competéncias poderao ser
dificeis de avaliar e/ou
extremamente parciais.

Artes

Etica e moralidade
Raca e etnicidade
Filosofia e religido

Raras — mas nao
desconhecidas, geralmente
efectuadas por organismos
independentes e n&o pelo
governo nacional ou
regional, ou por empresas.

Como acima, ou ainda um
pouco mais.

Conflitos/
guerras
Desastres (causados

pelo Homem, naturais)

Migracao

Muito dificeis de gerir — por
vezes utilizadas para gerar
cenarios de situagoes
imprevistas nas
prospectivas mais comuns.
As autoridades militares, de
defesa e de planeamento de
emergéncia fizeram-no por
vezes.

Como foi dito acima,
embora, para fins internos,
algumas autoridades
tenham desenvolvido
meétodos e analises
elaborados e sofisticados.
Um problema que se coloca
€ poder haver grande
confidencialidade e uma
selectividade consideravel
no que é disponibilizado as
pessoas de fora.




A vaga de interesse pela prospectiva que teve inicio em meados da década de 1990 apenas produziu,
por enquanto, estudos e programas:

e encomendados pelo Estado-nacgao e nele centrados

e em grande medida centrados na reunido de conhecimentos sobre a evolugéo cientifica e
tecnoldgica, por um lado, e as necessidades sociais e oportunidades de mercado, por outro
lado.

e destinados a interligar os intervenientes em rede, no contexto de um grande programa de
prospectiva orientado (pelo menos inicialmente) para a producao de relatérios especificos, a
informacao de decisdes especificas e a constituicdo de redes especificas.

Porém, os principios basicos e, na verdade, muitos dos métodos e instrumentos especificos da
prospectiva também podem ser aplicados a outros temas e utilizados de outras formas e (como é
referido na questao seguinte) por outros actores. A prospectiva pode ser aplicada a qualquer tema em
que se prevejam — ou desejem — mudangas significativas a longo prazo. Ja mencionamos que mesmo
as actividades prospectivas mais centradas na ciéncia e na tecnologia consideram necessario ter em
conta factores econdmicos, sociais e culturais mais gerais. Dado que estas actividades foram
(normalmente) concebidas sem incluirem competéncias nessas matérias, podem surgir problemas: ou
os peritos ja recrutados tentam aplicar as informagdes de que dispdem a dominios muito afastados da
sua propria especialidade, ou faz-se um esforgo apressado para localizar competéncias adequadas
numa fase tardia e alinhava-las a um conjunto ja existente de actividades e processos. Tanto uma
como outra destas opgdes insatisfatorias ja foi posta em pratica. Podemos aprender com estas
experiéncias que é importante ter em conta a relevancia dessas questdes mais gerais, e a forma como
elas podem ser eficazmente geridas na prospectiva, desde o inicio da actividade.

O Capitulo 1 sublinhou a necessidade de ligagédo as acgdes concretas para a prospectiva ser mais do
que uma simples previsao. Os tipos de prospectiva que uma organizacao realiza reflectirdo os seus
interesses, capacidades e competéncias. A concentragdo nos desenvolvimentos cientificos e
tecnolégicos, que € comum na prospectiva nacional, pode ser menos pertinente para uma regido com
poucas verbas para investigagao e desenvolvimento, por exemplo.

Normalmente, sera muito benéfico situar as actividades de prospectiva regional numa ampla avaliagéo
dos desenvolvimentos futuros. Podera muito bem acontecer que os principais actores da prospectiva
estejam principalmente interessados em determinadas areas da industria, da tecnologia, da seguranca
social, ou noutro tema especifico. Mas a sua compreensao das questdées a longo prazo podera exigir
alguma analise do contexto em que estas areas se estdo a desenvolver, bem como dos factores
susceptiveis de invadir as suas areas de interesse a partir de areas adjacentes, ou mesmo de outras
mais remotas. Posto isto, & bastante 16gico que as actividades prospectivas se concentrem nas areas
que suscitam mais preocupagao na regido, € em que os actores regionais tém mais possibilidades de
influenciar o rumo do desenvolvimento. Isto envolvera, muitas vezes, outras areas que nao o dominio
da ciéncia e tecnologia, que esteve no centro da maioria dos primeiros programas de prospectiva
nacional — e podera exigir, consequentemente, competéncias muito diferentes para alcangar resultados
uteis.
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2.1pt Aplicacado da prospectiva em Portugal: um foco Institucional e de politicas, ligando
investigacdo e inovagdo

Com excepcdo do primeiro exercicio de prospectiva conduzido em Portugal em 1992 pelo
Instituto de Prospectiva ** no ambito de um exercicio Europeu, os estudos mais importantes
conduzidos durante a ultima década foram coordenados pelo Departamento de Prospectiva e
Planeamento (DPP), Ministério das Finangas, os quais sdo do dominio publico, como listado na
parte final desta secc¢do. Entre os resultados importantes associados ao trabalho conduzido pelo
DPP inclui-se o “PNDES - Plano Nacional para o Desenvolvimento Econdmico e Social”, em
1995, assim como o planeamento relacionado para a aplicagdo de fundos estruturais (em
particular, em 1996 e 2001).

Neste contexto, o estabelecimento em 2001 de um plano nacional de fomento da inovacéo
coordenado pela Presidéncia do Conselho de Ministros (PROINOV), assim como os varios
relatérios publicados através da sua coordenacgao, constituiu uma das medidas mais importantes
no final do século XX. Adicionalmente, o recente estabelecimento em 2002 de uma unidade de
missédo, também ao nivel da Presidéncia do Conselho de Ministros (UMIC, visando promover a
inovagcdo e o conhecimento), confirma o empenho politico de sucessivos governos para
implementar grande parte da analise no seguimento de exercicios de prospectiva nacional
anteriores.

Para além das iniciativas governamentais, deve referir-se ainda a actividade do Instituto de
Prospectiva, nomeadamente através dos seus encontros anuais no Convento da Arrabida, os
quais tém sido particularmente determinantes para a prospectiva na area da ciéncia e tecnologia,
assim como da penetracdo da “sociedade de informacdo” em Portugal. Outras iniciativas com
impacto na sociedade portuguesa incluem os varios exercicios e trabalhos conduzidos através da
Fundacao Calouste Gulbenkian, assim como estudos conduzidos por grupos de docentes
universitarios, sobretudo com énfase em perspectivas de desenvolvimento econémico (e.g.,
Mateus, et al.,, 1998). Devem ainda ser referidos estudos de natureza sectorial que tém sido
sistematicamente desenvolvidos ao longo da década de 90, sobretudo por iniciativa de
Associagdes Industriais (note-se, em particular, o estudo sobre o sector de componentes
automovel publicado pelo IAPMEI em 1999; Veloso et al., 1999).

Outros estudos realizados durante os ultimos anos incluem os exercicios de prospectiva regional
associados aos estudos promovidos pela Comissao Europeia em 1998 com referéncia a Regido
Norte e a Lisboa e Vale do Tejo (realizados com a participagao da Agéncia de Inovacgéo,
www.adi.pt) e o exercicio de Prospectiva nacional conduzido em 1999-2000 pela Academia de
Engenharia (ET2000, http://in3.dem.ist.utl.pt/et2000/1comm.html). Neste ultimo caso, a
metodologia adoptada incluia trés fases distintas: Diagndstico, Cenario Estratégico e Analise de
SWOT* e Concepcao de Politicas.

42 Jacquemin, Alexis e David Wright (Coord.), (1996), Os Desafios Europeus Pés-1992: Factores

Estruturantes, Actores Estruturantes, Publicagdbes Dom Quixote: Lisboa

3 Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats (Pontos fortes, Pontos fracos, Oportunidades e
Ameagas)
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Os métodos especificos e as ferramentas desenvolvidas para modelar cada uma das fases
: . 44
incluiram ™

o Uma matriz de impacto tecnolégico de cada uma das tecnologias-chave na “cadeia de
valor” de cada uma das industrias respectivas (p. ex., que importancia tem a contribuicdo
de cada area tecnoldgica para cada sector estudado?);

e A produgdo nacional ou a importagdo de conhecimento tecnoldgico através de sectores
estudados: diagnéstico de problemas tecnoldgicos sectoriais (p. ex., falta critica de
conhecimento em tecnologias especificas)

o A classificacdo de areas tecnolégicas mais conveniente (isto é, uma funcao do
conhecimento (know-how) versus uma classificagao de disciplina industrial)

o Uma taxinomia de conhecimento tecnolégico como um instrumento de competitividade
das empresas.

e Uma andlise de cenarios para os anos de 2000 a 2010 e 2020, considerando desafios
europeus de concorréncia e integracao.

As iniciativas recomendadas incluem*:

- Encorajar o conhecimento publico da relevancia da engenharia e tecnologia
- Incrementar o acesso ao ensino profissional em engenharia e tecnologia

- Facilitar a mobilidade, interdisciplinaridade e comercializacédo de 1&D

- Induzir a inovacgéo e novas tecnologias no sistema produtivo nacional

— Contribuir para os esforgos da criagdo de redes e educagao continua

— Reduzir os custos das empresas

Dimensao Publica da Prospectiva em Portugal

Os varios exercicios listados tém discutido as principais deficiéncias do pais a nivel socio-politico
e institucional e proposto um conjunto de novas iniciativas, desde a promog¢éo da competitividade
empresarial e da inovagédo, a programas de cooperagdo universidade-industria e a redes de
cooperacao tecnoldgica. O esfor¢co de desenvolvimento em Portugal de um sistema nacional de
inovacao e desenvolvimento de competéncias (2.2pt) tem de facto evidenciado a necessidade
de relacionar areas tematicas com questbes societais, que implicam uma abordagem
multidisciplinar da prospectiva e, sobretudo, uma crescente participagéo publica.

A andlise tem mostrado a necessidade de basear intervengbes na integracdo de politicas de
educagdo, ciéncia e tecnologia e de desenvolvimento social e econdmico, mas também na

* Tavares, L. Valadares, (2002), “Development Policies in the EU and Technology Foresight: an Experiment
in Portugal,” em Foresight: Journal of Future Studies, Strategic Thinking and Policy. Vol. 4(2), West
Yorkshire: Emerald, pp. 33-45

5 Tavares, L. Valadares (Ed.), (2000),, Engenharia e a Tecnologia ao Servigo do Desenvolvimento de
Portugal: Prospectiva e Estratégia, 2000-2020. Editorial Verbo: Lisboa (Portugal); Engenharia: concepgao,
planeamento e implementacdo de sistemas [de inovag&do] ou produgdo de produtos ou prestacdo de
servicos dedicados a satisfagdo das necessidades da sociedade, fundados em conhecimento cientifico e
tecnolégico de acordo com o paradigma da ética, eficacia e eficiéncia, assim como em sustentabilidade e
equilibrio ambiental; Tecnologia: capacidade de produzir através da aplicagdo operacional de
conhecimento; Competitividade: capacidade de promover vendas sustentaveis e lucraveis com requisitos
rigidos.
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diversificagdo de acgbes de apoio a criagdo e difusdo de conhecimento, de forma a atingir os
objectivos de estimulo ao desenvolvimento de um sistema de inovagdo em Portugal. O principal
argumento baseia-se no facto da analise nos mostrar que a competitividade da maioria dos
sectores industriais reside de uma forma crescente na capacidade de inovar, acedendo e usando
conhecimento (e tecnologias) desenvolvido numa gama alargada e diversificada de instituigdes,
que se constituem como bases distribuidas de conhecimento. Este facto & particularmente
aplicavel ao panorama industrial portugués, implicando um arranjo adequado de incentivos,
infra-estruturas e de instituic6es (Conceicao, Heitor e Veloso, 2003).

Os grandes desafios que se colocam a implementacdo de actividades aos varios niveis,
nomeadamente em termos da necessidade de financiar continuadamente a qualidade da oferta e
de promover o mercado, devera respeitar aspectos criticos de mobilidade individual, de protecgcao
da propriedade intelectual e de estimulo ao empreendedorismo. Neste contexto, a prospectiva
regional deve ser implementada de forma a sugerir estratégias e perspectivas de actuacao e
viabilizar um conjunto de recomendac¢bes para o reforco de parcerias para a inovagdo, que
passam necessariamente por considerar as escalas de tempo associadas a inovagao, um ambito
internacional, mas integrando especificidades regionais e/ou sectoriais e, sobretudo, uma
estratégia de “clusterizagdo” da economia de forma a promover o mercado.

A utilizacdo futura deste manual deve assim ter em conta os resultados dos estudos acima
mencionados, devendo facilitar a reflexdo da base regional e local das questbes societais. O
manual deve também contribuir para promover a interaccdo entre os niveis multiplos de
organizacao regional em Portugal (QO0.5), encorajar uma perspectiva complexa supra-nacional
pelas autoridades locais, aumentar a frequéncia de pensamento estratégico através de “estudos
futuros” assim como as competéncias organizacionais necessarias para a implementagdo bem
sucedida dos exercicios de prospectiva no futuro (QO.2).

Actividade e Producgao Regular de Prospectiva
Série “Prospectiva - Métodos e Aplicagées”*® é uma série de trabalhos orientados para a
industria e a tecnologia desenvolvidos pelo Departamento de Prospectiva e Planeamento
(Ministério das Finangas), como em http://www.dpp.pt.

Foco no Futuro é uma publicacéo electronica com periodicidade quadrimestral do Departamento
de Prospectiva e Planeamento (Ministério das Financgas) - Direc¢ao de Servigos de Prospectiva,
como em http://www.dpp.pt/pt/Informacao%20e%20Prospectiva%20Internacional.htm.

% Estudo mais recente (No. 6) - Ribeiro, José Manuel Felix, (2002), “ Portugal 2015 - Internacionalizagao da
Economia: Uma Reflexdo Prospectiva,” Série “Prospectiva — Métodos e Aplicagbes”, No. 6. Departamento
de Prospectiva e Planeamento (Ministério das Financgas): Lisboa
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Comparacao trans-nacional de exemplos de exercicios de Prospectiva Nacional

PAIS FRANCA ITALIA ESPANHA PORTUGAL
Publicacio 2000 1996 2000 2000
Horizonte 2005 2005 2015 2020
temporal

Academia de

Associagao/servigos PP Engenharia,
industriais e Ministério da Ordem dos
Promotor do Ministério da A Industria, .
- S agéncias de A . Engenheiros e
Projecto Industria . . Ciénciae o x
investigacao - Associagao
. : Tecnologia ;
nacionais Industrial
Portuguesa.
Falta de
Actualizar o recursos
primeiro Melhorar a Explorar as humanos
estudo com distribuicao de tendéncias e qualificados,
éxito e iniciar fundos de ITD necessidades baixa eficiéncia
Motivagao um processo publicos e ajudar o tecnolégicas dos servigos
de prospectiva sector privado a futuras da publicos, baixa
“continuo” em | centrar-se em areas industria produtividade e
tecnologias- prioritarias espanhola inovagao, falta
chave de politicas de
longo prazo
descendente
Ponto de
. (com ascendente descendente ascendente
partida consultores
privados)
Guiar a Ligacao entre
Identificar Administragao investigacao e
cerca de 100 . Publica na inovagao; Tornar
. Seleccionar . .
tecnologias - . selecgao de o conhecimento
<. tecnologias -
chave; Avalia- tecnologias — como uma
. emergentes e os .
las; e . chave; ferramenta —
S g clusters mais o e .
Objectivo Posicionar os oo Distinguir chave para a
ontos fortes criticos para o tecnologias competitividade
P desenvolvimento - T
da Franga em RS promissoras da industria
= s futuro da industria . )
relagdo a italiana de médio e Portuguesa;
concorréncia longo prazo Melhorar o
mundial para a know-how
industria tecnolégico
Financiamento Fundos
. . publico; . . europeus e
. . Financiamento . Financiamento . .
Financiamento R Investimento P nacionais, e
publico . publico . .
privado investimento

(principalmente)

privado

Fonte: (Molas-Gallart et al, 2002: 34-5)

Continua na pagina seguinte
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Comparacgao trans-nacional de exemplos de exercicios de Prospectiva Nacional

PAIiS

“Clientes-base”

FRANGA

Ajustado a todos

ITALIA

Cientistas e
Tecnélogos

ESPANHA PORTUGAL
Ajustado a qustado a
. decisores de
decisores de .
A Agéncias
Agéncias

Governamentais,
Ministérios e

Governamentais,
Ministérios e

Tecnologica

Empresas Privadas EPm_presas
rivadas
Orientagao
. Orientagao Tecnolégica intermeédia CIE AR
Metodologia Institucional, Institucional e
Politica e Politica

Conferéncia

Conferéncia
internacional,

Livro (de . .
circulagio) nacional em novos boletins,
destinado a leitura Roma workshops e
em geral / Criagao (1996) / campar_\ha na
da Rede de Preparacgao de comunicacgao
Investigagio e novos social / Criacédo de L.
Disseminacgao / Inovacéo exercicios e de OPTI; OPTI Conferéncia
Impl tacs e um futuro plano | relaciona estudo nacional,
mpiémentacao Tecnolégica . " RS
de Resultados regional de C&T | com concepgéao de
politicas workshops
Impll:ar:‘naer;tjlglaalo de Apoio ao Plano
estraté ig de Implementacgao Nacional de I&D e
Desenvol?/imento ad-hoc informal orientagao da
regional indastria
Output Livro Livro Trés relatorios Livro
P anuais
Necessidade de
Iniciar um mais tarde, o Fazer aumentar a en enﬁeirOS'
processo de Conselho de consciencializagao; In%:entivar a,
socializagdo entre Investigacao Ajudar os sectores rospectiva. mas
Resultados os intervenientes usou os privado e publico P szbretu(;o
Indirectos envolvidos; Fazer resultados do no pensamento incentivar a
crescer a estudo para o futuro; Apoiar os articibacio
consciencializagao seu plano planos de inovagao P l]blic?a E\a
sobre o futuro estratégico de | dos Centros de I&T pUbIICE
longo prazo definigcao de
visdes para o
futuro

Fonte: (Molas-Gallart et al, 2002 (34-5))
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Q2.2 Que tipos de pessoas utilizam a prospectiva?

A prospectiva pode ser utilizada por uma ampla gama de actores, tais como governos,
empresas, instituicées educativas e de voluntarios.

Governo
nacional e
regional,
organismos
politicos,
ministérios,
etc.

Instituicoes de
ensino

Consultorias

Programas de
prospectiva.
Actividades

continuas,
desenvolvimen-
to de
capacidades

Empresas
(normalmente
grandes),
associagoes
industriais, etc.

Organizagoes
do sector
voluntario

Futuristas
profissionais
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Até agora, temos falado de governos, e principalmente dos governos nacionais, como iniciadores da
prospectiva, mas muitas organizagbes comerciais de grande dimenséo e varias autoridades regionais
— bem como associacbes de voluntarios e instituicdes de solidariedade — tém realizado, ou
encomendado, programas e exercicios de prospectiva. Por vezes, estes tém sido descritos noutros
termos, como “estudos sobre o futuro” ou "visdes estratégicas".

N&o é de admirar que os dominios de interesse destas diferentes organizacdes também variam
muito. Muitas técnicas formais tiveram origem no planeamento da defesa; as instancias militares
ainda utilizam esses instrumentos para analisar as ameagas emergentes, os adversarios, as
emergéncias e as estratégias. As decisdes de caracter infra-estrutural — construcao e localizagéo
de barragens, centrais eléctricas e redes de transportes, por exemplo — também sdo normalmente
informadas pela avaliagdo dos desenvolvimentos a longo prazo. Actualmente, as questdes
relativas as alteracbes climaticas estdo a ser atentamente analisadas pelas seguradoras, os
responsaveis pelo ordenamento do territério, e outros, muitas vezes recorrendo a analises de
cenarios e outras abordagens afins. Alguns dos trabalhos sao efectuados de forma muito estrita,
por extrapolagdo ou modelagdo de tendéncias demograficas ou econdmicas simples, por
exemplo. Muitos organismos realizam, porém, uma prospectiva mais substantiva e de maior
alcance, envolvendo muito mais participagao e formacao de redes.

Os exercicios de prospectiva nacional tém sido, por vezes, impelidos a alargar o seu centro de
interesse. Os seus organizadores procuram frequentemente difundir os resultados destes
exercicios para as regioes, cidades, etc. As vezes, também consideraram necessario envolver
estes actores na prospectiva continua. Com isto, talvez pretendessem aceder aos conhecimentos
e a influéncia politica destes actores, ou ajudar a institucionalizar e a activar uma “cultura
prospectiva” mais ampla. A concentracdo na ciéncia e tecnologia tem sido frequentemente
considerada insuficiente para o aprofundamento da prospectiva: as questdes relativas ao espirito
empresarial, as assimetrias regionais, a evolugao demografica, aos problemas ambientais e a
aceitacao publica das inovagdes tém vindo repetidamente a baila na prospectiva — uma
caracteristica comum a muitos exercicios nacionais iniciais (p.ex. nos Paises Baixos, na Suécia,
no Reino Unido — e mesmo no exercicio francés relativo as “tecnologias criticas”). Apesar da
predominancia dos grandes programas de prospectiva, ha muitos exercicios orientados para
escalas territoriais mais pequenas.
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2.2pt Inovacgdo e Desenvolvimento de Competéncias em Portugal

O desenvolvimento progressivo de um Sistema de Inovagcao e Desenvolvimento de
Competéncias em Portugal tem de reflectir a base societal, territorial e financeira do pais numa
integrada e “complexa abordagem de sistemas™’ de prospectiva e planeamento territorial. Por
exemplo, a adequagao de um sistema de inovagao a prospectiva regional em Portugal pode ser
analisada através das seguintes linhas de acgdo do PROINOV.#

Coordenacao Global
o No caso Portugués, tal coordenagao € ainda mais necessaria, dada a necessidade de
definir e implementar uma orientacao estratégica clara.

Dinamica Societal
e A politica de inovagao diz respeito a toda a sociedade. A educacgao tem um papel decisivo,
inculcando valores e atitudes (cidadania responsavel, curiosidade intelectual, capacidade
relacional, cultura de exigéncia e qualidade, capacidade de empreender e aprendizagem
continua), assegurando a base de conhecimentos indispensavel para responder aos
desafios da nova economia

Exploracao de Transversalidades
e As transversalidades exprimem-se, ao fim e ao cabo, no aproveitamento de l6gicas de
convergéncia de interesses que permitam dinamizar as relagdes entro os varios elementos
do sistema de inovacéao e construir lagos de confianga entre eles.
- Promocéo de acgdes de cooperagao entre empresas
- Dinamizagéao de redes de cooperagdo PME / grandes empresas numa logica de
cadeia de valor
- Promczggéo de clusters, numa base regional e/ou sectorial, dinamizando iniciativas
locais

Reforgo das Competéncias
e As acgoes de politica deverdo necessariamente ser:
- Diferenciadas em fungéao do tipo de empresa
- Orientadas no sentido da prestacao de servigos e da dinamizacéo de
competéncias que na optica do apoio financeiro

e Areas para as PME ampliaram a sua “capacidade de absorgdo” (e a sua dinamica de
inovagao)
- Promocéo do reforgo do capital humano
- Estimulo das acg¢bes de demonstracao (“ver para crer”)
— Promocéo dos processos de certificagdo da qualidade
- Dinamizacéao da prestacao de servigos as PME actuando simultaneamente sobre
a procura e sobre a oferta
- Promocéo de instrumentos de inovagao organizacional e de gestéao
— Apoio ao envolvimento das PME no comércio electrénico

*" Bateira, Jorge and Leonor Vasconcelos, (2002), "Questioning EU Cohesion Policy in Portugal: A complex
systems approach," in European Urban and Regional Studies, Vol. 9, No. 4, pp. 297-314

48 Rodrigues, Maria Jodo (Ed.), (2002), “Competitividade e Inovagcdo na Coesdo,” Relatério de
Fundamentagdo do Programa Integrado de Apoio a Inovagdo. Gabinete do PROINOV—Presidéncia do
Conselho de Ministros: Lisboa, p. 98

49 “CompeteMinho” € um caso exemplar de promogdo de clusters. Para mais informagdes consulte
http://www.aiminho.pt. Consulte também a secgédo 4.7pt deste manual referente a outras iniciativas de
Desenvolvimento regional em Portugal.
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Dinamizacao do Aparecimento de Novos Actores Empresariais
o Novas empresas de base tecnoldgica

¢ Novos investimentos estrangeiros

Neste ambito, tornou-se comum compreender a inovacdo como a forma através da qual as
empresas e os empreendedores criam valor explorando a mudanga. Esta situagdo levou a que
muitos autores questionem a forma tradicional de considerar o papel que as instituicdes
contemporaneas desempenham no processo do desenvolvimento econdmico e a argumentarem
para a necessidade de promover sistemas de inovagéo e desenvolvimento de competéncias com
base em redes de aprendizagem e conhecimento. Ou seja, enquanto existe uma necessidade de
reexaminar o papel das instituicdes, a variedade da procura e o ambiente social e econémico em
constante mudanca exigem-se sistemas diversificados capazes de satisfazer a necessidade de
produzir politicas que promovam e melhorem a inovagdo na sociedade de “aprendizagem” que
emerge.
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Principais Instituicoes que Contribuem para um Sistema Nacional de Inovagao e

Governo
Regional
Auténomo
e Agores
e Madeira

\
I
I
I

Empresas
(PMEs)

}

'

[ ——

Governo Central e respectivas
Agéncia, Observatérios, Fundagoes,
Direcgoes
e Presidéncia do Conselho de Ministros
e Ministério da Economia (IAPMEI, Adl)
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Q2.3 Quais sao os principais tipos de programa de prospectiva?

Ha muitas variedades e gradacoes de prospectiva: uma primeira distingao fundamental é
entre as actividades prospectivas que sao mais ou menos ascendentes ou descendentes.

Trabalhos descendentes sobre o futuro de um
modo mais geral

PROSPECTIVA
DESCENDENTE

PROSPECTIVA
ASCENDENTE

Redes, consultas, participagédo, de um
modo mais geral
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As actividades prospectivas variam na medida em que séo “descendentes” ou “ascendentes”. Os
exercicios descendentes dido pouca énfase a interacgdo. Para serem verdadeiramente
prospectivos, terdo de procurar contributos de uma grande variedade de fontes, mas estes seréo
basicamente processadas por um pequeno grupo de peritos. O grupo deve ter sido constituido de
modo a incluir uma série de interesses — e ndo apenas especialistas do futuro e do dominio em
causa — e, em especial, a interligar investigadores e profissionais (empresas e/ou decisores
politicos que operam) no terreno. O grupo procurara obter dados e pontos de vista da
comunidade em geral. Isto envolvera, frequentemente, métodos muito formais, como os
questionarios Delphi, mas também podem ser utilizados seminarios publicos e outros meios
semelhantes. Este material informa os resultados gerados pelo grupo de peritos, e estas
consultas também fazem parte da difusdo da “mensagem” prospectiva. Também havera, muitas
vezes, varios grupos de peritos a trabalhar em paralelo sobre varias areas tematicas, sendo outro
grupo incumbido de reunir as suas conclusdes. Isto assemelha-se mais a uma versao aberta da
abordagem do painel restrito que mencionamos atras. Difere desses exercicios de previsdo mais
restritos em termos do seu ambito, da sua abertura aos contributos de uma maior variedade de
pessoas e das suas ligagdes ao processo de tomada de decisdes.

Pelo contrario, os exercicios ascendentes dao maior énfase a interac¢do. Solicitam contributos
sobre o modo de conduzir a actividade prospectiva. Podem pedir opinides sobre a concepc¢éo, o
conteudo (p.ex. a gama de temas que devem ser abrangidos), o modo de dirigir as mensagens e
a que grupos, etc. Podem utilizar muitos métodos para assegurar a obtencdo dessas opinides —
discussbes em websites, reunides em localidades e com grupos de interesse especial,
apresentacdes numa grande variedade de instancias. Claro que se reconhece normalmente a
necessidade de reunir esses contributos tdo diversificados, sendo alguns painéis ou equipas
incumbidos da tarefa de elaborar sinteses e planos de acgéo. Ha, contudo, muitas oportunidades
para que outros participantes cheguem as suas proprias conclusdes, consentaneas com as suas
préprias necessidades e oportunidades organizacionais.

Estes extremos sdo manifestos em varios exercicios, mas também encontramos muitos exercicios
prospectivos situados entre os dois extremos, apresentando uma mistura de elementos descendentes
e ascendentes.

As abordagens ascendentes tém vantagens consideraveis — permitem reunir informagbes mais
vastas, facilitam maior legitimidade a actividade e podem produzir mais beneficios processuais
(ver infra). Contudo, é necessario tempo e um planeamento cuidadoso para as organizar, o que
significa que ndo podem ser realizadas de animo leve, ou de forma apressada. Além disso, sao
inevitavelmente “dificeis de controlar” — correndo o risco de gerar ou ventilar ideias
potencialmente subversivas do proprio exercicio prospectivo, da sua concepgdo ou do seu
impacto potencial nos responsaveis politicos. Esta €, sem duvida, uma caracteristica
“‘inconveniente” da democracia em geral, podendo a prospectiva ascendente ser considerada
como uma tentativa para democratizar novas areas politicas.

A medida em que as abordagens ascendentes sao empregues e as formas como sao aplicadas
exigem um planeamento cuidadoso. Os problemas encontrados noutros sectores tém de ser
considerados com seriedade. No entanto, seréo raras as situagdes — por exemplo, a necessidade
de obter informagdes para incorporar com extrema rapidez em decisdes politicas urgentes, e
talvez aquelas circunstancias excepcionais em que € necessaria grande confidencialidade (por
exemplo, alguns tipos de planeamento de emergéncia) — que exigem exclusivamente abordagens
descendentes. E mesmo nestes casos, devemos estar cientes de que alguns tipos de decisores
politicos preferem optar deliberadamente por abordagens mais fechadas, rapidas e “eficientes”
mantendo-se cépticos em relagdo aos beneficios, em termos de rede e de conhecimentos, de
uma participacdo mais ampla. Podemos optar por aceitar estas preferéncias — ou por
contesta-las.
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Q2.4 Que outros tipos importantes de prospectiva existem?

Uma segunda distingao importante é entre as actividades prospectivas que sao mais ou
menos orientadas para os produtos ou para os processos.

A orientagao para o processo &
pertinente quando os actores-chave néo
estdo ligados em rede.

Capacidades

Processo

Introducdo de uma “cultura prospectiva’ nas
redes existentes; reforco das capacidades para
desenvolver e trocar ideias sobre as questdes
e as perspectivas a longo prazo

Orientagao para o produto quando é
necessario informar decisdes
especificas e sdo necessarios

contributos como relatoérios e listas
de prioridades.
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A concentracdo nos produtos ou nos processos esta relacionada com a distingao
descendente/ascendente. Na pratica, as actividades prospectivas variam quanto ao grau de destaque
dado:

e Aos produtos formais. Entre estes, incluem-se relatérios, videos, listas de prioridades e
pontos de accao, etc. Os exercicios prospectivos variam ndo s6 na énfase dada a estes
produtos, mas também na medida em que os produtos sdo, por um lado, mais visionarios,
estimulantes, controversos (por exemplo, os cenarios) ou, por outro lado, mais praticos,
concretos, orientados para a acgao (por exemplo, listas de controlo). Do mesmo modo, variam
quanto ao grau em que esses produtos formais se destinam a grandes publicos, ou sao
divulgados junto deles, ou se destinam apenas a serem utilizados por um pequeno circulo de
decisores.

e Aos processos de aprendizagem: Nestes incluem-se a constituicdo de redes e a
incorporagao de uma cultura prospectiva nas organizagdes e nos circulos envolvidos no
processo. O “produto” é, neste caso, menos um plano de acgdo do que uma preparagao para
a acgao. O objectivo é alcangar uma maior receptividade aos sinais de mudanga e um maior
conhecimento do modo e do lugar onde se pode aceder a recursos essenciais. Muito
frequentemente, as actividades em torno das quais essa aprendizagem se realiza, envolvem
um programa prospectivo — algum esforgo para criar produtos, sejam eles visdes consensuais
do futuro, relatérios prospectivos ou listas de prioridades. Um dos objectivos de varios
programas de prospectiva orientados para a ciéncia e a tecnologia era ajudar a reforcar os
“sistemas de inovagao” nacionais, por exemplo, interligando os investigadores, os decisores
politicos e os industriais. Tais actividades revelaram-se Uteis para estabelecer ou reforgar
redes, uma vez que diferentes tipos de actores sao incentivados a partilhar os seus
conhecimentos e pensamento estratégico.

e Algumas actividades prospectivas d&o ainda mais importdncia ao desenvolvimento de
capacidades. Essas actividades procuram principalmente capacitar os participantes para
desenvolverem os seus préprios procedimentos prospectivos nas suas proprias organizagoes,
formarem as suas proéprias redes, etc. A énfase, neste caso, incidira mais sobre a formacgao
dos participantes nos tipos de métodos usados e sobre a sensibilizagdo para os tipos de
questdes praticas que o presente “Guia Pratico” analisa.

As circunstancias especificas determinam a combinacdo que sera mais facil de aplicar e que podera
ser mais eficaz em termos de realizacao dos objectivos. Muitos programas de prospectiva nacional tém
sido predominantemente orientados para os produtos. Os relatérios e outros produtos desses
programas sao normalmente faceis de encontrar, o que talvez tenha contribuido para a ideia errada de
que eles constituem a abordagem prospectiva. Mas também existem exercicios muito mais baseados
nos processos. Embora as pessoas que estdo de fora tenham muito mais dificuldade em aceder e
avaliar esses exercicios, eles podem ter sido importantes para ajudar a desenvolver capacidades que
permitam introduzir perspectivas de longo prazo no processo decisério. As abordagens centradas no
desenvolvimento de capacidades podem colocar problemas a avaliacdo do seu impacto final, mas é
facil obter produtos imediatos em termos de pessoas que fizeram formacgéo (etc.) e das proprias
avaliagcdes que elas fazem da sua utilidade. Assim, o reforco das capacidades pode ser avaliado em
termos de credenciais como os diplomas concedidos, o nimero de pessoas que estdo a receber
formagao etc.; e os exercicios “orientados para os produtos” sao avaliados em termos da entrega
atempada de relatdrios de elevada qualidade, etc. Contudo, os exercicios mais orientados para os
processos e a criagao de redes sdo muito mais dificeis de avaliar, e os seus impactos podem ser muito
pouco Vvisiveis a curto prazo. Este facto podera dificultar a angariagdo de apoios para essas
abordagens da parte de responsaveis politicos e financiadores que nao valorizam cabalmente os
objectivos e principios da prospectiva.
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Q2.5 Entao que tém em comum estas diferentes abordagens prospectivas?

A prospectiva utiliza técnicas formais para analisar as questoes de longo prazo com
relevancia na actualidade, de uma forma institucionalizada, tomando em consideragao uma
ampla gama de factores e apoiando-se em conhecimentos muito dispersos.

Longo prazo

Interactivas

sando
técnicas formais
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A analise anterior pbs em evidéncia varios aspectos que diferenciam os exercicios prospectivos uns
dos outros — em termos de area focal, do tipo de actores envolvidos, de dimensao da interacgao, do
seu caracter mais ou menos “ascendente” e da orientagdo para o produto ou para o processo. E
conveniente recordarmos, neste momento, os aspectos que toda a prospectiva tem em comum, tal
como a entendemos. O ponto Q1.1 salientava que a prospectiva envolve antecipagao, participagao,
ligacdo em rede, visdo e acg¢do. Estas caracteristicas comuns implicam que, apesar da diversidade
de tipos e métodos de prospectiva, podemos esperar que as actividades prospectivas:

e Tenham uma orientagdo para o longo prazo, e ndo para o curto prazo, mesmo que o seu
objectivo seja informar decisdes actuais. O longo prazo refere-se, de um modo geral, a
periodos superiores a dez anos, embora possam ser geradas informagdes relativas a
desenvolvimentos muito mais imediatos e as abordagens prospectivas sejam, por vezes,
aplicadas a producéao de visbes a mais curto prazo.

e Analisem uma variedade de factores ampla (mas nao difusa). Isto significa que a prospectiva
exige abordagens interdisciplinares, com a colocacdo em comum e a partilha de tipos de
competéncias muito diferentes. Isto estabelece um acentuado contraste com, digamos, a
modelagdo econdmica ou demografica convencional a longo prazo.

e Sejam interactivas, baseando-se nos conhecimentos e pontos de vista que se encontram
distribuidos por muitos sectores e organizacdes e ajudando a estabelecer ligacdes entre eles.
A prospectiva procurara, normalmente, envolver investigadores e actores como os decisores
politicos e os empresarios no dominio em causa, de modo a que o conhecimento dos
desenvolvimentos a longo prazo se possa fundir com o pensamento estratégico dos
decisores.

e Sejam, também, de um modo geral, institucionalizadas, criando redes e canais de
comunicagao entre estes diferentes actores. Em muitos casos, havera a intengdo de que
estas redes sejam sustentaveis, continuando a funcionar (e a partilhar analises de longo
prazo) depois da actividade prospectiva inicial ter sido concluida. Podem ser adoptadas
medidas praticas para assegurar que esta intengéo é levada a pratica e que as redes néo se
desfazem quando uma ronda de actividade termina.

e Empreguem técnicas formais. As discussdes e debates livres sdo uteis, mas s6 por si néo
chegam. As formas de suscitar, estruturar e sintetizar os diferentes pontos de vista e fontes de
informacao sao essenciais para a prospectiva.

Estas caracteristicas manifestam-se, em menor ou maior grau, nas diversas actividades prospectivas,
mas todas elas tém de estar presentes até certo ponto para que a actividade possa ser aceitavelmente
descrita como prospectiva na acepcao utilizada no presente “Guia Pratico”.

E importante estar ciente, também, de que muitas actividades estéo a ser actualmente comercializadas
com o rétulo de prospectiva. E um termo atraente, e toda a espécie de actividades estdo a procurar
adoptar a sua imagem de marca e obter 0 seu estatuto. Nem todas satisfazem verdadeiramente os
requisitos essenciais da prospectiva — por exemplo, algumas delas ndo passam de estudos de
previsdo convencionais realizados por empresas de consultoria que recorrem a equipas de peritos.
Nada ha de intrinsecamente errado com esses estudos e, na verdade, podem contribuir muito
positivamente para a prospectiva. Mas sugerir que tais estudos sao suficientes para que a prospectiva
se organize numa regiao € muito enganador.
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Q2.6 De que modo podem os métodos formais de estudo “sobre o futuro” ser utilizados
em prospectiva?

Os resultados dos métodos formais podem ser incorporados na prospectiva sob a forma
de “previsdes”, mas é mais util relacionar a concepc¢ao e a aplicacao de tais métodos com
o processo de prospectiva interactivo.
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Resultados;
beneficios
processuais

Questbes abordadas; .
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Todos os exercicios prospectivos envolvem varios métodos. A proxima parte do presente “Guia
Pratico” debruga-se sobre os instrumentos que podem ser aplicados a gestao do processo, a forma de
assegurar o indispensavel apoio dos circulos em que actuam e a obtencdo de resultados entre os
“utilizadores” a que se destinam. Porém, as pessoas identificam frequentemente os "métodos
prospectivos" com as técnicas formais utilizadas na producao de visdes informadas de futuros a longo
prazo. Esses métodos sdo mais pormenorizadamente descritos no anexo. Aqui, limitamo-nos a
apontar sucintamente as razoes da utilizacao dessas técnicas formais para produzir visdes informadas
do futuro a longo prazo.

Estas técnicas foram principalmente desenvolvidas em previsdes e estudos sobre o futuro mais
restritos. Os resultados de tais estudos podem contribuir para os processos mais interactivos que
caracterizam a prospectiva. A utilidade das técnicas, e a funcionalidade e relevancia das previsbes e
outros resultados que elas produzem, sdo geralmente muito maiores se fizerem efectivamente parte
do processo prospectivo interactivo. Se a concepgao e a aplicagdo do método formal nio estiverem
estreitamente relacionadas com o processo prospectivo em geral, é possivel que os seus resultados e
a forma que os produtos assumem estejam mais ou menos desfasados das necessidades de outras
partes no processo. Além disso, terdo sido perdidas oportunidades preciosas de aprendizagem mutua.

Por exemplo, considere-se um exercicio prospectivo em que se tenha decidido utilizar métodos como
um questionario Delphi ou uma simulagédo por computador. Certamente que estas abordagens exigem
conhecimentos especializados e uma grande quantidade de mao-de-obra meticulosa para serem
aplicadas com éxito. Isto ndo significa, porém, que sejam actividades isoladas. Os responsaveis pela
aplicacao do questionario Delphi ou pela simulagdo (chamemos-lhe “metoddlogos”) poderao reunir-se
com uma grande variedade de participantes no processo prospectivo, de forma mais geral. Essas
reunides podem ajudar a informar os metoddlogos sobre as perguntas que devem ser colocadas no
inquérito, sobre aquilo que deve ser modelado na simulacdo e incluido no processo. Os contributos
provenientes do processo prospectivo em geral serdo, assim, incorporados nos metodos. Os
resultados dos métodos poderdo, assim, harmonizar-se mais facilmente com o processo global,
tratando dos parametros relevantes e de outras consideragdes; e os metoddlogos terao uma melhor
compreensdo das necessidades de comunicagdo dos outros participantes na prospectiva. Tais
interacgbes também podem ter uma funcionalidade consideravel para o processo prospectivo, ainda
antes de surgirem quaisquer “resultados”, em termos de previsbes do modelo ou inquérito. Isto
acontece porque o acto de tentar gerar, identificar e seleccionar as perguntas Delphi ou os pardmetros
do modelo constitui, em si mesmo, um processo importante. E uma oportunidade preciosa para
aprender, partilhar pontos de vista, descobrir areas de interesse mutuo e pontos de desacordo entre
visdes do mundo. Trata-se de uma tarefa pratica que pode ajudar a focar a atengdo dos membros dos
painéis de grupos de peritos, exigindo-lhes que ponderem quais os temas que merecem uma atengao
prioritaria, onde estao os factores que escapam ao dmbito do trabalho em curso, etc. Em suma, que
concentrem os seus esforgos, em vez de falarem “a volta” do assunto, sem imprimirem uma trajectoria
clara as suas discussoes.

Existem outros métodos formais, evidentemente, como os workshops de construgdo de cenarios, que,
de forma mais rotineira, procuram levar declaradamente os participantes a partilharem os seus
conhecimentos e pontos de vista. Muitas vezes, essas actividades podem informar utiimente os
métodos formais mais restritos. Como acontece em grande parte da prospectiva, os fluxos de
informacao sao bilaterais. A utilizacdo de técnicas formais nao €, portanto, apenas uma fonte de
informacdes Uteis para a prospectiva, mas também pode ajudar grandemente a estruturar e estimular
algumas partes do processo prospectivo mais interactivo. Por vezes, este pode ser até o seu papel
mais importante!
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Q2.7 Quais sao as vantagens e os problemas de utilizar métodos de previsao formais em
prospectiva?

Os métodos de previsao formais produzem resultados que podem transmitir conclusodes e
elementos prospectivos essenciais das visoes que lhes estdo associadas, verificam a
coeréncia dos diferentes aspectos da visao, ajudam a identificar os casos em que sao
necessarios mais conhecimentos e legitimam o exercicio como algo mais do que uma mera
expressao de opinioes.

Entre os aspectos a ter em conta ao decidir como e quando se devem utilizar os
métodos formais, incluem-se os seguintes:

¢ Alguns métodos formais sdo mais adequados a determinados temas; a
modelagdo econdmica e demografica esta bem implantada, mas as questbes
sociolégicas e politicas sdo mais dificeis de tratar em modelos: os peritos em
evolugdo cientifica e tecnolégica sdo mais faceis de encontrar do que os
peritos em tendéncias sociais e inovagoes, etc.

¢ Os métodos formais variam consideravelmente em termos de custos — a
modelagao ou os inquéritos em larga escala sao bastante dispendiosos, por
exemplo. Os métodos formais podem produzir espléndidos resultados e sao,
frequentemente, muito persuasivos — as vezes a ponto de abafarem o debate,
ou de impedirem uma participagdo mais ampla no processo prospectivo.

¢ Os métodos de facilitagdo de workshops e reunides e de captagdao dos
seus resultados ainda estao a dar os primeiros passos, mas desenvolvem-se
rapidamente. Vale a pena considera-los e experimenta-los, uma vez que a
experiéncia sugere que, pelo menos alguns deles, podem ser muito Uteis.
Recorde-se, todavia, que cada perito em prospectiva esta frequentemente
ligado a instrumentos especificos, possuindo uma experiéncia limitada de
outras abordagens.
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Para além de orientar utiimente alguns esforgos prospectivos, a utilizagdo de métodos formais tem
outros beneficios. Alguns dos resultados destas técnicas podem revelar-se mecanismos de
comunicagao uteis. Por exemplo, alguns métodos formais produzem grafos, outros produzem listas de
rubricas ou visdes narrativas dos cenarios. Esses produtos podem auxiliar os utilizadores a
assimilarem e responderem as mensagens de um exercicio prospectivo. Contudo, ha que fazer uma
adverténcia: os leigos podem ficar confundidos, ou serem afastados por longos relatérios, estatisticas e
diagramas complexos. Pode haver também uma tendéncia para se dar muito mais peso aos produtos
guantitativos do que as tendéncias e questbes que apenas podemos apreender qualitativamente.

Outra funcado dos instrumentos formais € o ensaio e a identificagdo das insuficiéncias da coeréncia
interna da prospectiva. Estes instrumentos podem ajudar, por vezes, a revelar eventuais contradicoes
entre as diferentes partes de uma visdo. Por exemplo, quando se faz um esforgco para enquadrar
quantitativamente um exercicio, esse esfor¢co pode revelar que varios candidatos diferentes supbem
que vao ser consagrados 0s mesmos recursos a sua regiao, ao seu dominio de I&D, etc. Este tipo de
trabalho “contabilistico” pode ser bastante decepcionante para os que esperam um progresso rapido
em todas as frentes, mas podera ajudar a validar o esfor¢o prospectivo junto dos cépticos existentes
entre os decisores politicos e noutras areas.

Os instrumentos formais também ajudam muitas vezes a identificar os pontos em que s&o necessarios
mais conhecimentos — ndo ha nada como tentar modelar uma relagéo para nos dizer até que ponto os
processos subjacentes sdo bem (ou mal) compreendidos. Os dominios prioritarios para a obtengéo de
melhores estatisticas e de novas analises da dinAmica social podem ser rapidamente encontrados nos
estudos prospectivos — vemos, assim, como o exercicio de Uusimaa, na Finlandia, determinou
precocemente a necessidade de novos estudos sobre o papel cada vez mais critico dos servigos a
empresas baseados no conhecimento, nessa regido.

Por ultimo, os métodos formais podem contribuir para dar mais legitimidade a um exercicio do que
aquela de que aufere um material simplesmente apresentado como uma sintese de pareceres de
peritos. Como ja fizemos notar, os produtos dos métodos formais dependem sempre de hipéteses e
abordagens nao técnicas. Isto significa que existe o perigo de ideologias politicas e analises
inadequadas dos processos subjacentes, ndo analisadas, serem inadvertidamente incorporados
nesses produtos. Mesmo o método mais sofisticado vale apenas o que valem as hipdteses nele
incorporadas, sendo importante que a prospectiva utilize uma variedade de métodos, e que estes
sejam minuciosamente examinados. Idealmente, a prospectiva ajudara a desmistificar estes métodos
formais e tornara os participantes muito mais conscientes das suas vantagens e limitagdes. Este pode
ser um subproduto do envolvimento de uma grande variedade de participantes da area da prospectiva
nas discussées com os metoddlogos sobre a concepgao e a aplicagdo, como foi atras recomendado.

Exceptuando os exercicios baseados em painéis realizados num curto espacgo de tempo, ou os
programas que dao grande relevo a interacgdo presencial em larga escala e as abordagens
ascendentes, os métodos formais podem assumir grande importancia na prospectiva. Nao se
trata tanto de saber se tais métodos devem ser ou nao utilizados, mas sim quais usar, e como
usa-los (ver pagina oposta). Muitas abordagens — mesmo as mais conhecidas e aparentemente
“estabilizadas” — tém muitas variantes. A nossa bibliografia inclui referéncias a alguns importantes
directérios e guias relativos a estes instrumentos, e 0 anexo também oferece informagdes mais
pormenorizadas. As respostas as perguntas seguintes fornecem indicagbes sucintas sobre
algumas das principais caracteristicas dos diversos instrumentos.
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Q2.8 Qual é a diferenca entre os métodos exploratorios e os métodos normativos?

Os métodos exploratérios partem essencialmente do presente e véem onde os
acontecimentos e as tendéncias nos podem levar; os métodos normativos, pelo contrario,
indagam que tendéncias e acontecimentos nos levariam a um futuro, ou futuros, em

particular.

ABORDAGEM EXPLORATORIA
A

“Historias”
do futuro
sultantes
de opgdes

Futuros
alternativos
resultantes

Em virtude do que
sabemos do presente,

das
que esperamos que ou .
aconteca se este aconteci- diferentes
] “historias”
acontecimento se der, se mentf:)s :
esta tendéncia se actuais:
desenvolver? pfégsu I;l’t??’s

ABORDAGEM NORMATIVA

Futuro
particularme
nte desejavel

} D~
Outros
futuros

mais
reallstas

caminhos
do presente
para futuros
que
interessam:
perguntas
“COMO?”

Presente
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Geralmente, faz-se uma distincdo fundamental nos estudos sobre o futuro e de previsdo entre métodos
exploratérios e meétodos normativos. Esta terminologia estd bem estabelecida, mas é bastante
enganadora (uma vez que ambas as abordagens envolvem exploracdo, evidentemente, e ambas
suscitam questdes relativas a normas e valores). Mesmo assim, a distingdo tem a sua utilidade:

o Os métodos exploratorios sao “virados para o exterior”. Partem do presente e avangam para
o futuro, quer com base na extrapolacdo das tendéncias passadas ou da dindmica causal,
quer colocando questdes “e se?” sobre as implicagdes de eventuais desenvolvimentos ou
acontecimentos que possam estar fora destas tendéncias familiares. As andlises de
tendéncias, de impactos e de impactos cruzados, o método Delphi convencional e algumas
aplicagdes de modelos figuram entre os instrumentos aqui utilizados. A maioria dos estudos
de previsdo € essencialmente exploratéria, embora nos casos em que eles produzem
previsdes alarmantes se possa fazer um esforgo para localizar os pontos de viragem ou as
accgdes politicas susceptiveis de criar um futuro mais desejavel.

e Os métodos normativos sao, pelo contrario, “virados para dentro”. Comeg¢am por uma
perspectiva preliminar de um futuro, ou conjunto de futuros, possivel (ou desejavel) que
tenham um interesse particular. Depois, operam retrospectivamente para ver se, e como,
estes futuros podem ou nao desenvolver-se a partir do presente — como poderdo ser
alcangados, ou evitados, dados os constrangimentos, recursos e tecnologias disponiveis.
Entre os instrumentos utilizados incluem-se varias técnicas desenvolvidas nas actividades de
planeamento e afins, como as arvores de pertinéncia (relevance trees) e as analises
morfoldgicas, juntamente com algumas utilizagbes de modelos e utilizagbes menos
convencionais do método Delphi, como os métodos Delphi “por objectivos”. Uma evolugéo
bastante recente é a utilizacdo de “cenarios de éxito” e de “workshops de cenarios
desejaveis”, em que os participantes tentam criar uma visdo comum de um futuro que seja
simultaneamente desejavel e verosimil, e identificar as formas como ele pode ser alcangado.

Na pratica, constatamos frequentemente que a prospectiva envolve uma mistura dos dois tipos de
métodos. E possivel que as abordagens mais normativas sejam sobretudo eficazes nos casos em que
ja existe um objectivo muito consensual, e em que a prospectiva pode entdo ajudar a dar substancia a
visdo implicita do futuro. Em tais casos, as abordagens normativas podem contribuir grandemente para
a definigdo de prioridades e outras componentes da tomada de decisdes (e ajudar a elaborar roteiros e
indicadores susceptiveis de serem usados para controlar a progressao para o futuro desejado).
Noutros casos, as abordagens normativas podem ser consideradas insuficientemente objectivas, ou
pode nao haver consenso em torno dos objectivos comuns, pelo menos nas primeiras fases do
processo prospectivo. E, entdo, previsivel que os métodos exploratérios predominem.
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Q2.9 Que peso deve ser dado aos métodos quantitativos, por oposicdo aos métodos mais
qualitativos?

Cada categoria de métodos produz contributos distintos e, embora os dados quantitativos
costumem ter grande impacto, a prospectiva apoia-se normalmente nas duas abordagens —
e devemos estar cientes dos limites e vantagens da quantificagao.

Quantitativos Qualitativos
Representacdes ~
numéricas: dados ~ Representacoes em

manipulados linguagem coloquial (por
matematicamente vezes especializada):

ilustracdes para descrever
processos, resultados de
analises, etc.

tendéncias extrapoladas,
etc; resultados

representados em graficos
e grafos, etc.

As abordagens qualitativas podem envolver
alguns elementos quantitativos e ser
quantificadas; os contributos quantitativos
podem depender de julgamentos qualitativos.
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Outra distingao importante é entre métodos quantitativos e qualitativos:

o Os métodos quantitativos assentam na representagdo numérica dos desenvolvimentos.
Estes métodos tém vantagens consideraveis (capacidade de analisar as taxas e as escalas de
mudanca, de efectuar testes basicos do tipo contabilistico a coeréncia dos diversos elementos
do todo). Também tém desvantagens (dominio limitado de muitas variaveis sociais e politicas
importantes, riscos de precisdo espuria, problemas de comunicacdo com publicos menos
familiarizados com numeros). Os métodos quantitativos utilizam muitas vezes, implicita ou
explicitamente algum tipo de modelos simples (até as simples extrapolacbes de tendéncias
sequenciais implicam um modelo em que o tempo é a “variavel independente” — em
representacdo dos processos ndo medidos que ocorrem ao longo do tempo). Os modelos
complexos relacionam mais variaveis entre si para detectar as suas influéncias mutuas. Os
denominados modelos dindmicos fazem esta detecgdo ao longo de muitos periodos
temporais. Muitos dos modelos de equilibrio utilizados pelos economistas presumem, pelo
contrario, uma mudanca do estado actual para um estado futuro (alegadamente mais
equilibrado). Os dados quantitativos podem ser provir de fontes estatisticas, ou ser produto de
um parecer especializado. Por exemplo, nos estudos de impactos cruzados, os peritos fazem
estimativas sobre a probabilidade dos desenvolvimentos, nos questionarios Delphi, os dados
com que trabalhamos derivam do numero de pessoas que concordam com determinadas
assergdes ou previsdes.

o Os métodos qualitativos sao frequentemente empregues nos casos em que as principais
tendéncias ou desenvolvimentos s&o dificeis de apreender através de indicadores
simplificados, ou quando tais dados nao estdo disponiveis. Além disso, sdo encorajadas
varias formas de pensamento criativo através de abordagens qualitativas como o
brainstorming, a escrita utdpica e a ficgao cientifica. Os métodos de trabalho sistematico com
dados qualitativos estao a tornar-se mais disponiveis com o desenvolvimento das tecnologias
da informagdo - instrumentos de “cartografia da mente” (mindmapping) e “analise da
conversagao”, etc. — que também podem ser dispositivos Uteis para facilitar as reunides e
workshops. Durante muitos anos, o desenvolvimento de metodologias qualitativas (nas
ciéncias sociais, bem como na prospectiva) atrasou-se em relacdo as abordagens
quantitativas. Tem sido, muitas vezes, necessario recorrer a um perito para reunir as varias
analises qualitativas e sintetiza-las, por meios mais ou menos intuitivos. Na ultima década,
esta situagcdo melhorou consideravelmente, tendo ficado disponiveis muitos instrumentos —
muitas vezes informaticos — que permitem apreender e analisar os dados qualitativos, bem
como processar e representar os resultados dessas analises (por exemplo, o mindmapping e
a andlise da conversacao tém sido empregues em alguns estudos prospectivos.) Os métodos
qualitativos continuam a estar menos documentados do que os quantitativos, podendo ser
mais dificil definir quais sdo as boas praticas em termos da sua aplicacdo a prospectiva. Isto
aplica-se, em particular, a alguns métodos informaticos mais recentes de trabalho em grupo,
pelo que a maior parte das pessoas que concebem a prospectiva optara por utiliza-los de
forma experimental, no futuro imediato.

A combinacao exacta de métodos depende em grande medida do acesso aos peritos e aos dados
solidos relevantes, bem como da natureza dos problemas em estudo. Essas combinacoes
representam abordagens diferentes a gestdo da informagao e podem contribuir, a sua maneira, com
conhecimentos aprofundados da maior importancia.

Ha uma tendéncia muito forte para dar mais peso as informagdes estatisticas, ou a outras informacgdes
numeéricas. Isto € pouco sensato: esses dados podem ser inestimaveis para dar uma panoramica
ampla, demonstrar a incidéncia dos fendmenos, a representatividade dos estudos de caso ou dos
pareceres, etc., mas raramente sondam a dinamica de um fenédmeno com alguma profundidade, para
além de estarem restringidos a conceitos e indicadores normalmente bastante limitados e susceptiveis
de transmitir uma percepcao parcial das questdes em apreco. Na pratica, a prospectiva ndo pode ser
completamente dominada pelos métodos quantitativos e seus resultados, devendo determinar-se um
papel adequado para tais métodos.
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Q2.10 Ha outras variacées de abordagem importantes subjacentes aos métodos formais
utilizados em prospectiva?

A prospectiva pode estar mais centrada nas técnicas baseadas nos peritos, ou nas que sao
baseadas em hipoéteses.

E-nos possivel encontrar os peritos necessarios? Podemos
encontra-los na regido, ou temos de recorrer a fontes
externas?

Queremos recolher amostras das opinides de uma grande
variedade de peritos, ou concentrar-nos nas analises
aprofundadas de um nimero mais pequeno — ou combinar
as duas abordagens?

Quais sao as
consequéncias
destas hipoteses
sobre o estado do
mundo, aquilo que o
futuro podera ser, os
processos que estio
ou poderao estar em
marcha?
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Uma terceira distingdo essencial é entre os métodos centrados na analise e articulagdo das opinides
dos peritos e os mais baseados na investigacao das consequéncias das hipoteses:

e As técnicas baseadas nos peritos procuram obter pareceres informados e os dados
subjacentes a esses pareceres. Procuram articular as opinides sobre o futuro, as tendéncias e
contingéncias que podem dar origem a futuros alternativos, os objectivos pelos quais se
devera lutar e as prioridades e estratégias cruciais em questdo. A abordagem podera envolver
inquéritos de opinido em larga escala (como os Delphi), ou uma elaboragdo muito mais restrita
e mais pormenorizada de visbes (como a analise de impactos cruzados, os workshops de
cenarios, etc.). Nos casos em que as questdes tratadas na prospectiva preocupam muita
gente, e especialmente quando se referem a mudangas sociais, os “peritos” podem ser,
efectivamente, toda a populacdo (em tais casos, podem desenvolver-se pontos de vista
representativos a partir de amostras da populacdo em geral). Os resultados podem ser
apresentados sob uma forma quantitativa (p.ex. estimativas Delphi da data em que
determinados desenvolvimentos se irdo manifestar), ou qualitativamente (p.ex. cenarios
narrativos).

e As técnicas baseadas em hipéteses sao técnicas que elaboram visdes e definem prioridades
com base em conhecimentos que normalmente ja sao publicos (estatisticas disponiveis,
analises publicadas das inovagcbes provaveis, ou de outros desenvolvimentos e
contingéncias). Por vezes, a falta de dados pertinentes pode suscitar uma actividade
especifica para gerar as estatisticas relevantes — por exemplo, na Finlandia, o interesse pelo
papel dos servicos a empresas baseados no conhecimento deu origem a um estudo
especifico sobre estas empresas na regiao de Uusimaa. As técnicas baseadas em hipéteses
estdo muitas vezes mais dependentes de profissionais especializados (a que antes
chamamos “metoddlogos”) do que de abordagens mais interactivas. Por exemplo, sdo
necessarios conhecimentos técnicos especializados para criar um modelo de simulagdo que
descreva uma questdo de interesse (neste caso, o modelo irda calcular os resultados das
variaveis que se influenciam reciprocamente), ha que utilizar dados pertinentes para “calibrar”
os parametros e hipoteses criticas para envolver as relacbes entre as variaveis — e ndo ha
hipéteses mais criticas do que a seleccdo das variaveis adequadas, para comegar. Como se
disse atras, é muito possivel — e frequentemente desejavel — que estas fases “técnicas” sejam
fortemente influenciadas pela interacgdo com um conjunto de actores mais vasto do que
apenas os técnicos especializados nessa metodologia, por exemplo. Uma abordagem mais
qualitativa (mas mais baseada em peritos) consistiria em envolver uma pequena equipa na
construcdo de cenarios baseados em hipoteses de que determinados acontecimentos ou
sequéncias causais se irdo desenrolar, de que determinadas visbes do mundo descrevem
adequadamente a marcha dos acontecimentos, etc.

Seria facil imaginar que os métodos baseados em hipdteses assumem sobretudo uma forma
quantitativa. Isto ndo é exacto. Os inquéritos Delphi baseiam-se em peritos e produzem
resultados quantitativos. Alguns tipos de trabalho com cenarios sdo principalmente qualitativos,
mas fortemente baseados em hipdteses. A questdo essencial € que, em algumas circunstancias,
podemos apoiar-nos em dados e no conhecimento de processos e relagdes ja codificados e
sujeitos a algum escrutinio. Noutras circunstancias, temos de solicitar pareceres e “conjecturas” a
peritos, quando estamos a analisar mudancas rapidas, rupturas qualitativas, inovacdes sociais e
tecnoldgicas.
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Q2.11 Que abordagem prospectiva é mais adequada para a minha situagcao?

Os problemas em causa, os recursos disponiveis e o contexto politico tém, todos eles, de
ser tomados em consideragdo na definicdo da combinagiao de métodos que devem ser
utilizados numa actividade prospectiva.

Contexto
politico,
Problemas
politicos

Infra-estruturas
técnicas

Abordagem
prospectival/
combinagao
de
abordagens

Capital

Ambiente da

|nst|tuc_|o|nal A regiao.
e social, _ oS Desafios a
redes disponiveis
longo prazo

existentes
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A presente andlise ndo estabeleceu regras pormenorizadas sobre o “modo” de utilizar métodos
especificos. O seu objectivo é caracterizar os diversos métodos e indicar algumas das principais
caracteristicas que os diferenciam entre si (para mais informag¢des sobre os métodos especificos,
consultar o anexo). Também evitdmos dizer que o leitor devera utilizar esta ou aquela abordagem; em
vez disso, tentdmos especificar as questbes fundamentais a que o leitor devera atender no
planeamento da combinagdo de abordagens que ira utilizar. E, para dizer a verdade, sera quase
sempre uma mistura das diferentes abordagens — a grande questao é saber quais as proporcdes de
cada uma delas.

A combinacéo adequada de abordagens prospectivas dependera, evidentemente, das circunstancias
especificas em causa. Isto podera parecer evidente, mas ja se verificaram varios casos em que uma
abordagem foi pura e simplesmente copiada de um contexto para outro, sem se avaliar
adequadamente até que ponto era necessario modifica-la ou reestrutura-la para poder fazer face as
novas circunstancias. Em alguns destes casos, este facto causou graves falhas no processo
prospectivo e a perda de apoio politico a prospectiva.

A escolha que pode ser feita, na pratica, ira depender de varias circunstancias politicas. Pode
acontecer que os principais responsaveis politicos tenham uma ideia feita daquilo que a prospectiva
deve ser. A alto nivel, poderao subsistir duvidas sobre a utilidade das opinides do grande publico sobre
temas importantes, ou receios de que um processo de ampla consulta exacerbe os conflitos étnicos,
politicos ou civis existentes. Podera ser necessario que os resultados informem decisdes politicas
extremamente urgentes, ou convengam as agéncias internacionais de ajuda ou de crédito de que
foram realizadas analises estratégicas sérias. Alguns dos desafios a aplicagdo da prospectiva sdo
analisados na Parte Il do presente “Guia Pratico”. Nela se destaca, nomeadamente, a necessidade de
estudos de definicdo do ambito e de viabilidade, antes de se iniciar um exercicio de grande dimensao.
Tais estudos terao, muitas vezes, de produzir um “plano” do exercicio, e também sao importantes para
convencer os actores quanto aos méritos da prospectiva — a semelhanca de outras estratégicas, como
solicitar contribuicbes de peritos internacionais para as reunides preparatorias da prospectiva.

Poderemos ter de aceitar que, nas circunstancias actuais, ndo € possivel alcancar os resultados ideais.
Desde que fagamos agora um bom trabalho e expliquemos, na medida do possivel, porque se
tomaram determinadas opg¢des e como poderemos fazer as coisas de forma diferente, no futuro,
havera esperancgas de que a prospectiva continue a melhorar nas nossas regioes.

A apresentagdo dos produtos de um exercicio prospectivo também tem de ser planeada. Ha que
adapta-la as necessidades do seu publico-alvo, o que podera exigir o recurso a varias formulagdes
diferentes. Em ligagcdo com este aspecto, &€ necessario considerar actividades de seguimento — a base
de recursos disponivel (financeiros, humanos, infra-estruturais e culturais) sera um importante factor
que nos permitira fazer algumas coisas, mas que também limitara os objectivos que nos podemos
propor. Estas consideragdes estdo no centro dos capitulos seguintes do presente guia.
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PARTE Il — Aplicagao da prospectiva regional

O objectivo da Parte Il do presente Guia Pratico é explicar as fases envolvidas na organizagdo de um
exercicio de prospectiva regional. A sua estrutura fornecera ao leitor um quadro que podera servir de
base a planificagcdo da prospectiva na sua regido. Ao longo de toda esta parte, oferecemos-lhe opgdes
que podera considerar no contexto da sua propria regido.

Antes de analisar os aspectos estruturais e de planeamento da prospectiva, a Parte || comega, no
Capitulo 3, por abordar varias questdes contextuais cuja natureza precisa ira influenciar fortemente a
prospectiva, na sua regido. Trata-se de factores de base que irdo determinar substancialmente a
orientacdo tematica global do seu esfor¢co de prospectiva regional, e as ambigbes do mesmo em
termos de impactos desejados. O Capitulo 3 prossegue pedindo ao leitor que reflicta sobre o &mbito
do seu exercicio de prospectiva regional — por exemplo, qual sera o seu ponto fulcral, quem ira
participar, quanto tenciona gastar e quanto tempo ira o exercicio demorar? O leitor podera ter algumas
respostas para estas perguntas, mas é provavel que necessite de convencer outras pessoas da
validade dos seus argumentos.

E deste assunto que trata o Capitulo 4, que Ihe fornecera algumas indicagdes sobre o modo de criar o
impulso necessario para concretizar as propostas de um exercicio prospectivo na sua regiao. Neste
capitulo, também apresentamos algumas opg¢des que devera ponderar quando procurar assegurar um
patrocinio para o exercicio.

Uma vez que o apoio financeiro e politico tenha sido assegurado e o ambito do exercicio delimitado, o
leitor estara em condi¢cdes de determinar a estrutura e a organizagdao das suas actividades
prospectivas (Capitulo 5). Por exemplo, vai constituir painéis? Como ira tratar das questdes trans-
sectoriais? O objectivo devera ser, agora, uma planificagdo minuciosa (ainda que flexivel): nela se
deverao especificar os contributos necessarios e explicitar os processos e métodos que serao
utilizados. A forma dos produtos desejados e a maneira como o leitor podera actuar com base nas
conclusdes da prospectiva na sua regido servem de tema ao Capitulo 6. Este também analisara o
modo como podera avaliar os resultados das suas actividades prospectivas e instituir a prospectiva
como uma actividade regional continua.
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CAPITULO 3 - CONTEXTO E AMBITO

O presente capitulo passa da explicagdo das principais caracteristicas e das varias abordagens da
prospectiva para a analise de algumas questdes praticas que surgem durante o planeamento de um
exercicio prospectivo — definigao do ambito da prospectiva.

Questodes Resposta resumida

Q3.1: Quais devem ser os objectivos A prospectiva regional procura responder aos
da prospectiva na minha desafios regionais: podem ser fixados muitos outros
regiao? objectivos especificos para a prospectiva regional,
sendo necessario definir cuidadosamente o ambito
destes objectivos e declara-los claramente desde o

inicio.

Q3.2: Qual é o papel dos diversos Esse papel depende da medida em que os diversos
actores localizados na regiao, desafios podem ser enfrentados pelos actores da
face a estes desafios? regiao.

Q3.3: Como posso escolher o ponto Os exercicios de prospectiva regional tendem a ter
fulcral da prospectiva na mais de um ponto fulcral, embora nio seja invulgar
minha regiao? haver uma orientagao predominante para um

conjunto de questdes especificas.

Q3.4: Como podera a prospectiva As actividades prospectivas podem ser constituidas
ser “posicionada” em relagcao por exercicios relativamente isolados, organizados
as politicas e aos programas pelas autoridades publicas regionais, ou podem estar
existentes? incorporadas em politicas, programas e processos

estratégicos existentes; podem estar ainda mais ou
menos estreitamente relacionadas com as
actividades nacionais e internacionais.

Q3.5: Que tipos de temas e/ou A cobertura dos temas e sectores depende dos
sectores deve o meu exercicio objectivos e dos pontos fulcrais do exercicio; alguns
abranger? exercicios mais ambiciosos chegam a abranger 20

dominios, embora seja mais comum incluirem menos
de 10.

Q3.6: Qual sera o horizonte temporal Os horizontes temporais tendem a variar entre 5 e 20
mais adequado para a minha anos, reflectindo as identidades diversificadas dos
prospectiva regional? beneficiarios previstos; como regra empirica, o

horizonte temporal da prospectiva regional deve ser,
no minimo, superior aos horizontes de planeamento
normais dos actores envolvidos.

Q3.7: Quem devera estar envolvido Actores regionais como 0s governos regionais,
Nno meu exercicio de universidades, empresas, camaras do comércio,
prospectiva regional? meios de comunicagao social locais, associagdes

industriais e ONG sao frequentemente envolvidos na
prospectiva regional.
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Q3.8: Quanto tempo demoraria um
exercicio prospectivo na minha
regiao, quanto custaria?

Um exercicio dura, normalmente, entre 6 meses e 3
anos; os custos dependerao da localizagao das
actividades, do ambito do exercicio, do nUmero de
pessoas que integram a equipa de gestao do
projecto, da organizacao de eventos, da abordagem
escolhida, etc.

Q3.9: Quem devera patrocinar o
exercicio de prospectiva e
quanto tempo devera durar
este compromisso?

O patrocinio podera provir do sector publico ou do
sector privado — muitas vezes de ambos — e deve ser
assegurado por toda a duragéo prevista das
actividades prospectivas.

85



Q3.1 Quais devem ser os objectivos da prospectiva na minha regiao?

A prospectiva regional procura responder aos desafios regionais: podem ser fixados
muitos outros objectivos especificos para a prospectiva regional, sendo necessario definir
cuidadosamente o ambito destes objectivos e declara-los claramente desde o inicio.

Definicao do ambito da prospectiva:

Informacao
existente

iAvaIiagéo das Identificagdo dos principais
f acunas e problemas/ questdes
deficiéncias

Inventariar: / ............

Processos de

Planeamento/ [l R
politicos Deflnlgao do amblto da

prospectlva reglonal
Objectivs

Determinar o tipo de
actividade prospectiva
a empreender

A

. ‘processo de |teragao
e mterdependenc.a

Desenvolver uma especificagao (preliminar) da actividade
prospectiva, a transpor para a fase seguinte (Estrutura e

Organizacgao), isto &, cobertura, horizonte temporal,
duracdo, custos e variedade de participantes.
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Como foi dito no Capitulo 2, a prospectiva tem o objectivo fundamental de contribuir para enfrentar os
desafios de forma mais eficaz. O ponto fulcral e a abordagem da actividade de prospectiva regional
que o leitor ira promover dependerao dos desafios especificos que a sua regido enfrenta. Ha,
evidentemente, varias formas de fazer isto, existindo varios objectivos que integram a maioria das
actividades prospectivas. Estes objectivos devem ser afirmados de forma clara e ter coeréncia interna.
Em primeiro lugar, é importante evitar ser-se demasiado especifico: para obter um amplo apoio para
as suas actividades desde as fases iniciais, ha que consultar os principais actores regionais. Isto pode
contribuir para assegurar uma aceitagao precoce do exercicio. O envolvimento e a mobilizagao dos
actores regionais constituem um dos principais factores de éxito e podem ser vistos como um objectivo
em si mesmos (ver capitulo 6).

A Parte | do presente guia expbs algumas das razbes que levam as regides a empreender um
exercicio prospectivo. O leitor podera toma-las como referéncia ao pensar nos objectivos das suas
proprias actividades prospectivas. E possivel situar alguns objectivos normalmente fixados para a
prospectiva regional, apresentados no grafo infra, em termos da énfase dada:

e A mobilizagéo dos actores regionais e a obtencéo de consensos

e A capacidade de informar e moldar os processos politicos e de tomada de decisdes.

'
+ Desenvolver capacidade
de mudanga
Informar
politicas Visio
o Constituicao
g § Aprendizagem de redes
8 s Crescimento
= econdomico
€ o 3
3 o Promocgao da
w o competitividade
Orientagao
~ social
Concentracao em
questoes regionais
especificas
>
- +

Mobilizagao regional
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Q3.2 Qual é o papel dos diversos actores localizados na regiao, face a estes desafios?

Esse papel depende da medida em que os diversos desafios podem ser enfrentados pelos
actores da regido.

Que desafios enfrenta a minha regiao?
Quais devem ser os principais objectivos da prospectiva regional?

Exemplos dos estudos de caso:

Principais objectivos

West Midlands ¢ Apoiar a competitividade das PME através da demonstragdo e da
adopcao das melhores praticas prospectivas

Nord — Pas de ¢ Iniciar uma abordagem mais estratégica na elaboragéo do plano
Calais regional da cdmara municipal

Provincia de Liége | ¢ Construir uma perspectiva consensual entre os peritos sobre as
perspectivas que a regiao tem de tirar partido das oportunidades
oferecidas pela Sociedade da Informacgao

Lombardia ¢ Identificar o nivel de competitividade tecnoldgica dos sectores mais
importantes da regido

Quem sao os principais intervenientes e as fontes de
conhecimentos e outros recursos? Em que medida podem
moldar os desenvolvimentos futuros?

Os principais actores estao localizados na regiao, ou o
exercicio tera necessidade de recorrer ao exterior?
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Um sentimento de crise social ou politica, ou a antecipagdo de pontos de ruptura que minam as
tendéncias estabelecidas, suscitam muitas vezes pedidos de actividades prospectivas (e/ou outras
actividades estratégicas relativas ao futuro). E Util interpretar a situagdo em termos de desafios, e
identificar os desafios criticos que deverdo estabelecer a principal orientacdo tematica do exercicio
prospectivo. Tera se estabelecer um consenso razoavel quanto a natureza destes desafios, numa fase
inicial da actividade prospectiva.

Ao delimitar o ambito da prospectiva, € importante avaliar estes desafios por referéncia aos objectivos
dos actores e instituicdes regionais, aos poderes de decisdo e as capacidades. Isto facilitara a
identificagdo dos produtos da prospectiva a que podera ser dado seguimento a nivel local e que
exigirdao medidas a outros niveis territoriais. Quanto aos meios exigidos pela prospectiva, sera
conveniente identificar os casos em que poderda ser necessario recorrer a peritos e organismos
externos. Uma outra questado crucial para a participagao e a formagao de redes que o leitor devera
considerar € a de saber se as expectativas dos participantes sdo ou ndo realistas.

Uma vez identificados os desafios em termos gerais €, portanto, importante analisar em que medida as
organizacdes sedeadas na regido, sejam elas publicas ou privadas, sdo capazes de influenciar ou
responder a esses desafios:

e Algumas questdes sdo mais proveitosamente tratadas pelo sector privado, mas isto nao
impede que a administragao publica conduza ou facilite um exercicio prospectivo, por exemplo
como um férum que ajude as empresas privadas a chegarem a um consenso sobre as
medidas que poderao ter de tomar.

o Qutras questdes terdo um alcance nacional ou mundial e, por isso, a questao capital sera
identificar a perspectiva apropriada a tomar a nivel regional e ponderar o modo de ligar as
consideracbes de prospectiva regional as consideragbes relativas a niveis territoriais
superiores.

e Os desafios a enfrentar podem ser muito pertinentes para a regido do leitor — mas a
organizagdo a que pertence podera dispor ou ndo da competéncia politica necessaria para
tratar dos problemas, sendo necessario mobilizar outros organismos regionais desde o inicio,
para aumentar as possibilidades de ligacado aos utilizadores fundamentais.

Estas sdo apenas algumas das consideragdes que deverdo ser consideradas. Contudo, as questbes
subjacentes de competéncia, prerrogativa e autoridade sdo absolutamente vitais. Uma vez que a
prospectiva € um processo participativo que exige tempo e empenhamento aos representantes das
partes interessadas, as actividades desenvolvidas pelo leitor devem ostentar um “selo de aprovacao’
suficientemente forte para garantir aos participantes que estdo envolvidos num empreendimento
meritorio. Isto implica, por sua vez, que os resultados e produtos da prospectiva devem ter
continuidade e inspirar medidas concretas. Se assim ndo acontecer, os intervenientes nao lhe darao
uma segunda hipétese. Do mesmo modo, ha que tomar cuidados para ndo prometer demais a
demasiados actores regionais.
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Q3.3 Como posso escolher o ponto fulcral da prospectiva na minha regiao?
Os exercicios de prospectiva regional tendem a ter mais de um ponto fulcral, embora nao

seja invulgar haver uma orientacdo predominante para um conjunto de questoes
especificas.

Dois exemplos de pontos fulcrais em prospectiva regional (ver pagina oposta):

“Matriz de focalizagdao” de Limousin
Tecnologia

SOCE‘

Visao territorial

Dinamica
empresarial

“Matriz de focalizagao” de West Midlands

Tecnologia

Social
Dinamica
empresarial

Visao territorial
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O ponto fulcral da prospectiva decorrera, evidentemente, dos desafios que foram identificados. Uma
classificacido geral das areas susceptiveis de ocuparem o centro das actividades de prospectiva
regional faz uma distingdo entre as areas seguintes:

e Social: privilegia o desenvolvimento humano, abordando questdes como a demografia, o
povoamento, a mobilidade, a identidade, o sentimento de pertenca, a cidadania, as redes, o
capital humano, o ensino e a formacéao e os cuidados de saude.

o Ciéncia e tecnologia: privilegia os progressos tecnoldgicos, por um lado, e as oportunidades
de mercado e as necessidades sociais, por outro lado. Este tem sido o ponto fulcral mais
comum a nivel nacional, mas é aquele em que os resultados ao nivel regional sao,
geralmente, menos relevantes.

o Dinamica empresarial: realca o desenvolvimento econdmico, concentrando-se as
actividades, frequentemente, nos agrupamentos de empresas, PME, associa¢gdes industriais,
etc.

o Visao territorial: a regido é considerada como um todo inserido num sistema mais amplo,
como um nexo no interior do qual as grandes questdes e tendéncias globais — a geografia,
(recursos, ambiente, etc.), a geopolitica, a economia e o desenvolvimento humano, por
exemplo — se influenciam reciprocamente.

De facto, a maior parte dos exercicios de prospectiva regional ndo tem um so6 ponto de
convergéncia, mas sim uma combinagdo de varios, como se mostra na pagina oposta. O
contraste notério em termos de orientagdo da prospectiva entre as duas regides pode ser em
grande medida explicado pelo grau de delegacado de poderes nas regides existente em cada um
dos paises. Em Franca, a “prospectiva territorial” implantou-se firmemente nos ultimos quinze
anos, existindo uma forte agenda territorial e social que reflecte a evolugdo da delegacédo de
poderes na regido ao longo deste periodo. Pelo contrario, tem havido pouca delegagdo de
poderes nas regides inglesas, como a de West Midlands (até a recente criagdo das agéncias de
desenvolvimento regional — predominantemente orientadas para as empresas). Nao é, pois,
surpreendente constatar que as actividades prospectivas da regido inglesa se inclinam para a
dindmica empresarial.

Estes dois exemplos ilustram a importancia de se considerar o poder e as competéncias das
instituicdbes e dos processos regionais para influenciar ou responder a desafios especificos. Essa
avaliacao tera de ser feita, de preferéncia em consulta com os principais actores regionais, antes de se
tomar qualquer decisdo quanto ao ponto fulcral das actividades de prospectiva regional. Ha também
que analisar o historial da prospectiva na regido, bem como as experiéncias havidas nas actividades
eventualmente existentes. Além de fornecerem possiveis resultados e pontos de referéncia para o
trabalho do leitor, essas experiéncias poderao oferecer licbes importantes sobre as questbes politicas,
sociais e culturais que tém de ser tidas em conta para que o exercicio seja bem sucedido.
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Q3.4 Como podera a prospectiva ser “posicionada” em relagao as politicas e aos
programas existentes?

As actividades prospectivas podem ser constituidas por exercicios relativamente isolados,
organizados pelas autoridades publicas regionais, ou podem estar incorporadas em
politicas, programas e processos estratégicos existentes; podem estar ainda mais ou
menos estreitamente relacionadas com as actividades nacionais e internacionais

Miles e Keenan apresentaram um "espectro" de diferentes relagées entre a prospectiva
regional e as actividades nacionais ou internacionais com ela relacionadas:*

. . . ] Esforco para explicar as
Muito pouca prospectiva regional; o programa implicagdes regionais dos
. T‘aC"_’”a' fa_z poluco fesforgo parglgnganar . resultados derivados do(s)
participagao regional ou ornecer analises regionais exercicio (s) (inter) nacional(ais)

Alinhamento

Alto Fortes actividades nacionais
e regionais, coexistindo
largamente em harmonia.
Grau de

desenvolvimento
de actividades
prospectivas
nacionais ou
internacionais
que tratam de | Contribu
questoes afins

Exercicios regionais
estabelecidos
¢io ©€mtornoou
incorporados no
programa nacional

Inde-
pen-
déncia
Exercicio
regional
autébnomo

Programa (inter)
nacional de prospectiva
que é em grande medida
uma sintese de

Baixo exercicios regionais
Baixo / Orientacao e intensidade da \ Alto

. . ivi r iva regional

Um programa (inter) nacional actividade de prospectiva regiona
angariou meios regionais Grau razoavel de autonomia e
substanciais, com o objectivo de de recursos da propria regigo,
mostrar as dimensdes regionais ligagdo frouxa as actividades

do seu trabalho. (inter)nacionais

% A ilustragdo € uma versdo modificada da que foi apresentada em | Miles e M Keenan 2002, "Bringing It

All Back Home: Linking National and Regional Foresight ", Relatério do IPTS n° 61, Fevereiro de 2002,
pp29-35, online at http.//www.jrc.es/
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Em algumas regides, as actividades prospectivas tém sido organizadas pelas autoridades publicas
regionais como exercicios relativamente autonomos. Isto € talvez mais evidente em Franga, onde
varias regides organizaram importantes exercicios de prospectiva territorial com o objectivo de
produzirem visbes territoriais globais. Tais exercicios estdo frequentemente sedeados em lugares
estratégicos, por exemplo, departamentos de planeamento central ou outros organismos centrais,
como o gabinete do “governador regional”. Em virtude da sua orientacdo ampla e da sua posigao
central, estes exercicios abordam frequentemente questbes trans-tematicas e trans-sectoriais, que
podem ser ignoradas pelas instituicbes e os processos existentes. Esta circunstancia pode dificultar,
porém, a aplicacao dos seus resultados, sobretudo se o governo regional e/ou as empresas estiverem
organizados segundo linhas “tradicionais”.

Por esta razéo, ha pessoas que defendem que a prospectiva regional ndo deve estar desligada,
mas sim incorporada em politicas, programas e processos de formulagdo de estratégias
existentes. Isto exige um modo de organizacdo bastante diferente dos exercicios mais
centralizados, o qual poderd ser mais discreto, utilizando as politicas ou os programas e
estruturas de apoio as empresas ja existentes. Essas abordagens também tendem a ser mais
orientadas para os processos do que para os produtos, procurando explicitamente influenciar os
processos e comportamentos a nivel micro. A recente abordagem de prospectiva regional do
Reino Unido é talvez a que mais se aproxima deste modelo, como demonstram os estudos de
caso do Nordeste de Inglaterra e das West Midlands, apresentados nas ultimas secgbes do
presente guia. Contudo, como o estudo de caso da regido de Uusimaa sugere, ha o perigo de que
as actividades prospectivas figuem totalmente subordinadas as necessidades de informacao
quotidianas, quando a prospectiva deve consistir-se, na realidade, em pensar para “além dos
limites” da conjuntura actual.

Na pagina oposta apresenta-se um "espectro" de relagdes entre a prospectiva regional e as
actividades desenvolvidas a niveis territoriais superiores. O alinhamento é um ideal a atingir. Para
issO, sera necessario que a coordenagdo e a autonomia sejam conciliadas de varias formas — por
exemplo, podera haver uma separagdo dos temas a abordar (p.ex. concentracdo na tecnologia
nacional, concentragdo na cultura regional), ou niveis elevados de pertenga partilhada dos grupos de
trabalho. No outro extremo, a independéncia caracteriza algumas das actividades regionais
espanholas, por exemplo. Podera niao haver um programa nacional, ou este podera ser considerado
(correcta ou incorrectamente) como inadequado para as preocupagdes regionais. Os sentimentos ou
ambigdes politicas regionais podem levar a que um programa regional tenha como prioridade fomentar
a identidade local e a autonomia politica. Embora seja provavel que exista um contacto informal e
formal entre os individuos e/ou os organismos a diversos niveis e em diversas regides, nestas
circunstancias podera haver divergéncias quanto aos métodos e a filosofia da prospectiva. No espectro
de interligacdes, vemos actividades que vao desde a “traducdo” de materiais de modo a ajusta-los aos
contextos locais, aos esforgos para assegurar a participagao das regides e a realizacao de workshops
nas regides, a coordenagao da formacgao e dos objectivos intermédios, etc.
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3.4pt Posicionar a Prospectiva em relagado as politicas e programas portugueses

O posicionamento de exercicios subsequentes em prospectiva (Planeamento, Sistemas de Redes
e Planos Futuros) em relagao ao progresso e as necessidades futuras das politicas e programas
nacionais deve reflectir-se nas reduzidas dimensdes do sistema de governagdo em Portugal, os
quais ja foram discutidos em comentarios anteriores neste manual. Em primeiro lugar, conforme
discutido previamente nas limitagbes de abordagens de planeamento instituidas (71.5pf), a
prospectiva regional deve ser considerada juntamente com programas e politicas nacionais que
incluem contribui¢cdes para:

o Os esforgos continuos de descentralizagdo do poder administrativo Central para uma
perspectiva supra-municipal mais geral (isto é, Concertacdo Municipal e Institucional —
associagdes de municipios; areas/conselhos metropolitanos; novas areas metropolitanas
ou “comunidades urbanas”, agéncias de desenvolvimento regional e associagdes de
desenvolvimento local);

e Os requisitos inequivocos sobre crescimento da produtividade nacional e inovagéo e a
necessidade de promover mao-de-obra qualificada e o desenvolvimento de competéncias,
no ambito do que o emprego cientifico assume particular importancia;

e Em suma, a necessidade de fomentar sistemas de inovagcdo e desenvolvimento de
competéncias, com coesao social.

Em segundo lugar, as dimensdes ja referidas da governacdo Portuguesa, as quais incluem:
o Dimensao territorial (estrutura de governo bipolarizado de organizacgao regional, QO0.5)
o Compreenséo publica de ciéncia, tecnologia e inovagao (1.3pf)

e Abordagens de planeamento instituidas (politicas de C&T e inovagdo, focadas no
desenvolvimento urbano e ordenamento do territério, 1.5pt)

o Dimenséo societal da prospectiva nacional (capital humano, empresas, servigos publicos
ineficientes, falta de planos de longo prazo, 2. 1pt)

e Abordagem de sistemas complexos (sistema nacional de inovagéao, 2.2pf)

Existem varios programas nacionais que abrangem actualmente estas dimensdes do sistema de
governagcdo em Portugal, assim como as areas para a aplicagdo de prospectiva regional em
Portugal. Sdo baseadas nos programas actuais de aplicagao de fundos estruturais (2000-2006), e
incluem o Programa Operacional da Economia, POE, o Programa Operacional Ciéncia,
Tecnologia e Inovagao, POCTI, e o Programa Operacional Sociedade da Informagao, POSI.
O Programa PROINOV, visa integrar todos os programas acima mencionados e, por esse motivo,
fomentar a inovagao em Portugal.

Estes programas estdo definidos, entre muitos outros programas® e incentivos a politicas®, no
ambito do Plano de Desenvolvimento Regional, PDR, pela Direc¢ao-Geral de

*" Outros estimulos incluem os programas AGRO, AGRIS, MARE e SAUDE XXI (Nacional), e o Programa
Operacional (P.O.) Regional do Norte, P.O. Regional do Centro, P.O. Regional de Lisboa e Vale do Tejo,
P.O. Regional do Alentejo, P.O. Regional do Algarve e o P.O. Regional dos Agores (Regional).

2 Qutros incentivos econdmicos incluem o programa SIVETUR/PITIER (turismo), modernizagao e
desenvolvimento da infra-estrutura energética, URBCOM (revitalizagdo de centros urbanos), pacotes de
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Desenvolvimento Regional, DGDR, na Gestdo do Quadro Comunitario de Apoio Il - 2000-06,
QCA, e do Plano Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social, PNDES . Iniciativas
comunitarias mais alargadas incluem o Programa INTERREG III** que tem por objectivo encorajar
o Desenvolvimento regional através de parcerias inter-regionais.

A implementacdo do Quadro Comunitario de Apoio, QCA, pode de facto beneficiar de exercicios
de prospectiva se compreendidos como um esfor¢o de aprendizagem colectiva, nomeadamente
sobre as relagdes complexas entre nivel de vida, empregabilidade e produtividade,

Nivel de Vida
Taxa de Empregol Produtividade I

Taxa de Criagao de Desempenho de Desempenho
Participagdo [ ] Emprego Mercado (1] Financeiro
I ] I I I 1
Demografia Mercados de Investimentos Investimentos Inovacgéo Investimentos Infraestruturas
Mao-de-Obra Intangiveis Intangiveis Fixos Publicas
Envelhecimento Flexibilidade Formagéo de Investigagéo Organizacao, Financiamento de Tributagéo
da Populacédo Interna e Externa Capacidades € Qualidade, Investimentos
Desenvolvimento Difuséo

Fonte: O’'Reagain, 2000:25

incentivos de projectos de desenvolvimento de servicos comerciais, MAPE (energia) e servicos de
formagao de mao-de-obra.

*3 O Plano Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (PNDES) veio trazer uma valor acrescentado
muito significativo a reflexao sobre o papel das cidades no processo de desenvolvimento em Portugal. Com
efeito, uma das "Cinco Ideias Fundamentais" apresentada no documento "Uma Visao Estratégica para
Vencer o Século XXI" (MEPAT, 1998), é a de que "Os sistemas urbanos territoriais devem ser assumidos
como o elemento estratégico do desenvolvimento, enquanto forma de organizar a concentragdo, de
promover economias de aglomeragdo, de consolidar factores (avancados) de competitividade e de
mobilizar os espacgos de influéncia das cidades".

* Qutras iniciativas europeias incluem os programas URBAN Il (revitalizagdo do interior das cidades),

LEADER + (Desenvolvimento rural), EQUAL (direitos/acesso dos trabalhadores), e PHARE, TACIS,
MEDA, EDF, ISPA, SAFARD, CARDS (politicas de expansao/coesio europeias).
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Q3.5 Que tipos de temas e/ou sectores deve o meu exercicio abranger?

A cobertura dos temas e sectores depende dos objectivos e dos pontos fulcrais do
exercicio; alguns exercicios mais ambiciosos chegam a abranger 20 dominios, embora seja
mais comum incluirem menos de 10.

Regiao Exemplos de Temas ou Sectores
abordados

West Midlands Industrias criativas
Tecnologias médicas
Desenho de engenharia

Limousin 2017 Servigcos
Agricultura
Identidade, imagens e criatividade

Catalunha 2010 Telecomunicacoes
Ligacdes de transportes externos
Identidade catala

Uusimaa Servicos a empresas baseados no conhecimento
Emprego no sector voluntario

Nord — Pas de Residuos
Calais Novos servigos
Estrutura urbana

Quantos dominios abranger? Alguns exercicios franceses (p.ex. Limousin, Grand
Lyon) criaram cerca de 20 grupos de trabalho, cada um deles dedicado a um
determinado tema ou sector. Noutros locais, apenas foram criados 5 a 10 desses
grupos. Ha frequentes tentativas de abordar dominios trans-sectoriais e/ou
trans-tematicos, onde se pensa existirem sinergias. Os exemplos supra mostram
que as actividades de prospectiva regional tém abordado uma grande variedade de
temas e sectores, tanto emergentes como existentes ha muito.
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Ha que reconhecer a partida que é impraticavel procurar abranger todos os temas e/ou sectores
regionais possiveis: a escolha dos temas a que deve ser dada prioridade depende principalmente dos
objectivos e dos pontos fulcrais das actividades prospectivas.

Por exemplo, se for seguida uma orientagdo predominantemente virada para o desenvolvimento
sectorial, deverdo ser abrangidos todos os sectores empresariais da regido? Isto é altamente
improvavel — quanto mais nao seja devido aos custos e esfor¢cos de coordenagao envolvidos — por isso
tera de haver alguma forma de selecc¢ao entre os sectores. A mesma necessidade de selecgao existira
nos casos em que os temas ou problemas sdo tomados como ponto de partida, como acontece nos
exercicios de tipo mais territorial e social.

O modo como esta selecgéo tem sido feita nas regides ndo é geralmente explicitado. Para isso, tém
sido importantes métodos que vao desde a “reciclagem” das prioridades estratégicas existentes até a
realizacao de analises SWOT. Até as modas mais ou menos passageiras podem desempenhar algum
papel nesta matéria, tal como em muitas outras decisées de caracter organizativo. O lobbying dos
grupos de interesse ¢é outra influéncia; sendo certamente uma area em que a consulta dos principais
actores regionais podera ter dividendos, tanto na identificagdo dos temas de maior interesse, como no
aumento do seu possivel empenhamento nas fases posteriores do exercicio. Todavia, é possivel que
tenham de ser tomadas decisdes dificeis quando foram mais os temas e/ou sectores que os actores
pretendam ver tratados do que os recursos e o tempo permitem.

As preocupagbes logisticas e de coordenagao limitam naturalmente o ambito das actividades de
prospectiva regional que sao relativamente centralizadas. As actividades prospectivas mais
distribuidas, que sdo langadas e coordenadas por uma grande variedade de actores regionais,
permitem, teoricamente, o tratamento em simultaneo de uma série de temas e sectores.

Ha dois grandes problemas com que as abordagens mais distribuidas se confrontam. Em primeiro
lugar, talvez de forma inevitavel, estes esforgos de langamento tém de ser direccionados, dadas as
restricbes de recursos, 0 que remete para a necessidade de seleccgao inicial. Esta situagao sera, talvez,
mais bem ilustrada pela experiéncia regional do programa de prospectiva nacional do Reino Unido, nos
primeiros anos do século XXI. O programa privilegiava o incentivo aos actores regionais para que estes
lancassem e organizassem as suas proprias actividades prospectivas, mas revelou-se impossivel
seleccionar e visar mais de um conjunto de sectores (ou grupos) empresariais ao mesmo tempo. Outra
forma de enfrentar esta dificuldade de seleccdo consistiia em criar um programa “rotativo” de
actividades de prospectiva regional, com a abordagem de 4 ou 5 temas e/ou sectores diferentes em
cada ano (ver analise do Capitulo 6 sobre a prospectiva regional “continua.) O segundo problema
destas actividades mais dispersas (e muitas vezes fragmentarias) € o facto de elas pouco contribuirem
para a obtengédo de uma “visdo” regional. Isto deve-se ao facto de elas tenderem a concentrar-se num
pequeno numero de temas efou sectores, faltando-lhes visibilidade a nivel da regido e ignorando as
questdes transversais. Nao obstante estes problemas de coordenacgéo e de sintese, podem ser muito
eficazes.
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Q3.6 Qual sera o horizonte temporal mais adequado para a minha prospectiva regional?

Os horizontes temporais tendem a variar entre 5 e 20 anos, reflectindo as identidades
diversificadas dos beneficiarios previstos; como regra empirica, o horizonte temporal da
prospectiva regional deve ser, no minimo, superior aos horizontes de planeamento
normais dos actores envolvidos.

Futuros desejaveis e

regiona

Ambito da
alternativos

~n

Planeamento Prospectiva

Anos 5 10 25

West Baltic STRING Catalunha 2010 Limousin 2017 Grand Lyon

Midlands Millenaire3
5 anos 10 anos 20 anos 20 anos 20 anos
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A prospectiva tem a preocupacao fundamental de aumentar o horizonte temporal das actividades
de planeamento. Nao se trata apenas de “esticar” os horizontes, “esticando” o planeamento e a
recolha de informacgdes habituais até um futuro a longo prazo. O longo prazo tem a importante
caracteristica de por em relevo as tendéncias, as contra-tendéncias e o0s possiveis
acontecimentos que suscitam pouca preocupacgdo a curto prazo. E muito possivel que tais
desenvolvimentos ndo sejam crucialmente importantes para a situagdo imediata das pessoas —
mas, se nao forem tidos em conta antes que os problemas comecem a manifestar-se fortemente,
nessa altura podera ser demasiado tarde para haver uma adaptagao eficaz, ou os custos da
reaccao a mudanga poderdo ser mais elevados do que seriam. Considere-se, por exemplo, a
questao de desenvolver uma base de competéncias para fazer face a mudanca econémica ou
tecnoldgica: isto € algo que exige anos. Questbes semelhantes se colocam em relagédo aos
desenvolvimentos infra-estruturais, aos casos dos sistemas de abastecimento de energia ou de
agua, ou a recuperagao dos ambientes naturais, por exemplo.

O horizonte temporal das actividades de prospectiva regional varia consideravelmente, na pratica.
A ideia de “longo prazo” varia consideravelmente consoante as culturas. Nos estudos de
“prospectiva territorial” franceses, o horizonte temporal tem sido cerca de 20 anos. Em
contrapartida, os estudos orientados para o desenvolvimento sectorial, como os realizados no
Reino Unido, tém muitas vezes horizontes temporais significativamente mais curtos — por vezes,
de apenas 5 anos. Estas diferengas reflectem os diversos utilizadores, bem como as diferentes
questdes e culturas. E assim que os responsaveis pelo planeamento regional tendem mais a ver a
utilidade dos horizontes temporais mais longos do que, por exemplo, as pequenas e médias
empresas (PME).

Um paradoxo aparente da prospectiva regional reside no facto de, embora os horizontes temporais
longos oferecam a possibilidade de desenvolver uma visdo ampla para o territério, as expectativas da
maioria dos actores referem-se a actividades de curto prazo. Na verdade, ndo ha aqui qualquer
paradoxo — a prospectiva regional é fomentada para reflectirmos sobre os futuros possiveis, a fim de
alterar aquilo que fazemos no presente para melhor. A prospectiva regional procura fazer
reajustamentos, no presente, para criar regides mais ageis no futuro.
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Q3.7 Quem devera estar envolvido no meu exercicio de prospectiva regional?

Actores regionais como os governos regionais, universidades, empresas, cimaras do
comércio, meios de comunicacdao social locais, associagdoes industriais e ONG sao
frequentemente envolvidos na prospectiva regional.

Instituicoes locais
Governo local e regional Sector empresarial
Organismos de servigo e Associagdes industriais
publico e PME e empresas maiores,
Delegacées locais do sucursais locais de firmas

governo nacional transnacionais

A Minha
Regiao

Infra-estruturas de
conhecimento

Universidades e

"Terceiro Sector"
Organizagbes de
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outras instituicoes de
ensino avancadas
Organismos de
investigacao e
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voluntarios, grupos
de pressao
Redes locais




Sao muitos os actores regionais, incluindo governos regionais, universidades, empresas, camaras
de comércio, meios de comunicagao social locais, associagdes industriais, ONG e cidaddos em
geral, que podem ser incluidos na prospectiva regional. Mais uma vez, a orientacdo das
actividades prospectivas tera aqui uma influéncia significativa, tendendo os exercicios de
desenvolvimento sectorial a implicar principalmente as empresas, ao passo que a prospectiva
social e territorial procurara, mais provavelmente, implicar a populagdo em geral.

Os exercicios de prospectiva regional podem envolver, potencialmente, milhares de participantes de
uma grande variedade de organizagbes e origens, 0 que ja aconteceu em alguns exercicios. Mesmo
assim, claro que € normal que alguns grupos se envolvam mais activamente do que outros. Os
exercicios de prospectiva nacional tém mostrado uma preferéncia pela contratagao de “peritos”, o que
reflecte a sua preocupacgédo inicial com as questdes cientificas e tecnolégicas, embora isto esteja a
mudar. O conceito de “conhecimentos especializados” tende a ser mais amplo a nivel regional,
principalmente quando estdo em causa questdes de caracter mais sociocultural.

Uma outra questao relativa ao envolvimento diz respeito aos politicos regionais — que papel
deverao ter na prospectiva regional? Nao ha uma resposta definitiva para esta pergunta. Muito ira
depender da cultura politica da regido e, na verdade, do Estado-nagdo. Um envolvimento politico
profundo pode ajudar a que as coisas se fagcam mais rapidamente, mas ha riscos de
enraizamento nos processos eleitorais, que poderiam levar a uma “contaminagéo” do exercicio.

Recorde-se que o envolvimento de um grande numero de pessoas € muitas vezes dispendioso e
dificiil de coordenar, pelo que muitos exercicios preferem criar grupos de trabalho de
intervenientes e/ou de peritos que sao considerados porta-vozes para um determinado dominio. O
leitor tera de avaliar o nivel de empenhamento que deve ser esperado desses participantes, em
termos da quantidade de tempo e de esforco que terdo de consagrar ao exercicio. Isto exigira
algum planeamento cuidadoso, e os participantes deverdo ser informados, no inicio, daquilo que
se espera deles. No entanto, é provavel que o leitor subestime o esfor¢co envolvido, mas o &nimo
dos participantes normalmente compensa, uma vez que O processo prospectivo costuma
entusiasmar as pessoas e leva-las a trabalhar para além dos limites do “dever” normal (embora
isto ndo deva ser tomado como certo).

Contudo, os painéis e grupos de trabalho estao frequentemente associados a “janelas” de ampla
consulta, em que s&o utilizados instrumentos como os questionarios, os workshops e as reunides
publicas, em determinados pontos do processo. Estes instrumentos sdo considerados importantes
pois proporcionam grande visibilidade as actividades de prospectiva regional. Também ajudam a
impedir o dominio de um determinado grupo e conferem uma ampla apropriagao dos produtos de
um exercicio. Além disso, quanto mais amplo for o envolvimento na prospectiva regional, mais
amplamente se disseminarao os beneficios do processo prospectivo.

O modo como os participantes deverdo ser identificados e persuadidos do mérito do exercicio é
abordado na Questéo 4.1.
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Q3.8 Quanto tempo demoraria um exercicio prospectivo na minha regiao, quanto
custaria?

Um exercicio dura, normalmente, entre 6 meses e 3 anos; os custos dependerdo da
localizacao das actividades, do ambito do exercicio, do nimero de pessoas que integram a
equipa de gestao do projecto, da organizagao de eventos, da abordagem escolhida, etc.
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A duragéo de um exercicio de prospectiva regional dependera da sua orientagdo, dos seus objectivos,
cobertura e grau de participagdo. Mas se os nossos estudos de caso forem indicativos, € previsivel que
dure entre 6 meses e 3 anos. Como ja mencionamos, a prospectiva pode tornar-se uma actividade
regional “continua”, algo que analisaremos no Capitulo 6.

Quanto aos custos, ha poucos dados financeiros sistematicos sobre a prospectiva regional. Além
disso, se os custos dos exercicios de prospectiva nacional forem considerados como um indicador, os
custos regionais poder&o variar consoante a localizacdo das actividades e o seu ambito. E evidente
gue os exercicios tipo “prospectiva territorial”, como os efectuados em Franga, serao relativamente
mais dispendiosos, em virtude da sua duragdo e do seu &mbito. Contudo, s&o possiveis abordagens
mais modestas e que exijam menos recursos financeiros.

O encargo financeiro das actividades de prospectiva regional € normalmente suportado por uma série

de actores, designadamente pelos préprios participantes, que normalmente contribuem com as suas

ideias e o seu tempo a titulo gratuito. Os custos financeiros de base, habitualmente centralizados,

resultam principalmente de elementos como:

¢ o funcionamento da equipa de gestao do projecto,

¢ aorganizagao de reunides e eventos, as viagens e estadia de pelo menos alguns dos participantes
(o leitor também podera ter de considerar a possibilidade de pagar a alguns participantes pelo tempo
cedido ao exercicio prospectivo — isto ndo € comum, mas, em algumas regides, podera ser
necessario),

+ material publicitario,

¢ processos de consulta extensivos (p.ex. inquéritos por questionario),

¢ e outras actividades, tanto de rotina como nao recorrentes, associadas ao exercicio.

Uma boa forma de comecar a estimar os custos financeiros é fazer um esbogo do eventual exercicio
prospectivo a desenvolver na sua regido. O leitor podera fazé-lo utilizando o presente guia. O esbogo
devera ser flexivel, para o leitor poder adicionar e retirar diversas actividades, aumentando ou
reduzindo os custos desse modo. A experimentacdo € recomendada e sera provavelmente
aconselhavel desenvolver varias opgoes.
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Q3.9 Quem devera patrocinar o exercicio de prospectiva e quanto tempo devera durar
este compromisso?

O patrocinio podera provir do sector publico ou do sector privado — muitas vezes de
ambos — e deve ser assegurado por toda a duragao prevista das actividades prospectivas.

Mas recorde-se o ditado popular inglés:
"quem paga ao flautista é que manda na musica".
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Os patrocinadores podem ser provenientes do sector publico ou do sector privado e, por vezes,
de ambos:

e Os patrocinadores publicos mais comuns sdo as autoridades nacionais, regionais e
provinciais (que habitualmente fazem as maiores contribuicdes), alguns municipios
particularmente interessados e envolvidos no projecto, as universidades e os grandes centros
nacionais de investigagao, e os centros de inovagio. Além disso, ha contribuicbes especiais
de organismos e institutos cuja missdo € a promog¢ao de actividades de desenvolvimento e
inovacao, ou seja, fundacdes que se dedicam a analise e ao estudo do desenvolvimento de
cenarios socioecondmicos. Outras contribui¢des importantes podem provir dos programas
publicos nacionais e da Comunidade Europeia criados para financiar estudos e analises.
Muitas dessas contribuicoes sdo desembolsadas através das actividades do Programa-quadro
comunitario de IDT ou do FEDER, bem como através de programas de investigagao
nacionais, como os criados em muitos paises da UE para se ocuparem explicitamente das
actividades prospectivas.

e Entre os patrocinadores privados podem incluir-se grandes empresas, que estejam
particularmente interessadas nos resultados da actividade (em alguns casos, as grandes
empresas regionais podem estar interessadas em promover activamente o seu territorio de
origem — para obter clientes ou recrutar pessoal, ou ainda para conquistar o apoio da
comunidade), bancos e outras instituicdes financeiras, associagdes empresariais (sobretudo
no caso das actividades prospectivas especificamente orientadas para as empresas), centros
de investigacdo e centros de inovagao (como os parques cientificos e tecnoldgicos), centros
de inovagdo empresarial, etc. Em alguns casos, podem ser oferecidas contribuicbes de
patrocinadores privados sob a forma de co-financiamento das actividades promovidas pelos
Fundos Estruturais ou por mecanismos semelhantes.

De um modo geral, tanto os patrocinadores publicos como os privados deverao apoiar a
actividade ao longo de todo o seu periodo de duragdo. Sera, por isso, necessario que o programa
de actividades elaborado na fase inicial especifique claramente a duragao total da actividade, as
formas como sera actualizada e os requisitos financeiros correspondentes. O programa de
actividades também deve incluir a consequente hipdtese de identificacdo dos recursos. Este
programa devera ser tdo pormenorizado quanto possivel, explicitando o niumero de actores
envolvidos, os eventos planeados, os resultados esperados e as actividades destinadas a
incentivar a participacao a nivel territorial. O programa também devera dizer como se divulgarao e
reforcardo os resultados finais (salientando os pontos de interesse para cada categoria de
patrocinadores). Contudo, o programa de actividades devera ser suficientemente flexivel para ter
em conta os acontecimentos possiveis e imprevistos que poderdo ocorrer no decurso das
actividades prospectivas.

Podera ser possivel, ou mesmo necessario, partilhar os custos entre dois ou mais organismos
patrocinadores, por exemplo, estabelecendo uma parceria entre o sector publico e o sector
privado. Se se pretender que a prospectiva se torne uma actividade continua na regido, sera sem
duvida possivel transferir os “deveres” de patrocinio para outras organizacbes que possam
beneficiar directamente do exercicio prospectivo. O leitor devera considerar cuidadosamente as
vantagens e desvantagens de uma tal abordagem. Por exemplo, ela podera levar a que um grupo
de interesse especial se “apodere” da prospectiva?

Por ultimo, devera ser recordado que os custos do tempo gasto pelos participantes nos grupos de
trabalho e workshops sdo normalmente suportados pelas suas entidades patronais. Este
patrocinio “informal” nunca deve ser tomado como certo e tera de ser reconhecido. Ele €, muitas
vezes, o contributo mais importante que as organizacées podem dar e, se lhe fosse atribuido um
custo, ultrapassaria frequentemente as despesas formais do exercicio.
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CAPITULO 4 — CRIACAO DO IMPULSO NECESSARIO

Para que as suas actividades prospectivas tenham alguma possibilidade de serem bem sucedidas,
sera necessario que o leitor recrute os actores que considere essenciais para o seu projecto. O
presente capitulo realca, portanto, algumas estratégias e oportunidades para imprimir o impulso

necessario as suas actividades prospectivas.

Questoes Resposta resumida

Q4.1: Como podemos identificar os
actores que devem ser
envolvidos na prospectiva?

Pode ser utilizada uma combinagao de
abordagens baseadas em contactos
pessoais, analises dos intervenientes e
métodos formais, para identificar os
diversos participantes.

Q4.2: Que tipos de argumentos
devem ser empregues para
persuadir os actores a
participarem?

Os argumentos devem salientar os
potenciais beneficios do estabelecimento
de actividades de prospectiva regional.

Q4.3: Como deverei promover o

mais vasta?

exercicio prospectivo de forma

Podem utilizar-se varios instrumentos para
promover um vasto aprego pelas
actividades de prospectiva regional e a
participacdo nas mesmas.

Q4.4: Quando e como devem os
varios actores ser
consultados?

Os actores devem ser frequentemente
consultados ao longo das actividades,
surgindo as oportunidades para tal através
do processo prospectivo.

107




Q4.1 Como podemos identificar os actores que devem ser envolvidos na prospectiva?

Pode ser utilizada uma combinacdao de abordagens baseadas em contactos pessoais,
analises dos intervenientes e métodos formais, para identificar os diversos participantes.

Trés maneiras de recrutar membros e participantes

Contactos pessoais:
Utilizar os nomes

conhecidos das pessoas ja v
envolvidas no projecto. Intervenientes:
Perigo de recrutar os Identificar os principais

“suspeitos do costume”’ intervenientes nos E | de b
elites com boas redes nos dominios em causa, nvolve processos de busca

Processo formal:

mais sistematica. Sao
identificados tipos de peritos e de

intervenientes; é sugerido o
primeiro conjunto de nomes; é

pedido a estas pessoas que

nomeiem as pessoas-chave
(apresentando novos nomes);
selec¢ao final das pessoas cujo
envolvimento ira ser solicitado.

circulos politicos, mas que pedindo-lhes que

podem nao ter acesso a fornecam nomes.
outras fontes de
conhecimentos.
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A nivel regional, um dos principais objectivos das actividades prospectivas € o maximo
envolvimento dos principais actores do “sistema” local, pois estes actores ajudarao a determinar o
resultado final. Isto é verdade quer a prospectiva se concentre principalmente em actividades
econémicas ou tecnoldgicas, quer esteja mais preocupada com os processos de aprendizagem
regionais e o desenvolvimento de competéncias especificas. O éxito do programa prospectivo — e,
logo, a sua capacidade de atrair patrocinadores, envolver os intervenientes locais e utilizar os
resultados eficazmente nas politicas de desenvolvimento regional — dependera da sua
capacidade de mobilizar as energias locais. A correspondéncia entre os objectivos da prospectiva
e as necessidades locais depende nao sé do numero de actores locais envolvidos, mas também
da intensidade da sua participacao e da utilizacdo das redes existentes, bem como da formacéao
de outras novas, tanto no ambito do sistema local como (frequentemente) em contextos externos.
A identificacdo dos principais actores que deverao ser envolvidos exige uma analise aprofundada
do sistema local e fara parte da clarificagdo dos objectivos gerais da actividade prospectiva.

Os varios actores tém de ser identificados de acordo com a orientag¢ao da actividade prospectiva,
que estara, por seu turno, dependente dos objectivos da iniciativa e do tipo de regiao em que
ela sera realizada. Importa, assim, considerar os principais componentes do sistema local (ver
Capitulo 3), isto é, instituicbes locais, estrutura empresarial, infra-estrutura de conhecimento,
capital social e respectivos actores envolvidos.

Por exemplo, uma orientagao tecnolégica exigira o envolvimento dos membros da infra-estrutura
de conhecimento cientifico e tecnolégico, incluindo os fornecedores da tecnologia (e, pelo menos,
os “utilizadores de vanguarda” do lado da procura). Por outro lado, uma orientacdo para a
competitividade das empresas de um sector ou agrupamento especifico exigird o envolvimento
prioritario das partes do sector econdmico, designadamente as associagbes empresariais e
comerciais interessadas em melhorar o desempenho das empresas. Os objectivos de
desenvolvimento econdmico gerais exigirdo o envolvimento das instituicbes locais responsaveis
pelos principais instrumentos de planeamento do desenvolvimento local. Os objectivos centrados
num problema de “servigos” especifico, como a melhoria do sistema de formagao, envolverado os
principais decisores publicos a nivel local e a nivel nacional, bem como os sistemas de formagéo
publicos e privados, e os actores que representam a procura de competéncias profissionais.

Os actores mais representativos de uma regido "localizada" (definida em Q1.7 como uma regido
com poucas empresas de grande dimenséo, etc.) sdo os que operam no sistema empresarial e
nas instituicdes locais, e que podem incentivar uma maior interacgdo entre os decisores publicos
e o sistema de produgdo. Por outro lado, numa regido mais "globalizada", um bom numero dos
actores-chave envolvidos operara fora do sistema local — as decisbes que irdo moldar o futuro
desenvolvimento regional ndo estdo todas nas proprias maos dos actores locais, havendo
desafios na integracéo desses interesses externos no processo.

A nivel pratico, existem varias abordagens para identificar efectivamente os diversos
participantes. No diagrama supra, estas foram divididas em “contactos pessoais”, “envolvimento
dos intervenientes” e “processos formais” (p.ex. a co-nomeacgao, que € uma forma de amostragem
cumulativa). A adequagdo das trés abordagens devera ser investigada. E provavel que o leitor
recorra a varias abordagens para identificar os participantes nas suas actividades.
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4.1pt Faccgobes organizadas: reconhecer oportunidades para planear a prospectiva em
Portugal

Existem numerosas oportunidades de prospectiva regional em Portugal. No entanto, conforme em
seccgdes anteriores deste manual, a seleccdo cuidada dos decisores determinara o sucesso
desses exercicios, nomeadamente em termos de langamento e implementagdo. Em fungdo da
pratica instituida de participacao publica na tomada de decisdao em Portugal ser geralmente fraca,
deve ser claramente salvaguardado o processo de aprendizagem de participacdo publica a
favor de um relatério especializado.

Neste contexto, esta seccado € uma introdugao as oportunidades reconhecidas de planeamento e
prospectiva em Portugal. Foi organizada de acordo com casos de parcerias de cooperagao inter-
regional e internacional, e de associacado inter-municipal e institucional, os quais devem ser
considerados a titulo exemplificativo, ndo tendo qualquer caracter representativo da realidade
nacional.

Exemplo 1: Cooperagao Inter-regional e Internacional

A Associagdo de Desenvolvimento Local de Entre Lousd e Zézere (ELOZ) -
http://www.dueceira.pt representa uma pequena sub-regido de sete municipios criada através do
Programa LEADER em Portugal. O Plano de Cooperacao ou “Plano de Desenvolvimento
Estratégico para Novas ‘Ruralidades” (Tabela 1) propbe uma estratégia de cooperagao para o
territério e outras regides internacionais e rurais em Portugal, na Europa e noutros paises. O
Plano de Cooperagdo € um conjunto de objectivos concretos através dos quais a ELOZ visa
facilitar a transferéncia matua de conhecimento e a troca de ideias, metodologias e praticas na
construgdo de uma imagem positiva do “mundo rural.”

O Plano de Cooperagcdo de ELOZ procura adaptar mentalidades e processos locais as
transformacoes globais. Este objectivo geral engloba duas medidas em particular:

o Reforcar a atitude colectiva de troca e de formas de solidariedade e de transparéncia.

e Dar a conhecer a capacidade de inovagao da acgao local junto da administracdo e
outros organismos

A metodologia que visa atingir estas duas medidas & exemplar na sua consideracdo trans-
disciplinar de competitividade social, ambiental, econdmica e global e na construgdo de uma visao
construtiva, restaurada e atractiva do “mundo rural”, como descrito em
http://www.dueceira.pt/pag2/duceirapag2.htm.
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Tabela 1: Plano de Cooperacgao

e ‘o LEADER +ELDZ. Entre LOus3 e Zézere
il Plano de Desenvolvimento Estratégico de Novas Ruralidades
= A(s) originalidade(s) do territdrio como Fador de afirmacdo e Foralecimento da aukg-sstima das
DitensSo Localdn POL comunidades locais visando a sua fixacdo e valorizagdo,
Desafio para a regidia »  Promocdo da originalidade do territévio walorizando, gqualificando e reinventando a imagem e unidade
serrana.

Competitividade

Abotdagens 3o ter i | Ambiental Econdmica

Promover Sogdes de Afirmar & Qualificer as

Adapter mertaldades o

Promover Aotacio

Oljeclivos Gerais | FRERGHL

processos locais 85

Compreenz&o e Yalorizs: Economias Locais
transformagdes globais

GAn do Wein- Ambiente,

—] —

Para uma -
mia sustentavel...

Promogao de

novas uralidades

ESTRATEGIA GERAL COHSTRUCAO DE UMA MAGEM POSITIVA, REHOVADA E ATRACTIVA DO MUHDO RURAL
oo POE -COVIPETTTIVIDADE TERRITORIAL -

TEMA FEDERADOR,

f;ﬁ‘g;;:*’“ﬁ" MELHORIA DA QUALIDADE DE VIDA NAS ZONAS RURAIS
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Exemplo 2: Associagao Inter-Municipal

Call aTM: Regido de Alto Tras-os-Montes (aTM, Tridnqulo de Braganca, Macedo de Cavaleiros e
Mirandela (www.dsi.uminho.pt/~ebeira/callTM.htm)

A regido de Alto Tras-os-Montes (aTM) é uma sub-regido da NUTs Il composta por catorze (14)
conselhos. Os conselhos de Braganga, Macedo de Cavaleiros e Mirandela constituem 28% da
populacao total da Call aTM, mas contém 43% da populagao estudantil activa total no ensino pos-
secundario. A populagao estudantil é distribuida através de trés instituicdbes de ensino superior:
Instituto Politécnico de Braganga, ISLA em Braganca, e Instituto Piaget em Macedo de
Cavaleiros.

A iniciativa aTM visa neutralizar os efeitos de aglomeracdo das Areas Metropolitanas da Grande
Lisboa e do Grande Porto sobre as regiées menos favorecidas (RMFs) do interior de Portugal. O
projecto tem por base o crescimento da populagdo estudantil no ensino secundario e pds-
secundario, assim como a necessidade de oportunidades de trabalho de m&o-de-obra intensiva
de qualidade, visando:

e A instalagdo progressiva de um call center protétipo em cada uma das trés cidades -
Braganca, Macedo de Cavaleiros e Mirandela;

e Atrair novos operadores de servicos de telecomunicagdes e sistemas de informacgao
avangados;

e Promover a criacdo de agentes de desenvolvimento econdémico e clusters regionais
especializados, incluindo a eventual atracgdo de investimentos directos estrangeiros e
nacionais.

O projecto foi concebido para uma escala temporal alargada, representando um desafio
importante para as autoridades municipais e para os agentes de desenvolvimento econémico no
que respeita a atraccdo de servigos para a regido (QO0.5). Sera necessario que a focagem na
orientagdo tecnoldgica da iniciativa Call aTM se destine a cooperagdo com as agéncias
administrativas Centrais e com organizagdes de “terceira for¢a”, assim como criar os lagos
institucionais com regides econdémicas melhor estabelecidas nas proximidades (Beira, 2000).

112



Exemplo 3: Associagao Multi-institucional

A regido da Marinha Grande tem desenvolvido exemplos reconhecidos de cooperagéo regional e
parceria intra-municipal, como em http://inforegio.cec.eu.int/innovating/index en.htm, sendo
referidos seguidamente dois projectos a titulo exemplificativo.

a) PARCERIA “S.P.L. Marinha Grande”

Esta parceria baseou-se num grupo de empresarios representativos da regido, juntamente com a
Camara Municipal da Marinha Grande, que compreenderam que a continuacdo da actividade
industrial local (industria do vidro tradicional e mais recentemente a industria de moldes),
implicava o escrutinio das praticas comerciais existentes. A solugcéo consistia em adoptar praticas
de cooperacao (associagdo empresarial, centros tecnoldgicos sectoriais, canais de distribuicao
comuns, etc.) e a alteragao da imagem de uma industria fortemente afectada por conflitos sociais.

A Cémara Municipal agiu na qualidade de interface entre as necessidades das empresas e das
autoridades publicas. Como resultado, foi definido em 1994, depois de uma consulta realizada
entre os parceiros, um quadro de acg¢des integradas de modo a prosseguir um objectivo comum:
Posicionar o territorio da Marinha Grande como um “Centro de Exceléncia Tecnoldgica” no
panorama industrial portugués.

b) “Pense Industria” — Marinha Grande

Este projecto foi lancado para reduzir a discrepancia existente entre a imagem da actividade
industrial e a sua importancia real na economia local, de forma a viabilizar a fixagdo de jovens na
actividade industrial. O projecto foi lancado na Marinha Grande em 1995, tendo sido promovido
pelo centro tecnolégico CENTIMFE e a Camara Municipal da Marinha Grande, em cooperac¢ao
com a Associagao dos Centros Tecnologicos Portugueses. As suas actividades rapidamente
tomaram uma dimenséo local, gracas a participagao das empresas e do municipio, podendo ser
identificadas duas fases de implementacgao:

1. De 1995 a 1999, as accgdes focaram o aumento da consciencializagdo dos jovens — a
populagao-alvo deste projecto.

2. A partir de 1999, o projecto alargou as suas acgdes a toda a populagdo da Marinha

Grande (escolas, familia, professores, empresarios locais, etc.), através do
desenvolvimento do projecto “Espago Pense Industria.”
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Q4.2 Que tipos de argumentos devem ser empregues para persuadir os actores a
participarem?

Os argumentos devem salientar os potenciais beneficios do estabelecimento de
actividades de prospectiva regional.

Instituigcoes locais Estrutura empresarial
e Pensamento e estratégia a e Formacao de redes
longo prazo e Competéncia

e Processo politico amplo e tecnologica e
distribuido , estratégica das PME

Prospectiva
regional

Infra-estrutura de Capital social
conhecimento Formacgéao de redes

e Ligacao da investigagao Pensamento

as necessidades sociais visionario a longo

e as oportunidades prazo

comerciais Participacéo

Instituicbes de saber

optimizadas
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Os argumentos devem concentrar-se primordialmente nos tipos de beneficios que podem ser
obtidos da organizacao de uma actividade prospectiva. Tais beneficios podem ser divididos em
trés tipos:

Beneficios de "ponto de entrada”. Uma actividade prospectiva pode ser desencadeada pela
intencdo de preparar programas especificos que serao submetidos a entidades financiadoras
nacionais e europeias. Sera mais facil obter alguns financiamentos a longo prazo se tiver sido
feita uma avaliacdo sistematica das questdes de longo prazo, que ajude a justificar o
financiamento (no caso de alguns paises candidatos a adesdo a UE e dos paises em
desenvolvimento, os fundos até poderdo ser disponibilizados para a actividade prospectiva em
si mesma). Os tipos de projectos e programas que poderao atrair recursos para o sistema
local seréo definidos por associagdes e aliangas dos varios membros das instituicbes publicas
e empresas locais, dos sistemas de formacdo e investigacdo, etc. — sendo os tipos de
beneficios e objectivos da prospectiva determinados por este facto.

Beneficios ligados as capacidades a longo prazo, tendo em vista melhorar a competitividade
do sistema regional. Os objectivos dependem das caracteristicas estruturais da regido em
causa: podem referir-se ao desenvolvimento econdmico geral, a melhoria da competitividade
sectorial, a maior divulgacdo das tecnologias nos sistemas de producao e sociais, etc. Os
argumentos mais adequados para envolver os actores dependerdo destes objectivos: por
exemplo, considere-se o caso de uma actividade prospectiva sobre o desenvolvimento
regional da sociedade da informacdo. Um dos seus temas poderia ser a melhoria da
prestacdo de servigos aos cidadaos através da divulgacdo das tecnologias da informacéao,
podendo argumentar-se junto das autoridades publicas com o aumento da eficacia e da
eficiéncia na prestacao dos servigos. Os cidadaos, por outro lado, deverao reflectir sobre o
modo como tais melhorias os afectariam; podendo argumentar-se com os beneficios da
sensibilizagdo dos cidad&os para os seus direitos, as oportunidades que as tecnologias da
informacao oferecem, como, por exemplo, o acesso a distancia aos servicos de emergéncia e
sociais, as oportunidades de emprego em zonas remotas, as redes civicas, etc.

Beneficios das redes ligados a criagcdo ou ao reforco da compreensdo e do intercAmbio
frutuoso entre os actores a nivel local. Os argumentos, nomeadamente os destinados aos
decisores politicos e as associacbes empresariais € comerciais, deverdo destacar o melhor
conhecimento que poderao obter das capacidades uns dos outros e a geragdo de uma visao
comum entre os actores locais. Para os actores individuais, os beneficios decorrem do facto
de as diversas empresas poderem melhorar o seu conhecimento dos cenarios tecnoldgicos e
econdmicos em que concorrem, enquanto os cidadaos individuais aumentam a sua
capacidade de utilizarem novas tecnologias, melhorando, assim, a sua qualidade de vida. Por
ultimo, as associagdes comerciais podem consolidar as suas redes de relagdes e aumentar a
sua capacidade de escutar diferentes pontos de vista, melhorando, assim, a qualidade dos
servigos que oferecem.
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Q4.3 Como deverei promover o exercicio prospectivo de forma mais vasta?

Podem utilizar-se varios instrumentos para promover um vasto aprecgo pelas actividades de
prospectiva regional e a participagdo nas mesmas.

Media de noticias
Sitios web
I Boletins informativos
Processo ] Workshops e
- —" conferéncias
prospectlvo Vi . Casos de éxito
- Apetrechos/
instrumentos para
a Prospectiva

Cursos de formagao
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No ponto Q4.2 sugeria-se que os actores podem ser persuadidos a apoiar a prospectiva regional
e a participar na actividade, realgando-se os potenciais beneficios desta ultima. Estes argumentos
devem ser articulados e apresentados para que possam chegar ao publico a que se destinam.
Podem utilizar-se varios instrumentos para promover um amplo aprego pelas actividades
prospectivas e a participagdo nas mesmas, nomeadamente:

Publicagbes e instrumentos de comunicagdo tradicionais (bases de dados, boletins
informativos, etc.) tendo em vista uma ampla promocéo das actividades que deverdo ser
realizadas e possibilitar, assim, a identificacdo dos actores interessados em participar;

Um Férum de comunicagdes remotas destinado a divulgar informagdes e a promover as
actividades realizadas e concluidas pela prospectiva. Os websites estdo a ser utilizados com
resultados cada vez melhores nas actividades prospectivas e podem ser uma forma
importante de chegar aos emigrantes e a outras pessoas ligadas a regido, mas que la nao
vivem neste momento;

Iniciativas destinadas a incentivar a participagdo a nivel territorial, tais como conferéncias,
workshops e outras reunides. Estas iniciativas podem ser principalmente orientadas para a
divulgacéo das decisdes ja tomadas e dos resultados preliminares, ou consistir em consultas
mais activas sobre os objectivos e as actividades da prospectiva. Podem ainda estar ligadas
ao proprio trabalho prospectivo, em termos de gerar visées e reunir conhecimentos. Muitas
vezes, € util colaborar com intermediarios e sectores de actividade especificos (escolas,
centros de investigacdo, organizagbes comunitarias, etc.), cujo objectivo & incentivar a
participacdo e promover um envolvimento mais activo e bem informado entre os seus
membros ou clientes;

llustracdo de casos bem sucedidos a nivel nacional e europeu, em regides caracterizadas por
problemas e objectivos semelhantes. Essas "historias de sucesso" podem ser identificadas
durante as actividades de avaliagdo (embora a busca dessas histérias seja um processo
bastante diferente do da avaliagdo propriamente dita).
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Q4.4 Quando e como devem os varios actores ser consultados?

Os actores devem ser frequentemente consultados ao longo das actividades, surgindo as
oportunidades para tal através do processo prospectivo.

f
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Quer se pretenda organizar uma actividade prospectiva baseada nos processos ou uma actividade
baseada nos produtos (ver Capitulo 2), uma das principais caracteristicas das actividades prospectivas
deve ser o0 envolvimento activo dos varios intervenientes desde o inicio e ao longo de todas as fases da
actividade. Este é um factor essencial que diferencia uma verdadeira actividade prospectiva das
abordagens mais restritas de planeamento e de estudo sobre o futuro.

A ampla participagdo de varios tipos de actores locais ndo € simbdlica (embora desempenhe
efectivamente um papel na legitimagao da actividade): deve ser muito valorizada como uma fonte de
conhecimentos e perspectivas cruciais. Nao deve ser ocasional e episddica (embora surjam
certamente ocasides em que sao necessarios conhecimentos especificos, sendo, por isso,
organizados determinados tipos de consultas): a prospectiva exige a participagdo dos actores locais
desde a identificacdo dos objectivos gerais e especificos, passando pelo planeamento das actividades
a realizar e das metodologias a adoptar, até a gestdo das operagdes e a divulgagao dos resultados. A
participacao deve ser considerada como um factor determinante do resultado final.

O envolvimento total dos actores locais € particularmente importante para reforgar os resultados da
prospectiva regional. Os actores locais podem utilizar a andlise e os resultados produzidos pela
prospectiva para conceberem directrizes de desenvolvimento mais adequadas. A experiéncia
prospectiva € particularmente importante para o planeamento das politicas de desenvolvimento
regional, bem como para a adopgao de actividades e medidas especificas no ambito do sistema local.

Quanto a “como” assegurar uma consulta ampla e aprofundada, as actividades promocionais, como as
sugeridas em Q4.3, oferecem oportunidades para obter opinides sobre a condugado da prospectiva
regional. Além disso, muitos dos métodos utilizados em prospectiva (ver Capitulo 2 e anexo) exigem
contributos (p.ex. dados, visdes, etc.) dos participantes. Por outras palavras, as actividades
prospectivas oferecem “naturalmente” varias oportunidades para consultar os intervenientes — cabe ao
leitor decidir como tirar todo o partido destas oportunidades.
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CAPITULO 5 - ESTRUTURA E ORGANIZAGAO

As actividades prospectivas podem ser empreendimentos bastante extensos, que exijam a nomeacao
de uma equipa de gestao do projecto, normalmente um comité de direcgdo, e de grupos de trabalho
constituidos por peritos e por representantes das partes interessadas. Estas “estruturas” terao de ser
organizadas e controladas, para assegurar que os objectivos das actividades serdo cumpridos. O
presente capitulo destaca algumas das questdes que o leitor podera ter de enfrentar ao estruturar as
suas actividades prospectivas e sugere estratégias e oportunidades para as solucionar.

Questoes

Resposta resumida

Q5.1: Como deve ser organizado o As estruturas organizativas terao de reflectir
meu exercicio de prospectiva | o tipo de exercicio que o leitor pretende
regional? realizar.

Q5.2: Quem sao os actores e quais Podem estar envolvidos muitos actores,
as suas fungdes? exigindo as suas fungdes e

responsabilidades uma defini¢cao
cuidadosa.

Q5.3: A minha planificacao inclui Um projecto de prospectiva autbnomo tem
objectivos intermédios de ser gerido como tal, pelo que sera
realistas que permitam necessario desenvolver instrumentos de
controlar o exercicio? gestao do projecto.

Q5.4: Que tipos de contributos Dependendo da informagao existente
exigira o exercicio? (passiva) a que é possivel ter acesso, sera

necessario tomar decisdes a respeito da
produgao de novos materiais (informagao
activa).

Q5.5: Como poderei utilizar os O modo de utilizar os peritos em
peritos em prospectiva prospectiva depende muito dos métodos
disponiveis? prospectivos, do contexto e do ambito

previsto para o exercicio.
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Q5.1 Como deve ser organizado o meu exercicio de prospectiva regional?

As estruturas organizativas terao de reflectir o tipo de exercicio que o leitor pretende
realizar.

Programa de prospectiva autbnomo, com Coordenagao das
uma gestao central que seja: “Actividades
§ incorporadas”
Estrutura formal Apertada Solta
Identificar 4 4 N

intervenientes

” y y

Identificar
intervenientes

Nomear comité de » A (embora possa ser ?
direcgao menos intensivo do que na

coluna anterior)
Estabelecer a equipa \/ \/ Basta uma pequena
de gestao equipa de gestdo
Recrutar um patrono N N ?
Recrutar peritos » § N »
Processo de decisao
Definir o estilo de N N N
gestao
Elaborar plano de N v (Trata-se essencialmente N
acgao, objectivos de coordenar os planos dos
intermédios, etc. grupos)
Atribuir fungbes a 4 v (Embora estas fungées 4
cada grupo estejam subordinadas aos

préprios planos dos grupos)

Aquisicao de recursos

Identificar » » N
patrocinador(es) (ver
Q4.4)

Assegurar recursos N 4 4
(verQ4.4)

Identificar contributos V4 \/ N
existentes

Legenda: » = Componente crucial; \/ = Componente muito util; ? = Provavelmente pouco
necessario
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Ha trés dimensbes essenciais a considerar na organizagéo das actividades prospectivas: a estrutura
formal do projecto; os processos decisorios que é necessario aplicar; e a questdo da aquisicao de
recursos. Como o0 quadro da pagina oposta revela, cada dimensao esta associada a uma série de
actividades (cuja importancia dependera do tipo de exercicio que o leitor pretenda organizar).

Estrutura formal Independentemente do tipo de prospectiva planeada (ver Capitulo 2), a
identificacdo dos intervenientes € uma fase essencial: que actores regionais poderao estar
interessados, ou relacionados, com o projecto? Sera util um levantamento destes intervenientes e
da sua posicado e expectativas relativamente as actividades prospectivas propostas. O leitor tera
de propor uma estrutura para as actividades prospectivas, incluindo a atribuicdo de funcdes aos
grupos de trabalho, painéis, comités, organismos patrocinadores, formadores, etc. As funcgbes
atribuidas a estas partes estdo ligadas ao tipo de prospectiva planeado (ver Q5.2). Entre as
caracteristicas comuns, incluem-se, por exemplo, a imprescindivel fase inicial de constituicdo de
um comité de direcgdo e de uma equipa de gestdo. Muitas actividades recorrem igualmente a
grupos de "peritos" ou a painéis que se debrugam sobre questdes especificas. O mecanismo de
criagdo destes grupos tem de ser muito cuidadosamente ponderado, uma vez que a sua
composigao ira influenciar todo o exercicio.

Processo decisério Se o leitor estiver a trabalhar num projecto gerido a nivel central, necessitara
de definir o estilo de gestdo que deseja propor aos grupos — por exemplo, se sera dada liberdade
aos grupos de trabalho para que eles proprios tomem muitas das decisbes mencionadas no
presente guia (0 que sera certamente uma possibilidade, se o exercicio for apoiado por mais de
uma organizacao). Alternativamente, os termos da conduta a seguir poderdo ser definidos por
uma equipa central do projecto ou um comité de direc¢do. Terdo de ser atribuidas fung¢des e
responsabilidades aos diversos grupos que o leitor tiver nomeado. Algumas tarefas
frequentemente associadas a prospectiva sdo mostradas no quadro seguinte.

Exemplos de tarefas frequentemente necessarias na prospectiva

e Nomeagdo dos membros dos grupos e Emprego de métodos prospectivos, p.ex.
e Gestao do processo cenarios
e |dentificacdo da bibliografia existente o Organizagéo de conferéncias sobre
e Elaboracao de relatérios sobre questdes questbes especificas
especificas e Elaboracéo de sinteses
e Organizagao de audigdes de peritos e Elaborag&o do relatorio final

e Organizagao do debate publico sobre
questdes especificas

Tem de ser estabelecido um consenso razoavel em torno do plano de acgao — isto &, deverao ser
feitas consultas ndo sé sobre o ambito do exercicio, mas também sobre a sua organizacgdo e
estrutura. Como o presente guia mostra, ha varias maneiras de o fazer. Provavelmente sera
conveniente investigar estas opcdes quando se discutir o admbito do exercicio. Como ja
sugerimos, este plano deve ser flexivel e facil de gerir, oferecendo varios caminhos possiveis.
Deve incluir as questdes da orientagdo e ambito (ver Capitulo 3); das fases e objectivos intermédios
do projecto; das estruturas formais e processos decisorios.

Ver aquisicdo de recursos em Q 4.4.

123



Q5.2 Quem sao os actores e quais as suas fungées?

Podem estar envolvidos muitos actores, exigindo as suas funcoes e responsabilidades
uma definicao cuidadosa.

Actores-chave | ® Promotores/patrocinadores | e Promotores/patrocinadores

¢ Intervenientes e Intervenientes

e Comité de direccéo

e Equipa do projecto
Outros actores | ® Patrono e Coordenador das actividades
normalmente |°® Peritos prospectivas
envolvidos « Peritos
Actores » Cidadéaos « Normalmente n&o s&o
envolvidos em e Politicos relevantes
grandes e Grupo de controlo
projectos o Peritos processuais

1 Os promotores sido pessoas (ou
TIPOS DE ACTORES: organizagdes) que apoiam a ideia de
desenvolver a prospectiva na regido. O leitor
e Promotores do presente guia podera ser, na verdade,

tentado a tornar-se um promotor. Numa
fase muito inicial do projecto, os promotores
i tentam identificar quem sao os intervenientes
Patrocinadores na regido e quais poderdo ser os primeiros
Comité de direcgao < objectivos e o ponto fulcral do projecto.
Equipa do projecto Também podem comegar a procurar
Patronos patrocinadores. Os promotores costumam
Apoio politico ficar muito envolvidos na equipa do projecto. i
Peritos _  __——

Peritos processuais Se quiser recrutar cidaddos da comunidade em

geral, podera ser necessario distribuir folhetos nas
Grupo de controlo residéncias e locais de trabalho, pér anuncios nos
Cidadaos jornais locais e/ou fazer apresentagbes em centros
comerciais, centros comunitarios, etc.

Grupos-alvo de intervenientes ou
utilizadores

Os intervenientes sao pessoas e organizagdes interessadas no desenvolvimento econémico e social da regiao.
Tém algo a dizer sobre o processo prospectivo e devem participar nele. Podem tornar-se patrocinadores,
fornecer peritos e/ou actuar como patronos. Os intervenientes mais importantes devem ser nomeados para um
comité de direc¢ao. Alguns deles, porém, podem sentir-se ameagados e opor-se ao projecto. Por esta razao, o
leitor (como promotor) devera organizar consultas aos intervenientes quando estiver a conceber o perfil do seu
projecto, de modo a aumentar as hipoteses de “aceitagéo” e “apropriacéo” dos processos e produtos da
prospectiva.
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Podem ser envolvidos muitos actores num projecto de prospectiva (ver pagina oposta), e estes
actores podem desempenhar papéis muito diversificados. O nivel de envolvimento dos varios
actores pode variar consoante o tipo de prospectiva e a sua orientagdo. Na ilustragao da pagina
oposta fazemos uma distingao clara entre os projectos autbnomos e a prospectiva incorporada.

No caso da prospectiva incorporada (ver Capitulo 2), os actores envolvidos estardo
estreitamente ligados a gestao do projecto e a(s) organizagao(des) participante(s). Para além do
promotor, s6 serdo envolvidos os intervenientes e, eventualmente, os peritos. Nos projectos
auténomos, pelo contrario, é provavel que haja um envolvimento mais amplo, em conformidade
com a escala do exercicio (ver quadro da pagina oposta). Debrugar-nos-emos, aqui, sobre os
principais papéis “operacionais” (em Q 5.5 dao-se mais pormenores sobre a utilizagdo de peritos
processuais):

e 0 Comité de direcgdo aprovara os objectivos, a orientagdo, a metodologia e o programa de
trabalho, validara a estratégia e os instrumentos de comunicagdo e ajudara a promover os
resultados. Definird/ajustara os critérios de avaliagdo e analisara os materiais que serao
divulgados, além de controlar o processo de garantia de qualidade de todo o projecto. O
Comité de direcgdo também pode ser desempenhar um papel fundamental no aumento da
sensibilizacdo, na mobilizagcado de peritos e na sua nomeacao para varios painéis.

e a Equipa de projecto gere o projecto quotidianamente, assegurando tarefas como:

= conduzir o projecto quotidianamente

= manter contactos regulares com os intervenientes e o Comité de direcgao, a fim de
assegurar que a direcgao do projecto € mantida;

= realizar reunides periodicas com todos os gestores do programa de trabalho;

= manter registos exactos dos custos, recursos e calendario do projecto;

= assegurar a integragdo dos relatérios de gestdo e a sua apresentacdao ao Comité de
direccéo;

= verificar se o projecto mantém os seus objectivos técnicos;

= assegurar que o projecto mantém a sua pertinéncia para as outras actividades de
inovagao regional.

e Assegurar um apoio politico de alto nivel desde o inicio dos projectos é essencial para que
0s exercicio venham a ter impacto. Se o leitor comecar por contactar as pessoas-chave e as
conquistar para o projecto, é possivel estabelecer um certo impulso. Seria Util que os
“patronos” ou “embaixadores” pudessem ser recrutados desde o inicio para apresentarem a
argumentacao. Essas figuras s&o essenciais para levar os projectos a bom porto em alturas
dificeis; mas ha, por vezes, riscos de rivalidade (p.ex. entre organismos), ou de expectativas
divergentes.

e O trabalho dos peritos é muito importante em termos de:

= recolha das informacdes e conhecimentos pertinentes;

= estimulagdo de novas intuigbes, visdes criativas e estratégias de futuro, bem como de
novas redes;

= difusdo do processo prospectivo e dos resultados em circulos muito mais amplos;

= o impacto global da prospectiva, no tocante as acgdes de seguimento.
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Q5.3 A minha planificagao inclui objectivos intermédios realistas que permitam controlar
o exercicio?

Um projecto de prospectiva autonomo tem de ser gerido como tal, pelo que sera
necessario desenvolver instrumentos de gestao do projecto.

Quadro tipo PERT para gerir a prospectiva

OBJECTIVOS Prazo |Data- | Acgles Orgamento Orgamento Accoes
INTERMEDIOS pre- |limite | correctivas atribuido gasto correctivas
DO PROJECTO visto |prova | Accdo | Respon- Acgéo | Respon-
vel savel, savel,
quando quando

Mobilizar os
intervenientes

Estabelecer a infra-
estrutura

Escolher orientacdo
e métodos

Reunir as
informacoes
existentes

Gerar novos
conhecimentos/
fusdes de
conhecimentos

Criar visbes comuns

Produzir materiais
de divulgacao
formais, produtos
“finais”

Divulgar resultados,
promover a
aplicagcéao

Controlar as
actividades de
execugao

Facilitar a utilizagao
dos métodos e
resultados pelos
intervenientes

Trabalhar em
actividades
incorporadas e de
seguimento
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A criagdo de instrumentos simples que permitam ao leitor e a equipa do projecto controlar o
projecto de prospectiva segue as actuais boas praticas de gestdao dos projectos (ou assim
consideradas).

O controlo consiste numa observagao continua e em assegurar que 0S recursos previstos para
cada fase do projecto sdo efectivamente utilizados de acordo com a planificagdo, que os
calendarios de trabalho sao respeitados sao respeitados e que os produtos se concretizam. Isso
ajudara o leitor a controlar e a orientar eficazmente a aplicagdo do projecto. Um controlo continuo
envolve:

o Observagao das actividades levadas a cabo durante a execugdo de cada fase do projecto, a
fim de as comparar, em tempo real, com os objectivos fixados.

e Adaptagdo continua do plano do projecto a sua envolvente. A medida que s&o obtidos novos
conhecimentos e os intervenientes sdo mobilizados, a visdo ou o processo do projecto
poderao ter de ser alterados: os projectos de prospectiva ndo devem ser rigidos.

A metodologia de controlo deve incluir um conjunto de indicadores seleccionados que se
destinam a fornecer aos actores relevantes dados especificos e actualizados, que lhes permitam
acompanhar o desenvolvimento do projecto. Uma maneira simples (relacionada com os
instrumentos classicos de gestao dos projectos tipo PERT) de aplicar esse controlo é elaborar e
preencher um quadro semelhante ao da pagina oposta.

Os indicadores dos meios e dos produtos séo importantes, mas a sua utilidade € muito limitada. O
seu objectivo, neste caso, € avaliar os recursos investidos no sistema (tempo, dinheiro, recursos
humanos...), comparando-os com os resultados alcancados. E (relativamente) mais facil
quantificar estes ultimos quando se referem a dindmica econdomica (p.ex. novos programas
relacionados com a inovagao, desenvolvimento de novas empresas e negécios, integragdo dos
resultados da prospectiva nas estratégias dos intervenientes). Contudo, o facto de os indicadores
relativos aos recursos apresentarem valores elevados ndo implica, necessariamente, que os
indicadores de produtos tenham valores correspondentes. Nos sistemas de inovacdo complexos,
os processos desencadeados por um projecto prospectivo interagem com muitos outros factores.
Os critérios de avaliacdo devem, pois, afastar-se dos indicadores classicos de recursos/produto,
como as despesas ou as patentes de I&D, e tentar criar formas de medir a intensidade e a
qualidade das redes. Em consequéncia, os indicadores processuais também devem ser
considerados (a avaliagéo é analisada de forma mais aprofundada no Capitulo 6.)
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Q5.4 Que tipos de contributos exigira o exercicio?

Dependendo da informacado existente (passiva) a que é possivel ter acesso, sera
necessario tomar decisoes a respeito da produgao de novos materiais (informagao activa).
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Uma vez que o leitor tenha determinado os objectivos do seu exercicio de prospectiva — e ainda antes
de terem sido tomadas as decisdes finais — devera ponderar a recolha de informagbes que possam ser
Uteis para o seu exercicio.

o As fontes “passivas” de informagdo sdo conhecimentos ja codificados a que o leitor podera
recorrer. Entre elas incluem-se dados sobre a situagédo actual da regido, dados que lhe permitam
construir uma anadlise retrospectiva das principais tendéncias (isto é, tendéncias econdmicas,
sociais € demograficas) que caracterizaram a sua regido nos ultimos anos, etc.). Outros tipos de
informacado “passiva’” sdo as previsbes; o0s cenarios, os resultados de outros exercicios
prospectivos; as sondagens de opinido; as analises de agrupamentos, sectoriais e regionais; os
relatérios de mercado e os dados de avaliagbes comparativas, quantitativos ou qualitativos, que
possam ser relacionados com as condigdes existentes na regido.

o Entre as fontes de informacao “activas” incluem-se principalmente os “recursos de conhecimento”
que podem ser utilizados durante o exercicio. Um dos mais evidentes, nesta categoria, é
constituido pelos peritos (individuos e redes) que podem ser encontrados na regido. O leitor podera
considerar, por exemplo, a possibilidade de procurar na sua regiao:

» Peritos em instrumentos e métodos prospectivos facilmente acessiveis na regiao.

» Estruturas associativas e representativas de diversos sectores da sociedade —
redes, grupos de consumidores / cidadaos, associagcdes empresariais, cooperativas
de crédito, camaras de comércio, figuras proeminentes da comunidade (publicas,
empresariais), participantes que possam ser envolvidos no seu exercicio como
“peritos” na regiéo, etc.

» Potencial prospectivo latente na regido susceptivel de ser mobilizado — isto &, a
abertura dos varios actores (por exemplo, empresas, autoridades regionais,
organismos de investigacao, instituicbes de transferéncia tecnolégica e de apoio a
inovagao) ao pensamento prospectivo.

Se faltarem alguns destes recursos na sua regiao, o leitor podera considerar a possibilidade de recorrer
a recursos humanos e ligagdes de rede situados noutras regides, mas que possuam, todavia, alguma
afinidade com a regidao (ou conhecimentos sobre ela) (por exemplo, muitas regides sofreram uma
diaspora de pessoas talentosas, que podem manter, no entanto, lagos emocionais com a regido).

O leitor também devera analisar as competéncias minimas necessarias para iniciar o projecto. Nao
esqueca que podera ser necessario reavaliar o dmbito do seu exercicio se forem identificadas
limitagcdes graves. Porém, um exercicio prospectivo ndo devera ser abandonado apenas por existirem
problemas com os recursos e as redes locais. A prépria prospectiva devera ser encarada como uma
contribuicao possivel para a construgao e o reforgo dos recursos regionais atras mencionados.
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Q5.5 Como poderei utilizar os peritos em prospectiva disponiveis?

O modo de utilizar os peritos em prospectiva depende muito dos métodos prospectivos, do
contexto e do ambito previsto para o exercicio.

Os “peritos processuais” podem ser utilizados para:

e Aconselhar/assessorar o Comité de Direccdo e o Gestor do Projecto
- Fornecer ideias e pontos de vista externos
- Destacar as melhores praticas europeias
- Controlar e apoiar as operagdes quotidianas.

o Realizar actividades especificas
- Aperfeigoar o programa de trabalho no decurso do projecto de prospectiva
- Dar pareceres sobre as metodologias de investigagao
- Elaborar especificagdes para consultorias e/ou projectos de peritos, dar
conselhos sobre os emolumentos
- Comentar questdes-chave e os documentos sobre elas produzidos
- Participar em actividades de "construgao de consensos"
- Contribuir para as reunides do Comité de Direcgao
- Fornecer formacao aos actores principais
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Qualquer exercicio prospectivo envolve varios métodos formais, cabendo ao leitor decidir que
abordagens se adequam mais ao tipo de exercicio que pretende.”® Umas estardo relacionadas com a
gestdo do processo, outras com a obtencdo do apoio necessario dos circulos mais importantes e
outras ainda com a consecugao de resultados entre os “utilizadores” previstos.

O leitor podera recorrer aos peritos regionais em prospectiva e métodos conexos, ou — como é
muito comum nas primeiras actividades prospectivas das regides — mobilizar peritos de outras
regides, consultores ou grupos de investigacéo internacionais, etc.’® Algumas das funcdes desses
“peritos” estdo expostas na pagina oposta. Entre os beneficios que a contratacdo de um consultor
devera proporcionar incluem-se:

e Economias de escala
- Capacidade de reduzir os custos de aprendizagem recorrendo a experiéncia passada
- Obtencao de ligagbes directas as boas praticas internacionais e a importantes actores e
patrocinadores de outros continentes
- Acesso a metodologias avangadas

e Contribuicdo para o impulso do projecto
- Colaboracgao estreita com o gestor do projecto (assegurando formagéo formal e informal)
- Experiéncia de consultoria em comunicagdes, gestao das relagdes com os clientes, etc.

e Perspectiva externa
- Questionamento mais facil de hipoteses regionais aceites
- Acesso a outros peritos internacionais
- Potencial intervencao na construcdo de sinteses e consensos (o perito ndo € encarado —
segundo se espera — como pertencendo a uma qualquer facgao regional).

*0 Capitulo 2 apresentou consideragdes sobre os métodos utilizados para processar os conhecimentos e
0os pareceres sobre as questbes relativas ao futuro. No anexo faz-se uma apresentagdo mais
Eﬁormenorizada dos métodos mais comummente utilizados em prospectiva.

E, todavia, importante ter a certeza de que estes peritos estdo verdadeiramente empenhados nos
objectivos e no estilo de prospectiva que o leitor deseja!
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CAPITULO 6 — PRODUTOS E RESULTADOS

As actividades prospectivas podem produzir uma grande variedade de produtos, incluindo analises
sectoriais, listas de tecnologias criticas, prioridades e recomendagdes politicas, cenarios, resultados
Delphi — e, sobretudo, beneficios “processuais” menos tangiveis. E importante atribuir
responsabilidades pela apresentagdo dos produtos a diversos publicos de “utilizadores” e pelo
encaminhamento das medidas a tomar a luz de um exercicio prospectivo. Outro aspecto importante, e
por vezes negligenciado, da prospectiva € a avaliagao dos processos, produto e resultados. A
avaliacao é importante para assegurar a responsabilidade democratica e proporciona oportunidades
Uteis para aprender a executar melhor as actividades prospectivas. Por ultimo, analisamos como se
deve utilizar essa aprendizagem de modo a que a prospectiva regional se torne uma actividade
continua, permanente.

Questodes Resposta resumida

Q6.1: Que produtos e materiais de Um exercicio de prospectiva produzira
divulgacao deverei esperar do | produtos tangiveis e intangiveis; ha
meu exercicio? Como podem | diversos utilizadores, que podem ser
eles ser relacionados com os envolvidos na definicdo dos produtos
utilizadores previstos? desejados.

Q6.2: Porque devem as actividades | A avaliagao permite analisar se os
de prospectiva regional ser objectivos foram cumpridos, aprender
avaliadas? algumas licbes sobre 0 modo como o

exercicio foi gerido e definir as actividades
de seguimento.

Q6.3: Como posso avaliar as minhas | A avaliagdo pode ter lugar em tempo real
actividades prospectivas? ou “post hoc”, tendo cada uma das

abordagens os seus prés e contras.

Q6.4: Que tipos de beneficios Os beneficios podem ser identificados em
deverei procurar obter com a diversos momentos e a diversos niveis; é
prospectiva regional? importante ter em conta os beneficios

inesperados, e o leitor também podera
querer focar as “histérias de éxito” como
possiveis “demonstradores”.

Q6.5: Como poderei gerir as As expectativas podem ser bastante
expectativas dos actores em diversas, e as vezes irrealistas, tendo de
relagao a prospectiva ser desenvolvidas estratégias para resolver
regional? esta dissonancia.

Q6.6: Como podera a prospectiva Numa regiao, podera ser Util alguma
tornar-se uma actividade actividade prospectiva continua, havendo
continua na minha regido? varias maneiras de tornar essa

eventualidade mais provavel.
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Q6.1 Que produtos e materiais de divulgagcao deverei esperar do meu exercicio? Como
podem eles ser relacionados com os utilizadores previstos?

Um exercicio de prospectiva produzira produtos tangiveis e intangiveis; ha diversos
utilizadores, que podem ser envolvidos na definicao dos produtos desejados.

Alguns tipos de produtos da prospectiva:

Produtos formais Produtos informais

Formagao de redes com
actividades e actores de
prospectiva de outras regides,
etc.

Material de referéncia a longo
prazo e actividades de
divulgagao fora da regiao

Relatérios, livros, registos
electrénicos (videos, recursos da
Internet)

Visbes desenvolvidas em
workshops, resultados e
avaliagdes que circulam nas
redes

Divulgacgao na regiao Workshops, boletins
informativos, artigos de

imprensa, websites

Desenvolvimento de novas
redes o estabelecimento de
novas ligagdes com as ja
existentes

Formacgao de redes Institucionalizagao das redes, por
exemplo, através da formagéo de
organizagdes e locais de

encontro permanentes

Processo estratégico Incorporagdo formal dos
resultados nos processos
estratégicos, por exemplo,

através do uso das listas de
prioridades-chave como
enquadramento para avaliar os

projectos e planos.

Incorporagéo informal dos
resultados e conhecimentos
das redes e das principais
fontes de conhecimentos nos
processos estratégicos.

Orientacao e utilizadores da prospectiva:
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Orientagao Social Tecnologia Dinamica Visao territorial
da empresarial
prospectiva
Possiveis Responsaveis Responsaveis Responsaveis Responsaveis
utilizadores politicos politicos politicos politicos
da Associacoes de Universidades Empresas Associacoes
i consumidores . R territoriais
prospectiva Organismos de Cémaras de
Infra-estrutura de investigacao comeércio Sindicatos
conhecimentos
Empresas PME




Os exercicios prospectivos podem gerar produtos formais e informais:

e Os produtos formais tipicos s&o os relatérios, as actividades de divulgagdo como os
workshops, boletins informativos, artigos de imprensa, websites, etc. Estes constituem
frequentemente aquilo que algumas pessoas denominam como conhecimentos “codificados”,
na medida em que os conhecimentos gerados através do processo foram transformados em
informagdes que podem circular amplamente, sem exigirem necessariamente uma interacgao
presencial.

o Os produtos informais sdo mais dificeis de compreender porque assumem normalmente a
forma de conhecimentos incorporados nas praticas e nas formas como as pessoas abordam
as questbes. Embora possam ser mais dificeis de identificar e quantificar do que a
documentagdo, constituem um aspecto muito importante dos beneficios. Sao produtos
informais tipicos o desenvolvimento de novas redes na regido e a integragao dos resultados —
e métodos — da prospectiva na estratégia e nos projectos das organizagbes e empresas
regionais (por exemplo, as empresas podem comecar a desenvolver cenarios para 0s seus
projectos de investimento)

O quadro superior da pagina oposta mostra alguns tipos de produtos que o leitor podera esperar obter.
Os produtos Uteis s&0 os que geram resultados. E mais provavel que o fagam se forem amplamente
divulgados e seria extremamente Util verificar se os produtos sdo ou nado utilizados de forma
pragmatica e produtiva. A avaliagdo dos produtos permite delimitar obstaculos e identificar os novos
requisitos que podem ser integrados na fase subsequente do processo prospectivo. Discutimos a
avaliacdo nas uUltimas questbes, mas podemos referir, desde ja, que a avaliagdo dos produtos envolve
um controlo para ver se o0s objectivos fixados no inicio do exercicio foram efectivamente cumpridos e
se 0s objectivos intermédios foram atingidos conforme estava planeado (a avaliagdo dos resultados
pode incluir entrevistas e/ou um inquérito por questionario junto dos utilizadores finais do exercicio
prospectivo. Esta € uma fase particularmente importante, se a prospectiva estiver incorporada no
processo de tomada de decisdo.)

De um modo geral, os resultados das actividades de prospectiva regional dirigem-se a diversos
publicos. Ao iniciar um exercicio prospectivo, o leitor devera ser capaz de definir quais sdo os grupos
interessados que podem beneficiar dos produtos. Contudo, um produto pode ser considerado
adequado para um publico mas inadequado para outro. As diferentes orientagdes de um estudo
prospectivo podem ajudar a definir o formato dos produtos que esse estudo devera gerar em relagéo
aos possiveis utilizadores. Uma medida util (e essencial) € envolver os membros dos varios grupos de
utilizadores no processo prospectivo. O quadro inferior da pagina oposta da exemplos de possiveis
utilizadores da prospectiva, com base na sua possivel orientagdo. Os membros dos grupos de
utilizadores podem ajudar a definir os resultados que deverao ser previstos para esses grupos.

Por exemplo, os resultados de um exercicio prospectivo centrado na dindmica empresarial podem ser
Uteis para os decisores politicos definirem uma estratégia politica sectorial, mas também para as PME
compreenderem quais sao os principais desafios que enfrentam e redefinirem o seu negdcio, se
necessario. O tipo (e o nivel) de informacgéo para estes dois diferentes utilizadores da prospectiva deve
ser formulado em consonancia, e se o produto principal for um relatério para os decisores politicos, ele
deve ser adaptado de modo a poder ser utilizado pelas PME e as entidades intermediarias.
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Q6.2 Porque devem as actividades de prospectiva regional ser avaliadas?

A avaliagdo permite analisar se os objectivos foram cumpridos, aprender algumas licoes
sobre o modo como o exercicio foi gerido e definir as actividades de seguimento.

Porqué avaliar a prospectiva regional?

A avaliagao ajudara o leitor a descobrir se, e até que ponto, o exercicio obteve ou ndo os
resultados desejados. Isto podera ser importante para o justificar em termos de
optimizacéo dos recursos.

Uma boa forma de recolher sistematicamente informacdes sobre os resultados da
actividade que podem ser utilizados para outros fins (divulgacdo, continuagbes do
planeamento, etc.). Estas informagdes sao frequentemente consideradas muito Uteis pelos
participantes na actividade, bem como gestores da mesma. As avaliagdes oferecem uma
boa oportunidade para os participantes expressarem os seus pontos de vista sobre o que
funcionou bem e o que nao funcionou.

As avaliagbes possibilitam a aprendizagem de varios tipos de ligbes sobre:

¢ a adequacgao dos objectivos iniciais e a medida em que estes foram adequadamente
formulados e comunicados as pessoas envolvidas (um problema frequente na
aplicacao da prospectiva);

¢ a gestao do exercicio (se as actividades poderiam ter sido executados de forma mais
eficiente e eficaz com uma estrutura organizacional diferente, etc.);

e 0s obstaculos que se colocam a prospectiva na regidao e as formas como podem ser
combatidos.

Estas licdes podem informar as actividades de seguimento e a concepgao de exercicios
futuros. As avaliacbes sao Uteis para identificar o rumo que devem tomar as actividades
futuras e para a sua organizagéo, para reflectir sobre os objectivos da actividade e a
filosofia geral que lhe esta subjacente (até que ponto se trata de um produto descendente
ou ascendente, por exemplo, ou de uma actividade orientada para os processos ou para
as capacidades).
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Ao nivel mais basico, a avaliagdo é o processo de verificar até que ponto uma actividade cumpriu os
objectivos que lhe foram inicialmente atribuidos. Contudo, a avaliagido também é utilizada de modo a
podermos ver se houve ou nio custos e beneficios adicionais, e licbes a aprender, com a actividade e
a forma como foi executada.

Os métodos identificados nesta parte do trabalho podem ser utilizados “internamente” pelo
patrocinador, ou pelos membros da equipa prospectiva, mas existe um consenso de que é preferivel
as avaliagbes serem efectuadas por terceiros, nomeadamente peritos independentes com
competéncia reconhecida. Assim, aumentam as probabilidades de que os resultados sejam
considerados imparciais € também é mais provavel que as pessoas que fornecem informacgdes aos
avaliadores se sintam menos inibidas. Quanto a este aspecto, procura-se, normalmente, assegurar o
anonimato dos informadores, para que as criticas possam ser expressas abertamente e os elogios nao
sejam encarados como um mero esfor¢o para obter mais fundos; mas, em alguns casos, é dificil
assegurar o anonimato total.

As avaliagbes procuram responder as seguintes perguntas: os objectivos da actividade foram
cumpridos? Poderiam ter sido cumpridos de forma mais eficaz e eficiente (em termos de optimizacéao
dos recursos e dos processos de gestdo e organizagdo)? Os objectivos foram adequadamente
comunicados as pessoas envolvidas no exercicio prospectivo, para que os seus esforcos fossem
mobilizados da forma mais apropriada e as suas expectativas nao se afastassem da realidade? Podem
ainda colocar as seguintes questdes: os objectivos terdo sido os correctos (foram demasiado amplos
ou restritos, demasiado ambiciosos ou ndo suficientemente ambiciosos, bem fundamentados numa
compreensdo dos temas em apreco...)? Na caixa da pagina oposta sdo apresentadas alguns
fundamentos da avaliacdo das actividades de prospectiva regional. O mais essencial talvez seja a
oportunidade de aprendizagem que a avaliagao oferece: ela podera permitir que as actividades futuras
sejam mais bem informadas pela compreensdo daquilo que funcionou bem e daquilo que nao
funcionou; as licdes até podem ser Uteis para pessoas envolvidas noutros exercicios de prospectiva
regional, ou para pessoas da mesma regidao que pretendam incorporar a prospectiva nas suas préprias
organizagdes.
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Q6.3 Como posso avaliar as minhas actividades prospectivas?

A avaliagcao pode ter lugar em tempo real ou “post hoc”, tendo cada uma das abordagens
Os seus pros e contras.

A avaliagao compara os resultados com os objectivos pretendidos >

FASE DO
DIAGRAMA
LOGICO

abordagem do “Diagrama légico”

Pertinéncia para a avaliagao

Objectivos
politicos globais

Identificar a missao global das organizagbes que patrocinam a
prospectiva, levando a um exercicio prospectivo especifico e a
uma série de outras actividades. A avaliagdo concentra-se na
relacéo entre estas diferentes actividades.

Objectivos do
exercicio
prospectivo

Os principais objectivos seleccionados para as actividades
prospectivas, mantendo-se subentendidos o0s objectivos
implicitos, bem como os objectivos adicionados ao exercicio
enquanto decorria. A avaliacdo analisa até que ponto todos os
objectivos foram cumpridos.

Principais
actividades
realizadas no
exercicio
prospectivo

O exercicio tera varias actividades principais que estdo a ser
realizadas(ver capitulo 5). A avaliagdo analisa em que medida
elas contribuiram para o cumprimento dos objectivos da
prospectiva. O controlo, pelo contrario, analisa o
funcionamento das actividades em pormenor, até que ponto os
objectivos intermédios estédo a ser atingidos, etc.

Efeitos imediatos

A avaliacido analisa até que ponto os produtos formais foram
realizados (p.ex. relatérios publicados e distribuidos, reunides
organizadas e participadas).

Impactos
intermédios

A avaliacdo, recorrendo a métodos como as entrevistas e os
inquéritos, a participantes nos projectos, aos “utilizadores” dos
seus resultados, etc. coloca questdes como: Foram formadas
novas redes? As pessoas mudaram o0 seu comportamento?
Houve outras organizagbes que incorporaram os métodos e
resultados da prospectiva?

Impactos ultimos

A avaliagao tentara identificar os efeitos do exercicio sobre o
desempenho regional no seu conjunto, embora possa ser dificil
distinguir os efeitos das diversas intervencdes prospectivas e
de outro tipo.
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A avaliagdo da prospectiva tem de ser concebida com cuidado — ndo devendo ser tao intrusiva que
perturbe as operacgdes e incomode os intervenientes, nem tdo apressada que perca a utilidade para a
maioria desses intervenientes, e suficientemente independente para fornecer uma panoramica credivel
e legitima da actividade. As avaliagbes procuram relacionar os resultados com os objectivos, podendo
utilizar, nessa analise, um “diagrama l6gico” (ver pagina oposta). Ha uma multiplicidade de dados que
podem ser pertinentes, alguns deles “subprodutos” da actividade — registos de participagdo em
reunides, comunicados de imprensa, listas de publicagbes, etc. Mas sera, muitas vezes, necessario
produzir novos dados — através de inquéritos aos participantes e a outras pessoas que podem ser
influenciadas pela actividade. A avaliagcao pode realizar-se em “tempo real’, enquanto a actividade esta
em curso, ou “post hoc”, quando ja esta concluida.

A avaliagdo em tempo real pode informar os responsaveis por uma actividade sobre os efeitos que
esta a produzir, de modo a poderem identificar as insuficiéncias com mais rapidez e resolver os
problemas. Este tipo de avaliagdo devera ser, todavia, diferenciada do controlo de rotina de uma
actividade. Este ultimo € uma tarefa de gestao que procura verificar se as tarefas estéo a ser realizadas
a tempo, os relatorios recebidos na data prevista e pelas pessoas devidas, se as verbas foram gastos
consoante foram afectadas, etc. A avaliagdo, em contrapartida, procura analisar se essas tarefas estao
a cumprir os seus objectivos. Ha que ter em mente, todavia, que os objectivos Ultimos da prospectiva
s&0, na sua maioria, de longo prazo. A avaliagdo em tempo real adequar-se-a melhor a identificagcao
dos processos em curso (muitos processos de interaccao entre as pessoas sao dificeis de identificar e
avaliar depois do acontecimento) e, eventualmente, dos primeiros impactos (que giram, muito
provavelmente, em torno de questdes processuais como, por exemplo, a formacao de redes, a maior
orientacao dos actores para os futuros a longo prazo, etc.)

A maioria das avaliagbes € post hoc, trabalhando com percep¢des posteriores ao acontecimento.
Estas avaliagbes sao frequentemente realizadas para fazer o “encerramento” da actividade, elaborar
um balango final. Mas mesmo isto é problematico, quando os objectivos ultimos se referem a
realizacao de mudangas a muito longo prazo. Uma avaliagao deste tipo, efectuada alguns anos depois
de o exercicio ter sido iniciado, pode analisar as actividades de seguimento, por exemplo, a adopgao
de novas politicas e programas, a criacdo de empresas comuns e até mesmo o surgimento de
inovagdes sociais e tecnoldgicas. Talvez se possa avaliar esses impactos de tipo processual e os
aspectos de desenvolvimento das capacidades, como um indicador do grau de “incorporagcéo” da
prospectiva na regido. O problema que se coloca, quando se procuram fazer essas avaliagdes, é o dos
“sinais fracos” os desenvolvimentos e os resultados, ao fim de algum tempo, terdo estado
dependentes de um grande numero de factores, sendo a prospectiva apenas um deles. Além disso,
podera acontecer que o papel desempenhado por um exercicio de prospectiva nunca seja
reconhecido, mesmo que tenha sido realmente catalitico. Embora isto seja problematico em termos de
responsabilidade, a prospectiva atinge a sua maxima eficacia quando combinada com outras
actividades, pelo que é de esperar uma combinagéo de influéncias.

E util pensar a avaliagdo como um dos componentes de um processo ROAME (Rationale, Objectives,
Appraisal, Monitoring and Evaluation — Fundamentacao, Objectivos, Avaliagado, Controlo e Avaliagao) —
ver pagina oposta —, sendo util elaborar um mapa ROAME, em que se especifique 0 modo como estes
componentes serdo postos em pratica — no inicio da actividade.
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Q6.4 Que tipos de beneficios deverei procurar obter com a prospectiva regional?

Os beneficios podem ser identificados em diversos momentos e a diversos niveis; é
importante ter em conta os beneficios inesperados, e o leitor também podera querer focar
as “histérias de éxito” como possiveis “demonstradores”.

Instituicoes locais
Governo local e regional Sector empresarial
Organismos de servico e Associagdes industriais
publico e PME e empresas maiores,

Delegacdes locais de sucursais locais das
governo nacional - transnacionais

Infra-estrutura de "Terceiro Sector"
conhecimentos Organizagbes de

e Universidades e voluntarios,  grupos

outras instituicoes de de pressao

ensino avancadas Redes locais

Organismos de

investigacao e

tecnologicos
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Quando o leitor tiver concebido a sua actividade prospectiva, tera especificado os objectivos e
resultados desejados; e muitos dos beneficios efectivamente alcancados através da prospectiva seréo
identificados no decurso da avaliagdo atras descrita. Mas ha varias questdes que transcendem os
objectivos basicos da avaliagao:

e Podera haver beneficios da actividade que nao foram inicialmente previstos, mas que
merecem ser identificados e desenvolvidos (0 desenvolvimento das capacidades prospectivas
em geral raramente era um objectivo explicito nos exercicios prospectivos iniciais — mas
revelou-se um agradavel subproduto em varios casos).

o Muitas vezes, é Util identificar as “histérias de sucesso”, que podem servir de demonstradores
para inspirar outras partes a organizarem ou a basearem a sua accdo em actividades
prospectivas, e que podem ser servir de referéncias Uteis na identificacdo e generalizagcao das
boas praticas.

A forma mais simples de identificar os beneficios é pedir as pessoas envolvidas na actividade que os
comuniquem de forma sistematica. Os questionarios de inquérito tém de ser formuladas de modo a
captar diferentes tipos de beneficios, permitindo, assim, apreender os beneficios inesperados. Poderao
ter de ser empregues em diversas alturas (se ndo continuamente), para captar os beneficios imediatos
e de longo prazo, bem como as aprecia¢des sobre a sua importancia. Além disso, os beneficios podem
ser sentidos a diversos niveis — em termos da eficacia e das carreiras individuais, das capacidades
organizativas dos organismos e empresas participantes, e da melhoria nas redes de comunicagéo e na
interacgao social em geral.

Se o interesse é especialmente dirigido as histérias de sucesso, podera valer a pena investir mais
esforcos no acompanhamento de alguns casos considerados particularmente bem sucedidos, em vez
de se tentar obter informacbes de profundidade equivalente sobre todos os casos. Entre os dados
sobre os beneficios que podem ser gerados, incluem-se as respostas as seguintes questdes:

o Os sistemas de ligagdo em rede melhoraram? Os participantes (sobretudo os intervenientes
eventualmente mais periféricos em relagao as redes existentes, como as PME) passaram a
conhecer melhor as organizagcdes e os peritos pertinentes, e estes ultimos também os
conhecem melhor? Estdo envolvidos em reunides e grupos de debate? Tém acesso a fontes
de conhecimentos e assisténcia quando confrontados com problemas e oportunidades? Esses
beneficios podem ser avaliados questionando os participantes directamente sobre as suas
experiéncias, ou analisando os dados relativos a reunides, websites, linhas de ajuda, etc.

e Foram organizadas novas actividades ou iniciativas, alteraram-se prioridades em resultado da
prospectiva? Analise o que os patrocinadores destas actividades afirmam e o que as outras
pessoas envolvidas na colaboracdo ou na aplicagdo pensam, em que medida se faz
referéncia a prospectiva nos documentos de apoio, etc.

e Existem indicios da criacdo de uma “cultura prospectiva”, sendo as perspectivas de longo
prazo seriamente aceites por um espectro mais amplo de actores? Ha mais organismos que
organizaram actividades prospectivas préprias e indicios de que os resultados da prospectiva
estao a ser discutidos no interior das organizagdes utilizadoras?
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Q6.5 Como poderei gerir as expectativas dos actores em relagao a prospectiva regional?

As expectativas podem ser bastante diversas, e as vezes irrealistas, tendo de ser
desenvolvidas estratégias para resolver esta dissonéancia.

-< o ’3
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Um exercicio prospectivo regional pode enfrentar problemas por ter de fazer frente a expectativas
diferentes ou irrealistas. Os resultados desejados podem variar consoante os actores — uns podem
esperar que se dé mais importancia aos problemas urbanos, outros a sectores especificos da
economia ou a determinados grupos sociais, etc.. Algumas expectativas sobre os resultados podem
ser irrealistas, na medida em que resultardo de pontos de vista excessivamente optimistas quanto ao
destaque dado a determinadas questdes, a atengao prestada pelos decisores politicos aos contributos
da prospectiva quando tratam dessas questdes e a rapidez com que a mudanga deve ser esperada.

Por estas razbes, é conveniente ter uma nogao clara dos tipos de beneficios que podem ser
razoavelmente esperados, sendo necessario transmitir esta nogdo no ambito da actividade
prospectiva. Para isso, € necessario recolher as informacbes pertinentes e dar-lhes uma forma
adequada para que os intervenientes as analisem. A medida que a actividade prospectiva avanca, e se
compreende melhor aquilo que ela pode ou ndo esperar realizar, estas expectativas também poderéo
ter de ser algo alteradas.

As lacunas na execugao sao muito desanimadoras. Tanto podem ocorrer em casos em que tenham
sido preparadas recomendagdes, mas nao existiam mecanismos para controlar se estas eram
seguidas, como em casos em que se tenha permitido a dissolugdo de redes que estavam a trabalhar
produtivamente.

Por isso salientamos a necessidade de ligar a prospectiva a acgéo: a verdadeira prospectiva regional
ndo trata de visdes & deriva. E um processo participativo que visa construir um melhor entendimento
do que poderao ser os futuros desejaveis e viaveis, e do modo como os diferentes parceiros da regido
tém de trabalhar em conjunto para os criar. Trata-se de uma tarefa exigente, que nao pode ser
realizada sem um grande investimento de tempo e esforgo de muitas partes. A mensagem mais crucial
em termos de gestdo das expectativas sera talvez a seguinte: a prospectiva ndao é uma solugao
rapida.
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Q6.6 Como podera a prospectiva tornar-se uma actividade continua na minha regiao?

Numa regiao, podera ser util alguma actividade prospectiva continua, havendo varias
maneiras de tornar essa eventualidade mais provavel.
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Um unico exercicio de prospectivo pode informar as decisdes durante algum tempo. Além de satisfazer
a necessidade politica especifica de informagdo que suscitou a realizacdo do exercicio, podera
contribuir para uma sucessao de actividades subsequentes, muitas vezes em areas marginalmente
afins. Ao fim de algum tempo, porém, € muito provavel que os relatérios sejam considerados
desactualizados e cada vez menos pertinentes. As ligagdes pessoais forjadas nas redes terdo decaido
a medida que as pessoas se movimentam em redor, no interior e entre organizagdes. As proprias
competéncias prospectivas adquiridas podem ficar enferrujadas por falta de uso. E, em todo o caso, é
provavel que surjam outros temas que exijam perspectivas a mais longo prazo, sendo necessarios
estudos prospectivos novos. Uma regido sera sempre confrontada com novos desafios.

O que disto se conclui é que, numa regiao, podera ser Util alguma actividade prospectiva continua. Isto
ndo significa necessariamente que se deva manter em permanéncia um programa prospectivo
completo (o que ndo é inconcebivel, desde que este esteja preparado para se renovar e reorganizar de
acordo com a evolugéo das circunstancias). Outras coisas muito mais modestas poderao ser feitas,
como a constituicdo de uma unidade prospectiva, com a missao de realizar exercicios prospectivos
em pequena escala, ou actividades de formagao continuas com determinadas agéncias ou grupos de
utilizadores. Essa unidade também poderia desempenhar um papel importante na organizagéo de
reunides regulares para manter e fortalecer as redes organizadas durante uma actividade prospectiva
inicial, e no fornecimento de informagdes e analises que contribuam para actualizar os relatorios e
consideracdes que tais redes possam ter produzido.

Sob muitos aspectos, a tarefa fundamental consiste em fomentar uma “cultura prospectiva”, em que
todos os tipos de organizagdes sociais e econdémicas reconhegam a pertinéncia das perspectivas a
longo prazo e organizem exercicios prospectivos como e quando for necessario. Isto equivale a
incorporar profundamente a prospectiva e o desenvolvimento das capacidades atinentes na regiao.
Para se realizar esta “descentralizagdo” da prospectiva, podera continuar a ser util ter actividades
centralizadas continuas de um ou outro tipo. Por exemplo, um grande exercicio de prospectiva regional
raramente pode ser sustentado durante muito tempo. Contudo, pode prever-se que um tal exercicio
tenha lugar, digamos, de 3 em 3 ou de 5 em 5 anos (ou ainda com menos frequéncia, se houver um
programa de prospectiva continuo, dirigido a diferentes sectores e/ou problemas em momentos
diferentes). O problema politico que se coloca neste caso é atribuir responsabilidades por estas
actividades centralizadas, mas variadas, e manter esta estrutura apesar das inevitaveis mudancgas de
administracdo, partidos governamentais, modas politicas, etc. As hipéteses de manter as actividades
independentemente dessas mudancas sao muito maiores se existirem fontes autonomas de
competéncias prospectivas. Os repositérios de experiéncia existentes, por exemplo, em universidades,
sindicatos, empresas de consultoria e associa¢des de grupos voluntarios podem ajudar a manter as
capacidades prospectivas na regido: deve ser dada atengdo as possibilidades de fomentar o
desenvolvimento de tais centros.
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PARTE lll — Descricoes de casos de prospectiva

regional

Nesta seccao do guia, apresentamos relatos de experiéncias reais de prospectiva regional em varias
regides europeias. O leitor tera reparado, ao longo de toda a Parte Il, que mencionamos casos reais de
prospectiva regional para ilustrar questdes, tendéncias e questbes essenciais para a utilizagdo da
prospectiva. Na presente seccao, fornecemos descricdes mais vastas e aprofundadas de seis
exercicios de prospectiva regional, utilizando um quadro de analise harmonizado com os titulos dos
capitulos da Parte Il. Assim, o leitor devera poder apreciar melhor as actividades concretas associadas
a aplicacao da prospectiva regional.

Ao redigirmos a Parte I, tivemos de fazer uma opgao entre a quantidade, isto €, o tratamento sucinto
de muitos casos, e a qualidade, ou seja, a apresentagéo de relatos bastante circunstanciados de um
pequeno numero de casos. Optamos pela segunda possibilidade, preferindo abordar apenas seis
exemplos, o que significa que alguns dos casos mencionados na Parte |l ndo sdo desenvolvidos nesta
parte. Os seis casos que nela figuram foram escolhidos pela sua especificidade e, em menor grau, pela
sua dispersao geografica.

No Capitulo 7, comegamos por um exercicio realizado na Catalunha no inicio da década de 1990. Este
estudo de referéncia foi concluido numa altura em que os métodos prospectivos apenas comegavam a
afirmar-se a nivel nacional, sendo um dos primeiros exercicios de prospectiva regional "global"
realizados na Europa. Em muitos aspectos, constitui um ponto de referéncia muito relevante para o
interesse e a actividade crescentes em matéria de prospectiva regional que se verificam actualmente.

No Capitulo 8, analisamos a aplicagdo da prospectiva na regido de Uusimaa, Finlandia. Neste caso,
procurou-se primordialmente desenvolver e formar redes de capacidades incorporadas de prospectiva
regional. Uma orientagdo semelhante foi adoptada no Nordeste de Inglaterra, tema do Capitulo 9, em
que também se da particular atengdo a incorporacao da prospectiva nas empresas e, de um modo
mais geral, em toda a sociedade.

No Capitulo 10, abordamos um dos muitos exercicios de prospectiva territorial efectuados em Franca
gue se popularizaram durante a ultima década. Este capitulo concentra-se na aglomeragéo urbana de
Grand Lyon, mostrando como um governo regional utilizou a prospectiva para suscitar uma maior
participacdo democratica dos seus cidadaos nos debates politicos sobre o ordenamento urbano.

No Capitulo 11, ha um regresso ao Reino Unido, com uma descricdo das actividades prospectivas na
regidao de West Midlands. Trata-se de um exercicio relativamente recente, cujo arranque foi
financeiramente apoiado pelos Fundos Estruturais da UE. O seu objectivo central € incutir uma forma
de pensar a longo prazo nas pequenas e médias empresas (PME) com vista a melhorar a sua
competitividade.

Por ultimo, o Capitulo 12 descreve um exercicio transnacional entre regides fronteiricas da Alemanha,
Dinamarca e Suécia. Denominado Baltic STRING, este exercicio procurou chegar a uma visdo e a um
plano de acgéo estratégica comuns para a cooperagao transfronteirica e o desenvolvimento regional. O
arranque deste projecto também foi financiado pela Unido Europeia.
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CAPITULO 7 — A CATALUNHA NO HORIZONTE 2010 (ESPANHA)

CONTEXTO

A Catalunha é uma Comunidade Autdonoma da Espanha com uma populacao de seis milhdes de
habitantes (Barcelona: 1,6 milhdes), ocupando uma superficie de 31 930 km?. O impulso primordial
para este importante exercicio de prospectiva regional partiu da necessidade e do desejo sentido pelo
Governo Regional da Catalunha, ou Generalitat, no final da década de 1980, de prever a evolugao
futura e suscitar um amplo debate sobre o posicionamento da Catalunha a longo prazo como uma das
principais regides mediterranicas — em termos quer da perspectiva interna do que é Catalunha para os
cataldes, quer da imagem projectada para exterior e das interligagbes com o resto da Espanha, a
Europa e, especialmente, com o Magreb, na margem sudoeste do Mediterraneo. Isto levou a
Generalitat a criar, em 1989, o Institut Catala d’Estudis Mediterranis (ICEM), agora denominado Institut
Catala de la Mediterrania (ICM — Instituto Cataldo do Mediterraneo). Nos trés anos decorridos até 1992,
o projecto Catalonia 2010 tornou-se o projecto determinante do ICM.

AMBITO

O estudo foi muito amplo, abrangendo todos os aspectos da sociedade catalda — cultura, politica,
economia, demografia, ordenamento do territério, etc.. Um dos produtos intermédios que mostram o
vasto ambito deste estudo foi a decomposicdo do “sistema” cataldo nos seis grandes subsistemas
mostrados no quadro da pagina seguinte, cada um deles movido por varios factores-chave
(assinalados na segunda coluna).

O ambito do estudo também foi particularmente marcado por uma forte orientacdo para o exterior,
através da consideragéo explicita das interdependéncias externas com outras regides europeias e 0
Magreb, bem como pelo reconhecimento do desenvolvimento de um espago transnacional de
cooperagao em que as autoridades regionais colaboram cada vez mais.

CRIAR O IMPULSO NECESSARIO

O patrocinio directo da Presidéncia da Generalitat conferiu ao projecto um elevado grau de visibilidade
e de aceitacao por parte dos muitos grupos de intervenientes com um interesse declarado no projecto
— tanto a nivel das instituigbes politicas como da economia e da sociedade em geral. No inicio,
realizaram-se reunides com cada um dos departamentos do governo regional para apresentar o
estudo e identificar os trabalhos orientados para o futuro relevantes e o plano estratégico em todos os
dominios abrangidos. Também nesta fase, foi feita uma selecgéo de peritos em diversos dominios, a
fim de elaborar a primeira lista de variaveis-chave para o estudo. O interesse, os contributos e o
envolvimento dos intervenientes no projecto ao longo da fase de aplicagdo, que durou trés anos,
assumiram diversas formas — desde os 13 peritos principais envolvidos no grupo de trabalho, ao grupo
mais vasto de 42 peritos directamente envolvidos na elaboragdo do relatério e da minuciosa
documentacdo de base (designadamente estudos encomendados, etc.) e ao grupo de mais de 200
peritos que participaram nas discussdes de painéis dos subsistemas Delphi e noutros tipos de
inquéritos, bem como em seminarios onde foram cuidadosamente preparados os temas e questdes
subjacentes ao estudo.
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Morfologia do Sistema Catalao
Subsistemas Factores-chave
1. Evolugdo demografica Fertilidade
Longevidade
Balango migratorio
2. Ordenamento do territério: utilizacdo do Recursos naturais
solo, infra-estruturas e comunicagdes Distribuicdo espacial da populagdo e das
actividades
Transporte interno
Transporte externo
Telecomunicagoes

3. Sistema produtivo Dinamica do crescimento mundial
Competitividade econdmica catala

4. Mercado de trabalho e seguranga social Evolugéo do racio de dependéncia
Equilibrio  financeiro do sistema de
seguranga social
5. Dinamica da sociedade catala Identidade catala
Modos de vida na Catalunha
Tendéncias e desejos dos catalées
6. Quadro geopolitico e institucional Perspectivas europeias
Perspectivas mediterranicas
Modelo espanhol de “autonomia” na
dindmica internacional

ESTRUTURA E ORGANIZACAO

O estudo foi coordenado pelo ICM (Maria Angeles Roque) e a Futuribles International (Hugues de
Jouvenel), contando com grupo de trabalho principal de 13 pessoas. O estudo foi realizado em
quatro grandes fases. A primeira fase consistiu numa analise dos sistemas da Catalunha olhando
para 20 anos no futuro, para 2010, a fim de identificar as principais variaveis que afectam o
desenvolvimento da regido. A segunda fase consistiu em estudar e analisar a morfologia do sistema
cataldo projectado 20 anos no futuro. Isto levou a identificagdo dos seis subsistemas que figuram no
quadro supra, definindo-se seguidamente os principais elementos arquitecténicos das partes
subsequentes do estudo. A terceira fase consistiu numa analise pormenorizada, acompanhada da
elaboragéo de uma série de hipéteses, e dos micro-cenarios a elas associados, para cada um dos
subsistemas. A quarta fase foi dedicada a elaboragéo dos cenarios globais. O grupo de trabalho
principal encarregou-se desta fase final de definicdo de cenarios globais.

METODOLOGIA
O estudo utilizou uma variedade de metodologias:

o Na fase inicial de analise dos sistemas, foi desenvolvida uma matriz de impactos
cruzados envolvendo 45 variaveis diferentes, que exigiu que o grupo de trabalho desse
resposta a 1980 perguntas (isto é, a relagcdo de causa/ efeito entre as 45 variaveis
classificadas com um coeficiente de 1 (fraco), 2 (médio) ou 3 (forte). Utilizou-se o
denominado método MICMAC® para identificar as varidveis com maior impacto e maior
dependéncia.

o Na determinagdo da morfologia do sistema que levou a identificagdo dos seis
subsistemas, foram efectuadas analises das tendéncias sobre as variaveis, prestando-se a
devida atengao aos possiveis pontos de ruptura, ou pontos de inflexdo, provocados pelos

" MICMAC significa "matriz de impactos cruzados — multiplicagdo aplicada a uma classificagdo" - ver Godet
(1993) From anticipation to action - A handbook of strategic prospective, publicagdo da UNESCO — (Manual
de Prospectiva Estratégica — Da Antecipacao a Accéo, Lisboa, Publicagbes Dom Quixote, 1993).
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acontecimentos ou por acgdes conscientes. A isto associou-se uma analise das
estratégias dos diversos actores envolvidos — incluindo possiveis aliangas, conflitos e
meios de acgao de que dispunham.

e Na parte mais longa e dificil do estudo — a analise a projec¢gdo da dindmica dos
subsistemas — foram utilizados diversos métodos. Tal como na fase anterior,
efectuaram-se muitos estudos tipo “investigacdo de gabinete”, bem como um grande
numero de inquéritos a diversos sectores, especialistas e actores representativos dos
diferentes componentes da sociedade catala. O inquérito prospectivo utilizou o método
Delphi com uma s6 ronda de aplicacdo, embora tenham sido utilizados mais inquéritos de
sondagem de opinido na recolha de informag¢des sobre aspectos como os valores
catalaes, na década de 1990.

o Na bibliografia do relatério final, figura uma amostra com 41 das publicacbes de base e
relatérios especificamente produzidos para o estudo, assinalados com um asterisco.

e A parte final de construgado de cenarios, partiu dos cenarios parciais dos subsistemas para
formular os cenarios globais, com o objectivo de revelar uma sintese global das
tendéncias dominantes e dos principais riscos de descontinuidade, mais os desafios que
estes implicam e as politicas que seria possivel adoptar a longo prazo. Foram elaborados
cinco cenarios globais, segundo trés perspectivas diferentes — cenarios tendenciais,
cenarios contrastados (melhor caso/pior caso) e cenarios normativos — isto é, o futuro

desejavel:

1. Cenario tendencial de transi¢cdo para 2000 — apanhar o comboio em andamento

2. Cenario tendencial favoravel para 2010 — Catalunha, o motor da Europa

3. Cenario de colapso pessimista para 2010 — uma Catalunha marginalizada

4 Cenario alternativo de ruptura descontinua para 2010 — uma nova estratégia de
desenvolvimento

5. Cenario involuto de ruptura descontinua para 2010 — uma Catalunha introspectiva

PRODUTOS E RESULTADOS

O principal produto tangivel foi a publicacdo do relatério final com as principais conclusbes e que
sintetizou o trabalho realizado ao longo do trés anos do estudo. O relatério foi editado nas linguas
catala, espanhola e francesa. Em termos intangiveis, o impacto foi, na verdade, muito elevado. O
relatério e as conclusdes do estudo tornaram-se, praticamente, de leitura obrigatoria para todos os
actores politicos e institucionais da Catalunha — ndo sé no governo regional, mas também ao nivel das
camaras municipais e das autarquias de toda a Catalunha, e no sector privado. Tornou-se uma
referéncia muito utilizada em todos os aspectos das discussdes politicas e, de forma muito explicita,
introduziu todo um novo vocabulario e um conjunto de conceitos no debate politico. Realizou-se uma
série de 24 seminarios de debate e divulgagcdo em toda a Catalunha, adaptando-se em cada um deles
0 contetudo e o modo de transmissdo a localizacdo geografica, a situagdo em que o0 seminario se
efectuava e ao perfil dos participantes envolvidos, por exemplo:

e No EADA (Circulo de Economia) sobre "cenarios sobre o futuro econdémico e a
competitividade das empresas”

o Na Escola Superior de Solicitadores sobre "colectividades profissionais"

o Na Faculdade de Ciéncias Politicas e Sociologia sobre "metodologias prospectivas"
e Com os dirigentes dos partidos politicos sobre "refor¢co das instituicdes politicas"

e Com a Faculdade de Ciéncias da Educagéao sobre "migragédo e multiculturalismo”

e Com os Departamentos da Cultura do Governo Regional e da Camara Municipal de
Barcelona sobre "identidade e cultura".

Também foi organizada uma escola de Verao, na Universidade Internacional Menéndez Pelayo,
subordinada ao tema "Prospectiva Mediterranica — Catalunha 2010". O estudo teve grande cobertura
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da imprensa, sob a forma de artigos de sintese, artigos de opinido e, em alguns jornais, noticias
especiais analisando os contetidos dos cenarios globais. O estudo tem sido uma referéncia muito
citada nos estudos e trabalhos sobre a Catalunha, como, por exemplo, os simpésios "Catalunya
dema", organizados pelo governo regional nos anos de 1997 e 1998 para debater o futuro da regido
autonoma.

Nao foi efectuada qualquer avaliagao especifica. Em termos de seguimento e renovagdo, uma
publicagcdo mais recente "L'espai mediterrani llati" (O Espago Latino-Mediterranico, 1999) contém um
capitulo que propde uma revisdo dos parametros propostos nos cenarios globais originais. O capitulo
faz notar que alguns dos elementos dos cenarios ja se realizaram, que algumas tendéncias foram
descontinuadas, dando origem a novas situagbes e a novos parametros e que alguns desafios
continuam por resolver. E proposto um novo cendrio tendencial normativo.
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CAPITULO 8 — UUSIMAA (FINLANDIA)

CONTEXTO

O Centro de Emprego e Desenvolvimento Econdémico (CEDE) de Uusimaa é um organismo regional
do Estado na zona metropolitana de Helsinquia. Estes centros, que sao quinze em toda a Finlandia,
foram criados em 1997 para apoiar o desenvolvimento da actividade empresarial e do emprego a nivel
regional. Dois anos antes, fora langada na Finlandia uma extensa operagao prospectiva no &mbito do
Programa do Objectivo n° 4 do Fundo Social Europeu (FSE). A operagédo foi coordenada pelos
Ministérios do Trabalho e da Educacdo. O Ministério do Trabalho deu especial prioridade ao
desenvolvimento da prospectiva nos CEDE, tendo criado um projecto de apoio para este fim. O
financiamento do projecto permitiu que os centros empregassem uma pessoa a tempo inteiro durante
meio ano para iniciar a actividade prospectiva. Esta ultima pb6de prosseguir apos este periodo no
ambito do programa do FSE, embora se tenha tido de formular um projecto prospectivo claramente
aplicado a um ramo ou tema especifico, e de apresentar a candidatura ao financiamento nesta base.

Em varios CEDE foi iniciada uma actividade prospectiva, de maior ou menor dimenséo, no contexto
que descrevemos atras. O CEDE de Uusimaa esta muito empenhado na prospectiva e, quando a
actividade do projecto de apoio a nivel nacional terminar, em finais de 2001, continuard a sua
actividade afectando parte dos fundos do FSE, por sua prépria iniciativa, a essa actividade. Esta
decisdo abrange todo o novo periodo de programacgdo da UE, ou seja, sera aplicavel até finais de
2006.

Quatro factores tiveram grande impacto na configuragdo da actividade prospectiva no CEDE de
Uusimaa:

e A pratica geral em matéria de prospectiva, na Finlandia
o Experiéncias anteriores de planeamento e previsdo das organizagdes regionais
¢ Natureza da informagao prospectiva necessaria, baseada nas fungdes dos CEDE

o Posicao especial da regidao de Uusimaa como centro nacional

Ao contrario de outros paises europeus, nao foram realizados exercicios prospectivos especificos e
extensos na Finlandia. Em vez disso, podem encontrar-se actividades prospectivas e de tipo
prospectivo distribuidas por muitas organizagdes, tanto no sector publico como no privado, p.ex. nos
ministérios, institutos de investigagao, institutos de educacao, organizacdes de areas especificas, etc.
No trabalho de previsao, também estdo muitas vezes incluidas actividades prospectivas, por exemplo,
sob a forma de elaboragao de cenarios. Do mesmo modo, os estudos prospectivos a longo prazo tém
vindo a ganhar terreno, recentemente, no trabalho de antecipacdo dos requisitos de qualificacao,
tradicionalmente baseado em previsdes quantitativas em larga escala ou em questionarios
barométricos as empresas.

De um modo mais geral, as organiza¢des regionais finlandesas tém uma longa tradigéo de trabalhos
do tipo prospectivo, realizados em ligagdo com a previsao e o planeamento. Ja na década de 1970, por
exemplo, se tinham realizado projectos baseados em cenarios e estudos Delphi na regido de
Helsinquia, através da cooperacao das organizagdes regionais estatais e dos municipios. Nos ultimos
anos, a prospectiva adquiriu um novo significado devido ao desenvolvimento econémico turbulento e
incerto. A necessidade de um posicionamento flexivel, centrado na compreensao e na “constru¢ao” do
futuro, aumentou e considera-se que a prospectiva corresponde melhor a esta necessidade do que as
previsdes e os planos pormenorizados delas resultantes.

As fungbes dos CEDE tém um ambito muito vasto. Incluem o desenvolvimento da tecnologia e da
inovagéo regional, o desenvolvimento da actividade empresarial, principalmente para as pequenas e
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médias empresas (PME), uma actividade que aumente e mantenha o emprego, e o desenvolvimento
das qualificacbes dos trabalhadores. Na pratica, isto equivale a conceder financiamentos as empresas,
organizar a prestacdo de assisténcia por consultores e de acgdes de formacgéo profissional para os
desempregados e os trabalhadores em geral. Os CEDE asseguram, a nivel regional, as tarefas das
areas de competéncia do Ministério do Comércio e da Industria, do Ministério do Trabalho e do
Ministério da Agricultura e Florestas.

Quase um tergo das empresas finlandesas esta concentrado na regido de Helsinquia e a actividade
empresarial realizada nessa areas assume, frequentemente, uma importancia nacional. Por esta
razao, o CEDE de Uusimaa ndo pode restringir-se a um ponto de vista puramente regional nas suas
actividades prospectivas. A interacgdo constante com as organizagdes que realizam actividades de
prospectiva nacional, bem como a ligagdo em rede com organizac¢des regionais de diversas partes do
pais, tem sido um objectivo importante para a actividade prospectiva do CEDE.

AMBITO
Foram adoptados os seguintes pontos de partida para a actividade prospectiva no CEDE de Uusimaa:

o Interligacdo das varias tradigbes e abordagens em matéria de prospectiva

o Um ambito vasto, em que se especificam os projectos realizados pelo préprio CEDE, bem
como as informagdes prospectivas obtidas através das redes

e Continuidade da actividade

O CEDE de Uusimaa combina trés abordagens diferentes a aquisicao de informagbes sobre o futuro:
(1) prospectiva tecnoldgica; (2) antecipagao das qualificacdes necessarias; e (3) previsdo. Destas trés
abordagens, a prospectiva tecnoldgica constitui o quadro de base. O objectivo da prospectiva do CEDE
é recolher informagdes baseadas na industria e analisar questdes sociais de caracter mais geral, como
o desenvolvimento da sociedade da informacao, o envelhecimento da populagdo e os problemas de
marginalizagdo associados ao desemprego de longa duracdo. Este ambito amplo, associado aos
poucos recursos disponiveis, faz com que seja importante ponderar cuidadosamente os projectos
prospectivos que o proprio CEDE ira executar e em relagdo a que assuntos podera recorrer a
informagodes disponiveis de outras fontes. Actualmente, a solu¢gdo adoptada € a seguinte:

o Para as previsdes quantitativas, o CEDE depende quase por completo dos dados
produzidos pelos ministérios e os institutos de investigacao

e O CEDE define os dominios e questbes sociais mais importantes para a sua regiéo,
concentrando os seus proprios exercicios prospectivos nestes dominios e questdes

o Em relacdo aos outros dominios e temas, compilam-se as informagdes prospectivas
produzidas pelos parceiros de rede, que depois sdo trabalhadas de modo a adquirirem
uma forma adequada para as necessidades do CEDE

O projecto de apoio nacional a prospectiva nos CEDE compilou as previsbes regionais mais
importantes relativas ao crescimento econémico, do emprego e demografico sob a forma de “quinze
indicadores principais”, disponiveis através da Internet. Nesta fase, as previsées estendem-se, na sua
maioria, até 2010. Quanto aos resultados dos projectos de prospectiva, ndo existem informagdes
sintetizadas, por dominio, por exemplo. O projecto de apoio criou, no entanto, um portal na Internet,
onde estao disponiveis informagdes sobre os projectos em curso e ja concluidos, e onde podem
encontrar-se ligagbes com os materiais originais.

O CEDE de Uusimaa tem procurado promover uma divisdo mais sistematica do trabalho prospectivo
entre as regides. Isto significa que cada regido se especializaria nos seus préprios dominios e
questdes caracteristicos e, através da ligagdo em rede com outras regides, produziria informagdes que
também seriam aplicaveis a escala nacional. Pretende-se, desta forma (e apesar da escassez de
recursos), que o trabalho de prospectiva regional beneficie muitas organizagbes e ndo apenas os
interesses da regido em causa. Com base neste principio, 0 CEDE de Uusimaa escolheu dois temas
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em que se especializou, nesta fase, e relativamente aos quais tem efectuado trabalhos de prospectiva
nos ultimos dois anos:

e Perspectivas futuras para os servigos a empresas baseados no conhecimento (SEBC)

o Possibilidades de emprego futuras no sector voluntario

Os temas escolhidos sao baseados na natureza especifica de Uusimaa, caracterizada, por um lado,
pelo ritmo de crescimento mais rapido do pais e, por outro lado, pelo desemprego de longa duracéo e
0s riscos de marginalizagdo com este relacionados. Dos varios dominios, o dos SEBC € o que cresce
com mais rapidez, tanto na Finlandia como internacionalmente e, neste pais, mais de metade do
volume de negdcios destes servigos € produzido na regido de Helsinquia. O sector voluntario, mais
pequeno na Finlandia do que em muitos outros paises europeus, € importante, segundo mostram
varios estudos internacionais, para manter o emprego e para reduzir o desemprego de longa duragéo.

Em suma, o trabalho prospectivo do CEDE de Uusimaa inclui projectos especiais e, paralelamente, a
aquisicao e o fornecimento continuos de informagdes prospectivas para apoiar o trabalho pratico, tanto
na sua prépria organizacdo como para os seus parceiros. Nas sec¢des seguintes descreve-se de
forma mais pormenorizada o modo como se tentou estabelecer uma interacgdo continua entre a
prospectiva e a pratica.

Por ultimo, no que se refere ao horizonte temporal da prospectiva, utiliza-se, normalmente, o horizonte
de 10-15 anos. Isto significa que, as informagdes recolhidas junto dos parceiros das redes se destinam
a exercicios prospectivos com este horizonte temporal. Por vezes, o horizonte temporal € mais longo,
como acontece, por exemplo, no projecto "Potencial humano 2020" do Ministério do Trabalho.
Contudo, ha projectos do proprio CEDE com horizontes temporais mais curtos. Por exemplo, no estudo
sobre os SEBC, foi pedido aos entrevistados que pensassem sobre a situagdo ao fim de cinco anos e
ao fim de dez anos. O periodo mais curto era necessario porque a informacao basica sobre este sector
era muito deficiente. No projecto sobre o sector voluntario, o horizonte temporal utilizado também foi de
5-10 anos (mais ou menos pelas mesmas razdes). Na decisdo sobre o horizonte temporal, foi
necessario obter um equilibrio entre dois factores contrarios: (1) o desejo de que a prospectiva fosse
realmente orientada para o futuro, e ndo demasiadamente virada para o curto prazo; e (2) o perigo de
que um horizonte temporal demasiado longo (30 anos ou similar) dificultasse a aplicagdo dos
resultados na pratica, especialmente a nivel regional.

CRIAR O IMPULSO NECESSARIO

Em Uusimaa tomaram-se as seguintes medidas importantes para envolver varios intervenientes nas
actividades prospectivas (1) analise das necessidades de prospectiva, (2) um plano de arranque do
exercicio prospectivo, (3) a criagdo de ligagbes em rede, e (4) formagao em prospectiva.

A anadlise das necessidades de prospectiva: Quando as actividades prospectivas no CEDE de
Uusimaa estavam a iniciar-se, um dos principais objectivos estabelecidos foi 0 de que a prospectiva
deveria servir o trabalho pratico, tanto em termos de estratégia e planeamento, como ao nivel da
tomada de decisbes concretas. Para que este objectivo seja alcangado, o proprio pessoal deve sentir
que a informacgao prospectiva € necessaria e tem de saber utiliza-la. A analise de necessidades foi
efectuada para clarificar os tipos de contextos em que os trabalhadores aos diversos niveis
necessitariam de informagdes sobre o futuro, realizando-se simultaneamente breves sessbes de
formacgao sobre o pensamento prospectivo, os métodos prospectivos e os resultados dos projectos
prospectivos. A analise das necessidades e a formagao foram realizadas em 19 sessbes com
pequenos grupos para os cerca de 160 trabalhadores do CEDE de Uusimaa.

O plano de arranque do exercicio prospectivo continha as secgbes seguintes:
e Resumo e conclusdes da analise de necessidades

o Planos para os projectos prospectivos do proprio CEDE e para a aquisicdo de outras
informacgdes prospectivas
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¢ Organizagao da prospectiva
o Ligagao da prospectiva a lideranca, ao planeamento estratégico e a tomada de decisdes
o Cooperagao regional e formagao de redes de prospectiva

e Plano de formacado em prospectiva

Criagao de ligagées em rede: Depois do trabalho desenvolvido no plano de arranque, a prospectiva
ja se tinha tornado um conceito familiar na prépria organizagcdo do CEDE. O seu primeiro projecto
préprio foi realizado no sector dos servicos a empresas baseados no conhecimento. Para que o
objectivo de uma divisao nacional do trabalho fosse bem sucedida, o projecto previu a ligagdo em rede
com outros dois CEDE. Ao longo da duragao do projecto, foram criadas muitas outras liga¢des de rede,
nomeadamente com associagdes profissionais especificas do sector. Do mesmo modo, um projecto
prospectivo posteriormente empreendido no sector voluntario permitiu estabelecer ligagdes de rede
com actores do sector publico e com muitas associagbes. Quando as actividades prospectivas do
CEDE de Uusimaa se tornaram conhecidas das outras organizagbes que realizam estudos
prospectivos, iniciou-se igualmente uma cooperagdo com elas. Este facto reforcou a posicdo da
prospectiva dentro do CEDE, pois permitiu adquirir rapidamente informacdes sobre o desenvolvimento
futuro de muitos dominios e fendmenos sociais.

A formacgéao prospectiva foi importante para tornar a prospectiva conhecida e para envolver diversos
intervenientes na cooperagado. A seguir a formacao levada a cabo em ligagdo com a analise das
necessidades, realizaram-se quase 40 sessbes de formagdo, em que participaram cerca de 1300
pessoas no total. Grande parte das sessdes destinou-se aos funcionarios dos centros de emprego
locais, que funcionam na dependéncia do CEDE (conselheiros de emprego, especialistas em
orientacdo profissional), e aos parceiros de cooperacdo do CEDE (professores e conselheiros dos
estudantes em escolas e outros estabelecimentos de ensino, conselheiros das empresas municipais,
etc.). O conteudo basico da formacéo foi o seguinte:

o “Da previsao a prospectiva” — a "filosofia" da prospectiva

o Meétodos prospectivos

o Mega tendéncias e sinais fracos do desenvolvimento econémico e social
o Resultados de projectos prospectivos sectoriais

¢ Onde encontrar informacgdes adicionais sobre a prospectiva

ESTRUTURA E ORGANIZAGAO

A actividade prospectiva do CEDE de Uusimaa comegou na Primavera de 1998, com a constituicdo de
um grupo de projecto para este efeito. No final do mesmo ano, foi contratado um gestor a tempo inteiro
para o projecto e, no final de 1999, um investigador a tempo inteiro. A actual decisdo de continuar o
projecto prospectivo até 2006 parte da premissa de que as duas pessoas mencionadas e o grupo de
prospectiva sao responsaveis por essa actividade. As ligagbes de rede também desempenham um
papel decisivo no trabalho prospectivo do CEDE de Uusimaa. Pode dizer-se que a organizagéo da
prospectiva neste centro composta por trés partes:

e Uma unidade prospectiva com duas pessoas, tipo projecto
e Um grupo de prospectiva sob a forma de rede regional

e Projectos de cooperagdo como um meio de criagao de outras redes

O grupo de prospectiva conta com 16 pessoas. Em primeiro lugar, estao representados neste grupo
0s proprios departamentos e as unidades mais importantes do CEDE. Dois conselhos regionais, a
camara municipal de Helsinquia e a Agéncia Tecnolégica Nacional (Tekes) também estdo
representados. Entre as ligagoes de rede efectuadas através dos projectos, podem mencionar-se as
seguintes:
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O Projecto “Recursos humanos 2020” do Ministério do Trabalho, em que o CEDE de
Uusimaa participa nos grupos de trabalho relativos as estruturas profissionais regionais e
ao impacto do desenvolvimento da Sociedade da Informacao

e Um projecto das provincias para desenvolver um sistema de antecipagdo das
necessidades de qualificacéo

e Um projecto de cenérios para a Confederacdao da Industria e das Entidades Patronais
Finlandesas

o O CEDE também esta envolvido no secretariado do projecto nacional do Ministério do
Comércio e Industria para desenvolver a prospectiva tecnoldgica.

METODOLOGIA

No projecto prospectivo sobre os SEBC foram utilizadas entrevistas tematicas frente a frente, nas
principais empresas, e adoptou-se o método de andlise das megatendéncias e dos sinais fracos
para resumir os resultados e tirar conclusdes. Os resultados foram avaliados num seminario para
representantes das empresas do sector dos SEBC, actores do sector publico e investigadores. Um
debate de painel com os representantes empresariais de varios subsectores dos SEBC ocupou um
lugar de destaque no seminario. Os resultados também foram abordados em varios eventos de menor
dimensao, nomeadamente com as associagoes profissionais do sector.

No projecto relativo ao sector voluntario, o trabalho prospectivo foi executado em quatro grupos de
peritos. Dois deles debrugaram-se sobre as perspectivas de desenvolvimento nas principais areas do
sector voluntario: (1) assisténcia social e cuidados de saude e (2) formacao, cultura e trabalho com os
jovens. Os dois outros grupos de peritos eram tematicos, ocupando-se de (3) o futuro desenvolvimento
do sector voluntario, em relagdo aos sectores privado e publico, e (4) o sector voluntario do ponto de
vista do ambito de influéncia dos cidadaos.

Os empregados do projecto de prospectiva, bem como o grupo de prospectiva de Uusimaa, tém-se
esforcado continuamente para aumentarem o seu know-how metodolégico em matéria de prospectiva
e dos estudos sobre o futuro. Foram feitos contactos com investigadores e institutos de investigacao,
por iniciativa do proprio CEDE, bem como através do projecto nacional. Um importante apoio com que
a prospectiva conta na Finlandia, em termos metodolégicos, € o Centro Finlandés de Investigacado
sobre o Futuro, que funciona no ambito da Universidade de Turku, em torno do qual se construiu uma
rede académica de investigagao sobre o futuro que abrange todas as universidades finlandesas.

A cooperacao com os outros actores que realizam exercicios prospectivos € importante, ndo sé para a
aquisicao de informagbes, mas também em termos de aprendizagem e pratica dos métodos
prospectivos. No CEDE de Uusimaa, por exemplo, os métodos de previsdo quantitativos tornaram-se
familiares através dos projectos em rede e também foi adquirida mais experiéncia na aplicagéo pratica
do trabalho com cenarios desta maneira. O actual projecto “Potencial humano 2020” do Ministério do
Trabalho inclui previsdes e elaboracao de cenarios e o0 projecto prospectivo da Confederagdo da
Industria e das Entidades Patronais Finlandesas, que vai comegar agora, baseia-se, principalmente,
em trabalhos com cenarios.

PRODUTOS E RESULTADOS

Os resultados do projecto SEBC estdo a ser utilizados pelo CEDE no planeamento de novas acgdes
de formacgéo para os trabalhadores e no planeamento das actividades de apoio as PME. Estdo em
curso neste centro dois projectos especiais de apoio e desenvolvimento de empresas, um destinado a
empresas em fase de arranque e o outro para empresas em rapido crescimento. Houve uma
cooperagdo muito estreita entre o projecto SEBC e este segundo projecto, pois o sector das
tecnologias da informacéao foi 0 que mereceu mais atengéo nesta fase.
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No caso dos SEBC, a ideia defendida pelo CEDE de uma divisao do trabalho e uma especializacao a
nivel nacional tem vindo a ser paulatinamente concretizada. A partir do inicio de 2001, o gestor do
projecto prospectivo do CEDE, para além do trabalho prospectivo, assumiu a responsabilidade pelo
acompanhamento e o desenvolvimento do sector dos SEBC a nivel nacional, nos Servicos de Peritos
Sectoriais — uma actividade do Ministério do Comércio e da Industria. Juntamente com este trabalho,
os resultados do projecto SEBC foram apresentados em diversas partes do pais, nomeadamente nos
varios CEDE, mas também noutros eventos organizadas por organizagdes dos sectores publico e
privado.

No momento em que o presente documento foi redigido, o projecto prospectivo do sector voluntario,
iniciado posteriormente, ainda esta em fase de finalizagdo, mas prevé-se que os resultados deste
projecto sejam utilizados, sobretudo, em acg¢bes de planeamento destinadas a atenuar e prevenir o
desemprego de longa duragao. As informacgdes prospectivas provenientes de outras fontes que nao os
proprios projectos do CEDE foram utilizadas, por exemplo, na formagao prospectiva atras descrita.
Outra importante utilizacdo destas informacgdes € o apoio ao planeamento estratégico. Uma das formas
praticas que este assume € a analise anual da evolugéo das tendéncias no ambiente em que o CEDE
opera.

As vantagens do CEDE de Uusimaa no que diz respeito a prospectiva, até este momento, residem, em
primeiro lugar, no nivel conhecimentos sobre a prospectiva que as pessoas da organizagao ja
adquiriram e na competéncia cada vez maior com que utilizam as informag¢des prospectivas. Os
resultados dos projectos do CEDE revelaram-se benéficos na pratica e existe uma procura continua de
formacdo no dominio da prospectiva. A ligagdo em rede com organizagdes do sector publico
estende-se aos niveis regional e nacional.

Em virtude de a actividade prospectiva no CEDE de Uusimaa ter um caracter permanente, ndo é
possivel falar verdadeiramente de "renovagdo dos processos", mas antes dos temas prospectivos
especiais para o futuro préximo, bem como dos desafios que se colocam ao desenvolvimento da
prospectiva, reflectindo estes ultimos algumas das deficiéncias do trabalho prospectivo realizado até a
data. Os temas e desafios considerados mais importantes, neste momento, em Uusimaa, s&o os
seguintes:

e Alargar o tema dos SEBC as inovagdes dos servigos e a prospectiva nos servigos, de um
modo mais geral

o Desenvolver uma ligacdo mais estreita entre a prospectiva tecnoldgica e a antecipagao
das necessidades de qualificacédo

e Aumentar a interaccao entre os estudos prospectivos e a pratica
e Formar redes com o sector privado, especialmente com as PME

e Criar uma “verdadeira” cultura prospectiva na regido de Uusimaa

O alargamento do projecto SEBC de modo a abranger as inovagdes nos servigos e o sector dos
servicos, de um modo mais geral, € um tema central da actividade prospectiva do CEDE de Uusimaa,
nos proximos anos. Neste aspecto, o centro ira trabalhar em estreita cooperagdo com a Agéncia
Tecnolégica Nacional (Tekes), que definiu o desenvolvimento do sector dos servigos por meio da
tecnologia como um dos pontos fulcrais da sua actividade. Também foi iniciada a cooperagdo com a
Tekes na busca dos melhores métodos para interligar a prospectiva tecnolégica com a antecipagao
das necessidades de qualificagdo. Nesta cooperagcdo também estdo envolvidos representantes do
Ministério da Educagao e dos municipios.

Embora o CEDE de Uusimaa tenha sido, em alguns aspectos, bem sucedido na ligagado da prospectiva
com o trabalho pratico, pensa-se que ainda ha coisas a melhorar. A "reputacdo” da prospectiva dentro
da organizacao depende, em grande medida, do modo como os actores aos diversos niveis encaram o
servigo que lhes é prestado pela unidade prospectiva em termos das suas necessidades praticas de
informagéo. Por outro lado, hd um perigo, principalmente a nivel regional, de que a prospectiva fique
totalmente subordinada as necessidades de informacao quotidianas e tenha, na realidade, a mesma
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funcdo das antigas unidades de planeamento. Este perigo foi reconhecido no CEDE de Uusimaa e,
para o evitar, a independéncia e a orientagédo para a investigacdo da unidade prospectiva continuam a
ser destacadas.

Quanto as redes, as ligagdes ao sector publico sdo boas e a cooperacdo em diversas direcgbes
continua. Uma insuficiéncia revelada pela actividade prospectiva do CEDE, até a data, tem sido a
pouca cooperagao pratica com o sector privado, embora a situagéo seja menos sombria no caso dos
SEBC. Em trabalhos futuros, dar-se-a especial destaque a criagdo de relagbes de rede com o sector
das PME noutras areas importantes para a regido de Uusimaa. O objectivo da utilizacdo das ligagcdes
em rede, e do prosseguimento da formacao nesta area, é elevar o estatuto da prospectiva para um
nivel em que o CEDE de Uusimaa possa falar de uma verdadeira cultura prospectiva.
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CAPITULO 9 — NORDESTE DE INGLATERRA (RU)*

CONTEXTO

Situada na costa leste da Inglaterra, frente ao norte da Europa e a Escandinavia, a zona do Nordeste &
grande parte rural. Contudo, a maioria da sua populacéo de 2,6 milhdes de pessoas esta concentrada
ao longo dos trés grandes rios comerciais de Tyne, Wear e Tees, onde também se concentra o
desenvolvimento econdmico. A regido € composta por quatro sub-regides: Northumberland, Tyne and
Wear, County Durham e Tees Valley.

A economia da regido baseava-se, até ha relativamente pouco tempo, sobretudo em industrias
tradicionais, como as do carvao e do acgo, construgcdo naval e quimica. O declinio destas industrias
exigiu uma reestruturacdo econdmica significativa, embora a industria quimica continue a ser
importante. Actualmente, os pontos fortes da regido sdo a industria automével, a electrénica, a
engenharia avangada, incluindo a exploracdo de petrdleo e o0 gas natural no mar alto, a industria
farmacéutica, a industria quimica e a industria metaldrgica. Os niveis de desemprego sao superiores a
média do Reino Unido.

A necessidade de prospectiva fazia-se sentir particularmente no Nordeste de Inglaterra devido a
migragao interna de grandes empresas estrangeiras para substituir actividades tradicionais como a
exploragao mineira do carvao, a industria siderurgica e a industria pesada. A consequente falta de
equipamentos de investigagdo e desenvolvimento, de empresarios autéctones e de uma concepgéo
criativa de novos produtos suscitou preocupagdes entre os responsaveis politicos, que sentiram que a
regido estava a rumar para um futuro menos competitivo, apesar do aumento temporario do emprego
na industria transformadora.

A prospectiva tem uma presenga formal na regido desde 1996, inicialmente como parte dos esforgos
regionais para disseminar os resultados do exercicio nacional. Durante esta primeira fase (1996 -
1997), a iniciativa prospectiva foi gerida pela Universidade de Newcastle (Regional Centre for
Innovation and Design - RCID). Na sua segunda fase (1998-presente), a responsabilidade pela gestao
do programa passou para o Regional Technology Centre de Sunderland (RTC North), que esta a
trabalhar em estreita parceria com a Regional Development Agency, ONE North East. Nesta segunda
fase, a regido apropriou-se do processo prospectivo, e é desta fase que aqui falaremos principalmente.

AMBITO

O objectivo primordial era aumentar a posigdo competitiva da industria e da sociedade regionais
através de uma melhor avaliagao, antecipacao e exploracao dos desenvolvimentos futuros no dominio
da ciéncia e da tecnologia. A abordagem tem sido, talvez, mais “ascendente” do que noutras regides, e
0s responsaveis pela promogao da prospectiva tém-se esforgado por integrar a pratica de uma forma
distribuida. Os objectivos especificos no ambito deste objectivo geral eram os seguintes:

e Estabelecer um ponto focal acessivel, um servico de informag¢des e um centro de gestao do
projecto para apoiar e promover o programa de prospectiva “principal”.

e Prestar servicos de coordenagao para apoiar os painéis e os projectos prospectivos “externos”,
incluindo reunides, eventos da rede e distribuigido de literatura.

e Criar mecanismos pré-activos para coligir e divulgar informagdes sobre os desenvolvimentos
de novas tecnologias que afectam sectores fundamentais da economia do Nordeste da
Inglaterra.

%8 Esta descricdo baseia-se em G Ollivere (2000), “FOREN Workshop 1 Position Paper”; e G Ollivere (2001)
“‘FOREN Workshop 4 Position Paper — The Marine & Offshore Sector in North East England”. Ambas as
obras estao disponiveis em linha, no enderego http://foren.jrc.es
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e Levar a cabo um programa de intervengao industrial centrado na promog¢ado da prospectiva
através das melhores praticas técnicas e apresentacado subsequente de medidas especificas
para cada empresa a algumas PME seleccionadas.

Varias centenas de organizagbes estiveram envolvidas, tanto nas consultas como nas actividades
operacionais. E normalmente utilizado um horizonte temporal de 10 anos. Durante grande parte do
periodo de seis anos em que decorreu, o exercicio de prospectiva regional contou com um orgamento
muito limitado, com financiamento disponivel apenas para um posto de trabalho a tempo inteiro no
RTC North e para a organizagdo de alguns eventos. Este financiamento ascendeu formalmente, no
total, a cerca de €80 000 por ano. Contudo, os organizadores da actividade regional revelaram-se
particularmente diligentes na angariagao de recursos junto de outros actores, incluindo a industria, o
governo nacional e a UE, para apoiar, por exemplo, eventos regionais e actividades sectoriais. Os
projectos associados, como a prospectiva Young, sdo financiados separadamente, tratando o
funcionario do RTC North basicamente de gerir um programa de trabalho central e de coordenar
projectos associados nas organizagdes regionais.

A regido do Nordeste desempenha um papel de vanguarda na adopgao da Prospectiva Young. Este
programa desenrola-se a par do programa de prospectiva nacional e oferece aos estudantes (14-18
anos) a oportunidade de conceberem produtos e servigos para o futuro (desde a conceitualizacao a
concepgao e a adaptabilidade ao mercado) como parte do curriculo nacional do Reino Unido em
matéria de design e tecnologia. Recorrendo a mentores industriais, a Prospectiva Young incentiva os
estudantes a anteciparem tendéncias futuras e o comportamento dos consumidores e conceberem
produtos que possam ter éxito num mundo que ainda ndo chegou.

CRIAR O IMPULSO NECESSARIO

A primeira fase do projecto foi especificamente dedicada a criagao do impulso necessario. Ao longo do
periodo de Marco de 1996 a Dezembro de 1997, foi realizado um exercicio de divulgacdo de grande
alcance para publicitar os resultados do programa nacional e as opgdes da aplicagédo a nivel regional.
Isto levou a uma avaliagdo muito mais vasta dos objectivos da prospectiva e dos beneficios
especificos a retirar da participagao de diversos grupos de interesse nas comunidades empresarial e
académica. O facto de o RTC North ter assumido a responsabilidade pelo programa em 1998 facilitou
0 acesso aos participantes, mas também deu origem a um elevado grau de interacgdo com as PME a
partir daquele local.

Uma forte liderancga através de grupos de utilizadores potenciais em todas as zonas envolvidas levou a
criacdo de redes prospectivas activas. Através de uma combinacido de inquéritos e eventos, estes
grupos abordaram temas especificos, alguns dos quais foram subsequentemente transformados em
candidaturas conjuntas entre a industria e as universidades, para acederem a fundos destinados a
inovacgao e ao desenvolvimento de produtos.

O caracter permanente, distribuido e ascendente da prospectiva na regido leva a que a
disseminacédo e endogeneizacdo do conceito, assim como a constituicdo de aliangas de interesses
seja uma actividade que nunca tem fim. A medida que o programa avanca de sector para sector e para
novos dominios (por exemplo, através da Prospectiva Young), as actividades de criacdo de impulso
voltam a entrar em cena. Normalmente, estas actividades recorrem a eventos como workshops e
conferéncias, bem como a inquéritos, para suscitar um amplo interesse e aceitagdo da prospectiva.

ESTRUTURA E ORGANIZAGAO

Nao obstante a natureza “ascendente” da prospectiva regional no Nordeste de Inglaterra, as
actividades sdo mais ou menos coordenadas através de quatro niveis de “governag¢ao”. Um comité
de direcgao funciona como um conselho de administragdo, tendo autoridade sobre o conjunto da
actividade. Reune-se de dois em dois meses e conta com uma representagado equitativa das figuras
principais da industria, das universidades e das organizagbes de desenvolvimento. O conselho
executivo é um subgrupo do comité de direcgdo, reunindo com mais frequéncia (mensalmente) para
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aplicar as politicas, mas nao para as formular. Um painel de avaliagao técnica € responsavel por
avaliar os pedidos de financiamento para projectos prospectivos das PME. Por dltimo, o Forum de
prospectiva constitui um organismo consultivo que orienta o programa “principal” através das suas
reunides trimestrais. A participagao no forum esta aberta a todos os interessados. Os restantes 6rgaos
s&0 nomeados.

Como ja foi sugerido, o exercicio de prospectiva levado a cabo no Nordeste envolve muitas actividades
diferentes. Entre elas, figuram as seguintes:

e O programa “principal”’, que ¢é trans-sectorial e inclui questdes relativas a qualidade de
vida (idade, ambiente fisico, criminalidade, transportes, etc.) — que sao suscitadas pelos
membros do Férum e pelas suas reunides trimestrais.

o A “exploragao tecnolégica”, que pretende manter-se a par de todas as tecnologias
novas, mas principalmente daquelas com grande potencial para afectar a economia
regional.

o A “intervengao industrial”, talvez a area mais dificil, uma vez que procura averiguar de
que modo a prospectiva pode ser pertinente para as PME, incluindo auditorias e analises
de oportunidades como parte de uma metodologia estruturada para a competitividade
futura. Voltaremos a abordar esta questao, mais adiante.

Os painéis sectoriais estdo organizados separadamente, em resposta a procura constatada, e séo
normalmente presididos por um industrial, apoiado pelo coordenador do RTC North. Por natureza,
tendem a ser mais especificos do que outras partes do programa de trabalho. Este modelo de painel
foi adoptado desde o inicio e continua a ser utilizado. Foram, assim, identificados varios sectores por
onde o desenvolvimento deveria ser iniciado, tendo-se realizado uma actividade significativa nas areas
seguintes, nos ultimos 5-6 anos:

¢ Industria transformadora —organizagéo lider  — Thorn Lighting

e Energia —organizacgdo lider  — TNEI

e Sector maritimo —organizacao lider = — AMEC Process & Energy

e Industria quimica —organizacao lider —EPICC

e Lazer e aprendizagem — organizacao lider — Universidade de Sunderland
e Trans-sectorial — organizagdes lideres — RCID/RTC North

Havia a intencdo de que todos estes painéis se tornassem periddicos e baseados em missdes. Estes
sectores iniciais foram identificados por um estudo de definicdo do ambito realizado pelo CURDS
(Universidade de Newcastle), que tentou harmonizar as questdes prospectivas com as necessidades
regionais.

METODOLOGIA

Os workshops de cenarios revelaram-se muito populares, tanto em relacao ao sector offshore como a
formacdo profissional. Nos sectores da energia e do ambiente efectuou-se um levantamento de
oportunidades. Foram organizados seminarios de alta tecnologia nos dominios das tecnologias da
informagédo, das comunicagdes, dos sensores quimicos, da nanotecnologia e noutras areas
especializadas. Alguns eventos sao multifacetados e incluem um programa de conferéncias com uma
exposicao, workshops e demonstracdes. A escolha do método depende, geralmente, do comité ou
painel em causa. No programa principal, € o coordenador do RTC quem decide. A Foresight North
East oferece apoio baseado em projectos as PME para a identificacdo da I&D futura e das novas
oportunidades de negdcio.

Talvez a melhor forma de analisar melhor a utilizagdo da metodologia prospectiva no Nordeste de
Inglaterra seja examinar atentamente um exemplo pratico. Escolhnemos um exercicio realizado em

161



2000 com o sector offshore da regiao. Durante mais de duzentos anos, o Nordeste de Inglaterra foi
lider mundial na concepgao e construgdo de navios. A forte diminuicdo da procura nas décadas de
1970 e 1980 constituiu um rude golpe para a economia da regido, mas levou a abertura de toda uma
nova industria. O enorme aumento do investimento na extracgao de petrdleo e gas natural do Mar do
Norte, durante este mesmo periodo, constituiu uma oportunidade para as empresas e a mao-de-obra
anteriormente empregue na construgdo naval para se mudarem para a construgdo de plataformas
petroliferas offshore. Desenvolveu-se, assim, uma forte industria offshore, ao longo dos Ultimos vinte
anos, para fornecer plataformas e servigos as grandes companhias petroliferas.

Para se compreender melhor o sector e o seu futuro, foram realizadas varias workshops, que reuniram
20 directores-gerais das PME do sector para partilharem as suas ideias e 0os seus conhecimentos
sobre a industria. Foi-lhes pedido que examinassem o sector regional em termos da sua posigéo e
solidez actuais e que desenvolvessem um cenario possivel do sector em 2010, relacionando-o em
ambos os casos com o mercado mundial. As ideias resultantes foram reunidas numa série de mapas
gue mostram nao so6 os actores e factores constituintes do sector, mas também o nivel de capacidade
ou de importancia de cada area.

Mais especificamente, o exercicio foi organizado em quatro tarefas bastante distintas:
Tarefa 1 — Produzir uma descrigdo geral do sector.

Tarefa 2 — Produzir um mapa mais pormenorizado dos componentes do sector. Uma vez acordada a
descricdo geral, pediu-se aos participantes que dessem contributos individuais para permitir uma
cartografia pormenorizada do sector tal como existe actualmente. Foi salientado que todos os
contributos, forcas motrizes e produtos deveriam ser incluidos, para que a importancia relativa e a
sustentabilidade dos mesmos pudessem ser discutidas na sessdo seguinte. O mapa resultante
mostrava as principais componentes de forma mais pormenorizada, com as liga¢des relevantes
existentes entre eles. Também indicava a capacidade ou forga que pareciam ter no sector,
classificando-as com atributos que iam desde ‘“vital”, ou “de classe mundial’, at¢ “minima” ou
“capacidade nula”.

Tarefa 3 — Produzir um cenario global para 2010. A fase seguinte consistiu em produzir um mapa
mundial do sector para 2010, utilizando duas técnicas de facilitagdo distintas e combinando
seguidamente os resultados. As técnicas utilizadas foram as seguintes:

1. Uma projeccdo simples dos actuais conhecimentos baseada num brainstorming do
conhecimento colectivo dos industriais do grupo (isto é, a abordagem de senso comum
convencional)

2. Consideragao de conjuntos de circunstancias opostos, mas pré-definidos — economia de
mercado e economia “verde” (tal como descritas nos materiais dos workshops de prospectiva
nacional do Reino Unido).

O mapa resultante descrevia o0 mercado mundial em 2010, utilizando diferentes cores para indicar a
importancia de cada area desde “vital” até “nula”. Visto isoladamente, limitava-se a tragar um retrato,
sem indicar a relevancia para a situagdo actual, ou quaisquer acg¢des que deveriam ocorrer em
consequéncia. Foi, entdo, comparado com o mapa anterior, que descreve o nivel de capacidade
regional actual, para se ter uma ideia das mudancas que poderdo produzir-se nos proximos dez anos,
e do seu impacto no sector regional. Isto mostrou as areas susceptiveis de ganhar ou perder
importancia, particularmente aquelas que eram consideradas fortes ou vitais em 2010.

Para reduzir as questdes a um numero manejavel e exequivel, foram aplicados varios “filtros” a cada
uma destas areas. Em primeiro lugar, foram avaliadas em termos do seu impacto na criagdo de
emprego e de riqueza. Por exemplo, a transformacao offshore foi considerada de extrema importancia
para a industria, mas tera, efectivamente, muito pouco impacto no emprego. Em segundo lugar, foram
avaliadas em termos de ser ou ndo possivel realizar algo na regido, dados os actuais niveis de
capacidades e competéncias. Por exemplo, o facto de nao ter qualquer presenga na exploragao e no
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desenvolvimento de campos petroliferos toma muito improvavel que a regiao possa desenvolver esta
capacidade até um nivel suficientemente elevado.

Tarefa 4 — Determinar as acgbes e estratégias resultantes do cenario. Tendo descrito o possivel
aspecto do sector, a nivel mundial e regional, em 2010, a fase seguinte e mais crucial consistiu em
analisar as acg¢des que devem resultar desta analise. Efectuou-se uma avaliagdo das mudangas que
poderiam produzir o maior impacto e das medidas susceptiveis de trazer maiores beneficios a regido.
Foi elaborado um mapa final, que mostrava as mesmas areas do sector, mas descrevendo-as como
representando uma oportunidade, estando ameagadas ou sendo necessarias para a competitividade
do sector em 2010.

PRODUTOS E RESULTADOS

Os produtos “soft” incluem a transferéncia de conhecimentos e a melhoria das rela¢des de trabalho
resultantes da actividade da rede. Estes produtos sdo muito valiosos, mas dificeis de quantificar, pelo
gue sao utilizados estudos de caso para demonstrar o éxito da prospectiva em diversas empresas.
Os produtos das reunides do Forum exerceram grande influéncia na politica regional. Os
representantes do gabinete do governo no Nordeste (a presenga do governo nacional nas regides)
disponibilizaram fundos para os projectos-piloto em consequéncia directa dessas reunides, ao passo
que a ONE North East as utiliza para forjar uma ligagao entre a prospectiva e 0 seu préprio programa
estratégico sobre o futuro, um dos mecanismos de transmiss&o da sua Estratégia Econdmica Regional
(EER).

De um modo geral, as expectativas foram satisfeitas. No que diz respeito aos eventos, as pessoas
parecem retirar muitos beneficios dos workshops de cenarios porque estes permitem uma reflexao
original em conjunto com pessoas de fora da organizagdo que pensam da mesma maneira. Os
seminarios formais ndo geram o mesmo nivel de interesse a menos que a tecnologia seja “objecto de
curiosidade” — um bom exemplo disto foi a palestra e demonstragéo sobre micro-engenharia dada por
uma organizagéo de engenharia suigca. No que respeita ao programa das PME, o minucioso trabalho
de projecto com as empresas tende a seguir um padrdao semelhante. Nas fases iniciais, o cliente
interessa-se pela tecnologia em si mesma e pela informagao sobre o seu proprio negécio. Em fases
posteriores, o cliente fica mais interessado nas questdes de mercado, na regulamentagao e no negécio
dos fornecedores e clientes.

Foi langado um website especifico "Foresight North East" (www.foresight.org.uk) para divulgar a
actividade prospectiva e apoiar o desenvolvimento continuo do programa.

CONTACTO:

Mr Gordon Ollivere

RTC North Ltd

1 Hylton Park, Wessington Way
Sunderland SR5 3HD

UK

Tel.: +44 191 516 4400

Fax: +44 191 516 4401
E-mail:Gordon.ollivere@rtcnorth.co.uk
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CAPITULO 10 — GRAND LYON (FRANGA)*

CONTEXTO

Lyon é uma cidade préspera, facto que se faz sentir tanto no sector publico (as receitas fiscais sao
elevadas) como o sector privado. A mao-de-obra da cidade é muito qualificada, contando Lyon com
percentagens de trabalhadores cientificos e de investigacdo superiores & média nacional. A base
industrial evoluiu desde os téxteis com elevado valor/design acrescentado (seda) até aos produtos
quimicos especializados, e actualmente a investigagdo e desenvolvimento em todos os dominios da
saude e das industrias ambientais assume grande importancia.

A cidade esta empenhada numa campanha muito bem sucedida para (voltar a) atrair para a cidade as
sedes de grandes empresas e centros administrativos do sector publico (ainda muito centralizados em
Paris), bem como eixos de coordenacgao internacionais como o centro de criminalidade internacional e
a base de dados da “INTERPOL”. O seu sector das PME também demonstra mais propensao para se
“rejuvenescer” do que a média nacional e o desemprego mantém-se abaixo da média nacional. A
qualidade de vida € elevada, os arredores agradaveis e o clima temperado. A cidade de Lyon e a
regido de Rhdéne-Alpes regista, por isso, uma migracao interna de pessoal muito qualificado e esta
tendéncia parece estar para durar.

Tradicionalmente, a cidade tem a reputagdo de revelar um etos empresarial “conservador’, e um
elevado grau de conluio entre os interesses das empresas/econdémicos e as poderosas elites politicas
locais. Isto atravessa a paisagem politica. Pode dizer-se que a administragdo de centro-esquerda
(UDF) do antigo primeiro-ministro francés Raymond Barre (1995 — 2001), que presidiu como presidente
da camara a administragcdo da cidade de Lyon e foi Presidente da administragdo da “Grand Lyon”,
utilizou a metodologia aberta/participativa do projecto Millénaire3 para estudar a imagem e a realidade
deste “clube reservado”, acentuando a necessidade de cidadania e de participagéo local na “imagem”
futura da cidade.

Raymond Barre langou, assim, em Dezembro de 1997, a iniciativa Millenaire3, com o intuito de dotar a
aglomeragdo urbana de um projecto de desenvolvimento vasto e integrado, orientado para o
desenvolvimento sustentavel. Esta atitude deveu-se a duas razées fundamentais: promover o estatuto
da aglomeracao entre as principais cidades europeias, no contexto da competitividade inter-territorial
mundial, e melhorar a sua coesao social interna.

AMBITO

O projecto Millénaire3 contou com a aprovagao e o apoio pessoal do presidente de cAmara Raymond
Barre, um dirigente com influéncia a nivel nacional, internacional e local. Ele langou pessoalmente o
projecto em 1997, dois anos apds a sua elei¢gao para o lugar. O projecto ndo esta, portanto destituido
de recursos e de apoio politico ao mais alto nivel, como se pode ver pelas estruturas administrativas
criadas para o executar (ver infra). Um outro aspecto significativo € o facto de o projecto Millénaire3
nao ser uma iniciativa separada e isolada, mas sim o filho evolutivo de uma perspectiva de futuro,
com origem em administragdes anteriores. Em 1989, Michel Noir foi eleito presidente da camara, com
base numa “nova” estratégia de desenvolvimento econémico, que “antevia” a cidade a cerca de 20
anos de distancia. Denominada “Lyon 20107, grande parte do conteudo do seu plano era uma
continuagao dos projectos de infra-estrutura iniciados pelos seus predecessores. O projecto Millenaire3
€, por isso, a ultima de uma longa série de iniciativas estratégicas desse tipo.

% Este texto baseia-se em S. Randles (2000) Cities in Evolutionary Perspective: Diversity, Reflexivity,
Scale, and the making of Economic Society in Manchester and Lyon PhD thesis, University of Manchester;
C Hooge (2001), “Millenaire3 — a light on development strategies in European cities”, comunicacdo a
conferéncia do projecto FOREN Strata da CE “Creating Vision in the Regions”, Dublin, Dezembro de 2001;
e em varios documentos disponiveis no website Millenaire3.
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Porém, o pensamento reflexivo contemporaneo sobre o futuro que se encontra incorporado no projecto
Millenaire3 revela uma mudanca de orientacdo, afastando-se do ambiente construido e adoptando
uma agenda mais humanista/social/inclusiva. Sob o estandarte de “cidade inteligente”, o objectivo é
fomentar um ambiente em que o conhecimento esteja “federado” e seja partilhado por todos os
participantes-agentes da cidade e a nivel internacional. Isto coincide com a promogéo da cidade como
estando “aberta” a multiplas fontes de novas ideias e contributos do pensamento inovador. Associada a
esta nova agenda e a este conjunto de prioridades esta a ideia de que as administragdes anteriores ja
tinham “resolvido” em grande medida os défices do ambiente construido e das infra-estruturas.

Pretende-se, assim, que o projecto Millenaire3 contribua para realizar os seguintes objectivos gerais
da Grand Lyon:

e Reduzir as disparidades sociais e conciliar a identidade histérico-cultural da cidade com as
realidades de hoje.

e Criar sistemas que facilitem abordagens tipo projecto ao desenvolvimento continuo e ao
aumento das oportunidades de emprego.

e Dar acesso as tecnologias da informacao e da comunicagéo, encorajando a sua apropriagao
e promovendo o reconhecimento das novas formas de interligagao delas resultantes.

e Procurar instituir um sistema de governo local mais aberto ao didlogo e a parceria, mais
propicio a uma acgéo eficaz do sector publico e que restitua ao governo local o lugar que lhe
compete.

e Transformar a Comunidade Urbana de Lyon numa metrépole europeia de primeira linha, em
termos da gestdo do ambiente e da actividade empresarial relacionada com as questbes e
0s mercados ambientais.

O projecto Millenaire3 € uma actividade continua dotada de um orgamento anual de €1,4 milhdes,
exclusivamente financiado pelas autoridades publicas da Grand Lyon. O horizonte temporal utilizado é
variavel, mas chega a atingir 20 anos. Dado o seu caracter participativo, milhares de pessoas de
muitas camadas sociais ja participaram no projecto Millenaire3 através de uma série de meios (ver
infra).

CRIAR O IMPULSO NECESSARIO

O projecto Millénaire3 possui uma forte “imagem de marca” e tém sido dispendidos grandes esforgcos
para aumentar o conhecimento e o interesse pelo projecto a nivel internacional, tendo a iniciativa
chamado a atengédo dos responsaveis politicos e observadores internacionais, designadamente da
OCDE. Na sua execuc¢ao, assumiu primordial importancia a utilizagéo eficaz de técnicas de marketing
na sensibilizagdo, comunicagdo e promogdo, granjeando 0 empenhamento e o envolvimento
duradouros de uma série de publicos. O organismo que liderou tudo isto foi, clara e inegavelmente, a
autoridade local, Grand Lyon.

O projecto Millenaire3 esta presente numa grande variedade de eventos, incluindo féruns, feiras
comerciais, seminarios, etc. No interior da aglomeracdo urbana, a abordagem prospectiva foi
igualmente apresentada a associa¢cdes comunitarias, departamentos administrativos e outros 6rgaos,
com o intuito de promover uma apropriacao muito ampla. O projecto também deu origem a uma série
de publicagdes — foram distribuidos 7000 exemplares dos sete boletins informativos explicando
pormenorizadamente a aplicagdo da abordagem, e os Bulletins Millenaire3 com a cobertura dos
debates — 23 numeros publicados até a data — podem ser obtidos gratuitamente, a pedido. Ha ainda os
Cahiers “brochuras tematicas” destinados a auxiliar o processo de tomada de decisdes em matérias
como danca, vida nocturna, parques tematicos e parques de diversées. Os 6000 boletins informativos
impressos “European Cities in the Making” sdo a voz do Comité Eurocities de Desenvolvimento
Econdémico e Reabilitagdo Urbana (EDURC), permitindo confrontar as experiéncias de estratégia de
desenvolvimento de outras cidades com as ideias de Lyon neste dominio. Por ultimo, o projecto
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Millenaire3 tem o seu préprio site na Internet, www.millenaire3.com, através do qual os interessados
podem acompanhar os progressos da iniciativa e participar directamente no debate das questdes.

ESTRUTURA E ORGANIZAGAO

O projecto Millénaire3 é inteiramente coordenado, gerido e financiado, e os respectivos relatérios
apresentados, por funcionarios e politicos da Grand Lyon — o nivel de governo da aglomeragao urbana.
A unidade responsavel pela execucdo, a comunicacdo e (0 que € importante) pelos aspectos
promocionais do Millénaire3 é a “Mission de Prospective et strategie” (MPS) — a unidade de
planeamento prospectivo e estratégia. A unidade responde directamente perante o Secretariado-
Geral — o centro nervoso de qualquer autoridade local. E nele que estdo normalmente localizadas as
actividades de coordenacado trans-departamentais e onde sdo exigidos contributos, respostas ou
prioridades trans-departamentais. Um aspecto importante € que, em termos de “hierarquias
departamentais”, a colocagéo das unidades neste departamento atribui-lhes um privilégio simbdlico, e
também simboliza que o projecto/unidade ultrapassa e esta acima dos conflitos e fronteiras inter-
profissionais ou inter-departamentais. O facto de a MPS ali estar integrada mostra o seu grau de
importancia e “poder” simbdlicos. N&o esta localizada, por exemplo, num “Departamento de
Planeamento”, onde “planeamento estratégico” poderia estar mais tradicionalmente enquadrado. A
comunicacgao oficial ou formal da unidade é dirigida pelo vice-presidente encarregado da estratégia de
futuro da aglomeragao urbana, reforgando a indicacdo de que esta unidade goza de apoio politico ao
mais alto nivel.

A MPS é constituida por oito pessoas, estando especificamente incumbida de:
¢ Organizar o projecto Millenaire3

e Assegurar o controlo permanente de todos os temas relacionados com o desenvolvimento
da aglomeragéo urbana

e Coordenar os trabalhos relativos as Estratégias de Desenvolvimento das Cidades Europeias

e Grupo constituido pelo Comité Eurocities de Desenvolvimento Econdmico e de Reabilitagdo
Urbana (EDURC).

A abordagem adoptada levou a criagdo de grupos de trabalho para as fases principais do projecto,
tendo sido reunido, no inicio, um comité de “sabios” para deliberar sobre as vantagens, as
insuficiéncias, as oportunidades e as ameacas com que Grand Lyon esta confrontada.

METODOLOGIA

Tendo em vista o objectivo de “consulta permanente”, e considerando as criticas formuladas no
passado sobre a “distancia” entre os representantes eleitos e os cidadaos de Lyon, deu-se grande
realce ao envolvimento participativo de um grande nimero de cidadaos, reflectindo, sistematicamente,
todos os subgrupos e grupos de interesse (p.ex. inquiridos do ensino superior, escolas, grupos de
voluntarios, empresas, etc.), e os grupos geograficamente centrados da sociedade de Lyon, nas varias
vertentes tematicas do Millénaire3 (ver infra).

A metodologia adoptada assumiu a forma da constituicao progressiva, ao longo de trés anos, de uma
base de dados dos grupos e individuos participantes, que responderam aos pedidos divulgados por
toda a cidade, através da imprensa, de folhetos e de cartas dirigidas a publicos-alvo para
participarem em varias reunides, “féoruns abertos” e grupos de debate. Estes meios sao
complementados por entrevistas aprofundadas (de estilo quase “jornalistico”) a “peritos” muito
importantes da cidade, a respeito dos varios temas. A metodologia é, assim, mais consentadnea com
um programa de investigacdo em grande escala, de tipo longitudinal e permanente. As “consultas” ndo
procuravam suscitar respostas a um conjunto de propostas, tendo antes procurado contributos através
do debate, e fornecendo produtos sob a forma de relatérios com as conclusdes da investigacéo, que
tém contribuido para a formulagdo de propostas. Foi recentemente apresentado um conjunto de
propostas para o desenvolvimento da cidade nos proximos 20 anos, na sequéncia deste periodo “de
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reflexdo” sob a orientagdo de um comité que inclui os seis vice-presidentes de Grand Lyon, presidido
por Raymond Barre.

A iniciativa esta declaradamente em sintonia com os artigos 44° e 45°, alinea h), da Agenda Habitat
adoptada em Istambul, na qual se convidam as autoridades locais a adoptar uma abordagem
participativa para o desenvolvimento a todos os niveis e, em especial, ao nivel local, com base num
didlogo continuo entre todos os actores envolvidos no desenvolvimento urbano (o sector publico, o
sector privado, as ONG e as comunidades). Na pratica, foram utilizados varios instrumentos para
fomentar o debate publico, incluindo:

e Sessdes regulares de planeamento prospectivo, que proporcionam um férum de debate
publico sobre questdes como a evolugdo cultural da aglomeracdo urbana de Lyon, a
memodria e a identidade, a formagao profissional e continua, a vida intelectual, o lazer, etc.
Estas sessdes tém atraido de 100 a 250 pessoas e duram um dia ou metade de um dia.

e Pequenos “Grupos de Trabalho”, constituidos para procurar solugdes para os desafios com
que Lyon esta presentemente confrontada e elaborar propostas de medidas concretas. Estes
grupos sao constituidos por funcionarios publicos, membros eleitos do Conselho da
Comunidade Urbana e representantes de outros 6rgaos da sociedade civil.

E curioso notar que foram feitas poucas tentativas, nos 23 relatérios “tematicos” produzidos pelo
exercicio, para obter uma Unica visao “comum”. Em vez disso, o futuro é vislumbrado através de uma
série de perspectivas e pontos de vista.

A natureza sistematica e sustentada da metodologia, que abrangeu um periodo de 3 anos, com
recursos materiais e humanos especificos, foi um aspecto essencial da iniciativa. Esta ndo foi um
mecanismo de resposta “rapido” ou “reactivo”. A iniciativa culminou numa apresentagdo de um
conjunto de propostas subjacentes ao projecto de desenvolvimento da aglomeragdo urbana de Lyon,
em 19 de Setembro de 2000. Todos os que participaram nas reunides dos féruns foram convidados,
bem como “todos os cidadaos preocupados com o futuro da zona metropolitana”. Estiveram
igualmente presentes politicos e funcionarios da Grand Lyon, juntamente com representantes de
outras cidades e convidados internacionais, para assistirem ao “refinamento” e a culminagao de 3 anos
de trabalho. Depois desta reunido, o Conselho da Grand Lyon reuniu-se para votar as propostas (ver
infra).

PRODUTOS E RESULTADOS

Em Setembro de 2000, o projecto Millenaire3 apresentou a sociedade civil de Lyon o seu "Projecto de
Aglomeragao Urbana: uma Cidade Competitiva e Unida — 21 Prioridades para o Século XXI". Os
produtos do projecto foram igualmente debatidos pelo Conselho da Comunidade Urbana, nesta
ocasido. Sintetizados sob a forma de cinco grandes linhas estratégicas, os resultados revelam
expectativas que tém mais a ver com as questdes de "Como?" do que com as de "O qué?". O Projecto
Aglomeracao Urbana € um processo a tempo inteiro e, com residentes que ja fazem dele parte
integrante, a primeira questdo que se colocou foi quanto ao modo de criar e organizar as pré-condi¢des
adequadas para o debate publico. Outrora um simples elemento ordenador do territério e prestador de
servicos urbanos, a Comunidade Urbana de Lyon esta agora a assumir o papel de motivador e
animador de um desenvolvimento geral, preocupado ndo sé com o crescimento econémico, mas
também com a unidade social.

As cinco linhas da estratégia apresentadas no documento do Projecto Aglomeragéo sao as seguintes:
1. Uma cidade receptiva a outras culturas e ao mundo

Uma cidade atractiva, onde seja agradavel viver

Uma cidade que fomente o espirito empresarial

Uma cidade propicia a aprendizagem ao longo da vida

Uma cidade que privilegie a democracia consultiva

Ao dNdDd
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As areas prioritarias identificadas dirigiam-se principalmente ao governo regional. Com isto em mente e
em virtude da énfase dada pelo projecto Millenaire3 a participacdo, as prioridades da democracia
consultiva foram imediatamente contempladas, com a criagdo de um Conselho de Desenvolvimento,
que envolve a sociedade civil no desenvolvimento da aglomeracao urbana, tal como esta previsto na
legislacado relativa ao ordenamento do territério e ao desenvolvimento sustentavel. Integrando
representantes de organismos oficiais, especialistas bem conhecidos, representantes das associagoes
comunitarias e elementos dos circulos econdmico, social, cultural e ambiental, o Conselho trabalha em
estreita colaboragao do Presidente da Comunidade Urbana. Uma vez que o Conselho conta com mais
de 300 pessoas, o seu trabalho foi dividido por cinco grupos de trabalho, ocupando-se, cada um deles,
de uma das linhas estratégicas definidas no documento do Projecto da Aglomeragao Urbana. Como
instrumento de controlo permanente, o Conselho emitira adverténcias sobre quaisquer novos desafios
que se coloquem 4 eficacia do desenvolvimento global da aglomeragéo.

Reflectindo sobre o processo no seu conjunto, embora o projecto Millenaire3 tenha envolvido uma
grande variedade de intervenientes, os tipos de reacgbes e o grau de empenhamento variaram
grandemente. Os responsaveis pelo Millenaire3 identificaram quatro grandes categorias de actores:

e Grupos que aderiram imediatamente: funcionarios publicos e departamentos
administrativos (especialmente a nivel estatal), juntamente com os membros das
associacbes comunitarias. Os funcionarios publicos necessitam de um sentimento de
designio social, ao passo que as associagdes integram pessoas com projectos e interesses
especificos em busca de um publico para as suas ideias.

e Grupos que mostram um empenhamento crescente: académicos, investigadores e
representantes do sector cultural. Ha problemas e questdes pertinentes em todos estes
dominios, mas levou algum tempo a fazer passar a mensagem da iniciativa.

e Grupos que passaram de um papel de segundo plano para uma manifestagao de
interesse crescente: as reaccoes dos decisores — especialmente dos politicos, o elemento
crucial — foram desde o cepticismo quanto ao caracter inovador do método até um interesse
genuino que pode ou nao conduzir a um empenhamento. Entre os factores que para tal
contribuiram incluem-se, neste caso, o efeito desestabilizador do envolvimento da
comunidade e o corte com a dependéncia tradicional em relagéo aos especialistas. Para os
politicos, a mudanga de uma democracia puramente representativa para uma democracia
participativa suscita ansiedade a respeito das novas formas de oposicao, atendendo a que
esta iniciativa pode, de facto, reforcar o poder e estatuto desta ultima. Para as principais
instituicdes, o problema é a governacao, sendo a sua ansiedade suscitada pelos receios de
uma tomada de controlo global da Comunidade Urbana. Com o tempo, estes pontos de vista
evoluiram, todavia, positivamente.

e Grupos relativamente nao empenhados: o mundo empresarial (directores de empresa,
executivos) e os estudantes tém mostrado reacgbes muito variaveis, mas bastante passivas.
O seu modo de funcionamento esta muito distante do dos actores da cena publica — os
directores de empresa tém os seus calendarios especificos e os estudantes o seu
comportamento tipicamente instavel — e os cédigos preconcebidos e arreigados de ambas as
partes dificiimente facilitam a cooperagdo com o interveniente do sector publico e com os
politicos.

Com o projecto Millenaire3, a Comunidade Urbana de Lyon comegou a modernizar a sua abordagem a
formulacdo e a aplicacdo de estratégias para a aglomeragédo. A abordagem agora aplicada também
serve de apoio ao papel da Comunidade Urbana como coordenador e mediador a nivel da
aglomeracgéo. Baseado na cooperacao entre os intervenientes, o projecto Millenaire3 ja possibilitou
uma maior sinergia entre trés fungdes vitais: o debate publico, as redes de intervenientes e os
projectos. O debate publico € um aspecto essencial do Millenaire3: ao suscitar o intercambio de
pontos de vista e ao ajudar a criar um clima de confianga mutua, produz novas ideias e contribui para a
construcdo de projectos. Situadas na interface entre todos os dominios relevantes, as redes de
intervenientes facilitam a descompartimentacdo de que Lyon tanto necessita. O Millenaire3
desempenha o seu papel neste processo através da organizagdo de debates e do didlogo constante
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entre os intervenientes. Em ultimo lugar, mas ndo menos importante, esta iniciativa esta a levar ao
surgimento de novos projectos, ou a maior visibilidade dos que ja existem. Neste aspecto, a
Comunidade Urbana funciona como um facilitador ao criar uma série de parcerias. Estdo aqui em
causa fungdes continuas, quotidianas, e tudo depende da sua sinergia: o debate publico é fundamental
para um clima de confianga, mas ndo pode manter, por si sO, essa confianga indefinidamente. S6 os
projectos e iniciativas concretas podem assegurar uma mobilizagdo continua dos interessados e isto é,
por sua vez, essencial para alcangar os objectivos que os intervenientes e a sociedade civil fixaram
para um projecto que é vital para o futuro de Lyon.

CONTACTO

Corinne Hooge

Grand Lyon Mission de Prospective et strategie d'agglomeration
20 rue du lac

Lyon, France

Tel. 33 478634246

Fax 33 478634880

E-mail: chooge@grandlyon.org
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CAPITULO 11 — WEST MIDLANDS (RU)*

CONTEXTO

A regido de West Midlands situa-se no centro do Reino Unido e tem uma populagéo de cerca de 5,3
milhdes de habitantes. E o coracdo da indUstria e da agricultura do pais e o eixo da rede nacional de
transportes. A regido ocupa uma superficie de 13 000 km?, fazendo fronteira a oeste com o Pais de
Gales.

Historicamente, as zonas urbanas sdo internacionalmente famosas pelo fabrico de uma grande
variedade de produtos. North Staffordshire é o centro das cerdmicas do Reino Unido, Birmingham ha
muito que é conhecida como a “Cidade dos Mil Oficios”, Coventry cresceu com as industrias de
bicicletas, automoéveis e aeronautica e as cidades de Wolverhampton, Walsall e Dudley, do Black
Country, eram o centro da produgao e fabricagdo de metais. A reestruturagao dessas industrias reduziu
0 numero de pessoas que trabalham no sector, mas a regido de West Midlands continua a ser o
principal centro fabril do Reino Unido. A industria transformadora produz agora 30% do PIB da regido e
27% dos trabalhadores dependem dela para o seu sustento, embora o crescimento do sector dos
servigos — particularmente nos servigos de venda a retalho, distribuicdo, hotelaria, restauragao e
empresariais — tenha sido o0 mais rapido de todas as regides do Reino Unido.

Muitas empresas industriais diversificaram as suas actividades afastando-se dos seus mercados
tradicionais, a fim de reduzir a dependéncia do sector automdvel, mas os principais produtos também
sdo concebidos e fabricados em plastico e borracha, ou podem ser, ainda, electronicos e de
telecomunicagdes, géneros alimentares e bebidas, joalharia, vidro e cabedal e software de tecnologia
da informag&o e das comunicagdes. A semelhanca de outras regides do Reino Unido, o crescimento
empresarial tem-se verificado no sector das pequenas e médias empresas.

A regido envolveu-se na prospectiva regional em 1999, fruto do programa nacional de incentivo a
adopcao da prospectiva dirigido as regides e as pequenas € médias empresas (PME) do Reino Unido.
O desenvolvimento de um programa na regido foi uma das primeiras iniciativas lancadas pela agéncia
de desenvolvimento, Advantage West Midlands, criada em Abril de 1999, sendo um mecanismo de
transmiss&o da sua Estratégia de Inovagéo Regional publicada em Junho de 1999.

O objectivo central do programa regional era “utilizar a metodologia comprovada e respeitada adoptada
pelo programa prospectivo do Reino Unido e, com base nele, desenvolver um programa de
prospectiva regional que envolva activamente a comunidade de PME da regido”. O programa foi
parcialmente financiado pelo FEDER e os principais parceiros na sua execugao foram a Advantage
West Midlands e a Coventry University Enterprises.

AMBITO

O programa de prospectiva regional procurou demonstrar que esta pode trazer beneficios claros e
tangiveis para a industria ao adoptar um planeamento visionario a longo prazo para a regido no seu
conjunto. Deveria funcionar, assim, como um primeiro passo concreto para que a cultura de
planeamento empresarial actualmente existente em muitas empresas e industrias da regido (isto &,
uma orientagao a curto prazo) comegasse a ser alterada. A fim de alcangar este objectivo estratégico e
aumentar em termos quantificaveis o nimero de empresas de West Midlands que fazem planeamento
estratégico a longo prazo, o programa tinha varios objectivos a longo e a curto prazo. O mais
importante objectivo a longo prazo era assegurar uma fonte de conhecimentos e competéncias, com

®0 presente texto baseia-se em C. Winters (2002), “Methods to improve the efficiency and effectiveness of
Regional Foresight activities”, Comunicacdo ao Grupo de Peritos STRATA-ETAN da CE sobre a
Mobilizagao do Potencial de Prospectiva Regional para uma Unido Europeia alargada.
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base no trabalho dos painéis de prospectiva regional, para incutir confianga nas comunidades
comercial e industrial da regido. Entre os objectivos mais imediatos, o programa pretendia:

e Criar para regiao de West Midlands um programa de prospectiva regional que inspire um
respeito semelhante ao auferido pelo programa de prospectiva nacional e assegure, deste
modo, que a regido se torne uma ‘“regido de exceléncia” em termos da interacgédo entre a
politica regional e a pratica empresarial.

e Proporcionar acesso a uma base de conhecimentos para as PME que estejam a considerar a
adopcéao de uma cultura de planeamento empresarial a longo prazo.

e Oferecer um acesso nao discriminatério ao processo prospectivo, tanto as pequenas como as
grandes empresas.

e Seleccionar varios sectores importantes da regidao de West Midlands em que o trabalho dos
painéis de prospectiva regional se basearia para assegurar a plena inclusdo das informacgdes
actualmente disponiveis.

e Proporcionar acesso a exemplos das melhores praticas de prospectiva regional noutras regides
do Reino Unido e da Europa, de modo a que as empresas de West Midlands possam constatar
os beneficios tangiveis do planeamento visionario.

e Assegurar que o processo prospectivo tem um lugar na estratégia regional a longo prazo da
regidao de West Midlands.

e Efectuar uma pequena mudanca “marcante” na cultura de determinados sectores do comércio
e industria de West Midlands, para que as empresas exemplares possam apoiar a
sustentabilidade do projecto prospectivo da regido a longo prazo.

e Coordenar a investigagao existente e encomendar novos estudos estratégicos nos sectores
seleccionados, de modo a assegurar que a base de “conhecimentos” prospectivos é
sustentada por informacdes precisas e actualizadas. Estas deveriam ser especificamente
orientadas para os sectores inicialmente escolhidos pelo projecto.

O horizonte temporal de 10-20 anos do programa nacional foi considerado inadequado — se o projecto
regional conseguir levar as PME a pensar a distancia de 3 ou 5 anos, elas ja acham que € muito. Por
esta razao, o exercicio tem um horizonte temporal relativamente curto de 5 a 10 anos. O
orcamento do projecto foi de £472 000 (aproximadamente €750 000) para dois anos (2000-2002),
sendo 50% do financiamento proveniente do FEDER, o que é consideravelmente mais do que outras
regides do Reino Unido tiveram a sua disposi¢ao para realizar exercicios prospectivos. O programa ira
ser agora prolongado até 2004, utilizando apenas fundos regionais (ver infra).

CRIAR O IMPULSO NECESSARIO
O envolvimento do sector privado (principal publico-alvo) no programa de prospectiva regional de West
Midlands foi obtido através de:

e Uma parceria com a West Midlands Industry Foundation (WMIF).
e Painéis de prospectiva regional (ver infra).

¢ O envolvimento das associagdes industriais e dos organismos profissionais na divulgagao das
informagbes e no programa de seminarios periddicos destinado aos seus membros (p.ex. a
West Midlands Business Consortium — uma rede com mais de 50 clubes empresariais da
regiao).

Foi importante determinar, numa fase muito inicial, a natureza distinta deste projecto como actividade
de prospectiva regional claramente orientada para os beneficios que a prospectiva poderia trazer as
PME e a outras organizagbes da regiao. Por esta razéo, o projecto foi concebido de modo a incluir um
grande seminario de langamento para toda a regido, seguido por varios mini-langamentos a nivel
sub-regional.
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Em colaboracdo com os gestores do programa de prospectiva nacional, o programa também incluiu
nestes seminarios estudos de caso concretos sobre o0 modo como o processo prospectivo afectou o
modo de pensar do governo nacional e apresentou alguns estudos de caso de adopgao da prospectiva
respeitantes a regido de West Midlands.

Ao longo de toda a duragéo do projecto, foram organizados eventos periddicos de prospectiva regional
para explicar o desenvolvimento do projecto e gerar ideias sobre a melhor maneira de proceder a
aplicacao da prospectiva para melhorar a competitividade da industria da regido, a longo prazo. O
trabalho dos painéis de prospectiva regional serviu de estimulo para estes seminarios.

Foram concebidas varias publicag6es impressas e material de papelaria para apoiar a promogéo do
projecto e incentivar a criagdo de uma imagem institucional para o projecto no seu conjunto. Era
essencial que a regiao de West Midlands fosse sensibilizada para o programa de prospectiva regional
numa fase precoce, pois a sustentabilidade a longo prazo do projecto estaria dependente da
consciencializagdo da industria da regido. Entre a literatura impressa figuravam brochuras, papel de
carta com cabecalhos impressos e cartdes empresariais, bem como guias pormenorizados do
processo prospectivo, incluindo estudos de caso e descricdes claras dos resultados do processo de
prospectiva nacional, e focando os beneficios que a industria da regido poderia retirar do seu
envolvimento na prospectiva regional.

Uma das fontes de material de marketing mais importantes para este projecto foram as informagées
“interactivas” disponibilizadas através da Internet as entidades da regido que poderiam beneficiar do
envolvimento nesta iniciativa de prospectiva regional. Foi criado um website especifico para fornecer
informagbes sobre os eventos gerados pelo projecto e os sectores e mercados analisados pelos
painéis prospectivos. Para consultar o website de prospectiva regional das West Midlands, é favor
visitar o enderego: www.foresightwm.co.uk

Para além do website do projecto, o programa foi publicitado através de comunicados de imprensa
circunstanciados sobre os seminarios organizados pela rede.

ESTRUTURAE ORGANIZA(;AO

O coordenador do projecto foi a Advantage West Midlands, a agéncia de desenvolvimento regional,
formalmente fundada em Abril de 1999. O trabalho em que a Advantage West Midlands esta envolvida
inclui funcbes que visam melhorar a competitividade econémica e o bem-estar social da regido. Na
maioria dos casos, a agéncia de desenvolvimento regional ndo € um mecanismo de promogao de
iniciativas individuais na regido, ocupando-se antes do desenvolvimento de estratégias e politicas, que
sdo aplicadas pela parceria regional de organiza¢des de apoio as empresas de West Midlands. Assim,
no caso do programa de prospectiva regional, o principal contratante era a Coventry University
Enterprises Ltd. (CUE), que tem uma experiéncia consideravel na execugao de projectos regionais
regional dirigidos as PME, e o Centre for Local Economic Development (CLED), uma das principais
organizagdes de investigagao e consultoria da regido na area do desenvolvimento econémico.

O programa de prospectiva nacional do Reino Unido serviu de referéncia ao projecto regional.
Consequentemente, foi nomeado um grupo de direc¢dao e adoptada uma abordagem de painel
sectorial. Ao seleccionar os sectores-alvo, a Advantage West Midlands e os seus parceiros
identificaram cinco sectores caracterizados por uma mistura de industrias estratégicas e tradicionais e
de “areas” de actividade empresarial que deverdo crescer rapidamente, segundo as “previsdes”
actuais. Esta mistura foi escolhida com o intuito de prover o projecto e, principalmente, a regido com
um banco de ensaios sobre as actividades de prospectiva regional que possa contribuir para sustentar
ou contradizer as previsdes que serviram base a selecgido. Por estas razées, foram identificados os
seguintes sectores focais do projecto:*’

e Tecnologia médica

®1 Estes ja tinham sido identificados como sectores-chave no trabalho preparatério da Estratégia Econdmica
Regional da Advantage West Midland (RES)
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e Ceramica

e Desenho de engenharia
e Turismo e lazer

e Industrias criativas

Os painéis de prospectiva regional destinavam-se a reflectir, mas NAO a copiar o trabalho dos painéis
tematicos da prospectiva nacional. Além disso, esperava-se que estes aumentassem a credibilidade do
processo de execugao e, o que € igualmente importante, que assegurassem a “apropriagao local” do
processo prospectivo na regido de West Midlands. Isto foi alcangado através do envolvimento de
representantes da industria e de outros sectores da regido nos painéis de prospectiva regional. O
envolvimento de representantes da comunidade de PME nos painéis prospectivos também foi muito
importante para o éxito do programa. Os painéis eram predominantemente constituidos por grandes
industriais e representantes do sector empresarial da regido. Solicitou-se a essas pessoas que
realizassem uma das principais fungdes do processo prospectivo, analisando questdes, utilizando as
investigagbes e os dados e criando cenarios “visionarios” para a regiao e, especificamente, para os
diversos sectores. Pediu-se-lhes igualmente que apresentassem recomendag¢des sobre as acgdes
susceptiveis de criar um ambiente mais competitivo em West Midlands (ver infra).

METODOLOGIA

Antes da criagdo dos painéis sectoriais, foram criados grupos de utilizadores potenciais para definir os
objectivos dos painéis, os seus membros constituintes e a investigacdo de base necessaria. Na
sequéncia da reunido destes grupos, atribuiu-se ao Centre for Local Economic Development (CLED) a
tarefa de desenvolver uma analise dos varios sectores relacionados com o programa. Estes relatorios
destinavam-se a facultar uma perspectiva geral do sector que servisse de enquadramento as
discussbes sobre os problemas sentidos nos diversos sectores. Apresentaram, assim, uma sintese das
vantagens, insuficiéncias, oportunidades e ameacas (Strengths, Weaknesses, Opportunities and
Threats (SWOT)) enfrentadas por cada sector, bem como das questdes sociais, tecnoldgicas,
econdmicas, ambientais e politicas (Social, Technological, Economic, Environmental and Political
(STEEP)).

Estas analises SWOT e STEEP permitiram que os painéis identificassem as vantagens competitivas
existentes na regido e diagnosticassem as insuficiéncias da envolvente geral. Permitiram ainda que os
painéis fizessem um levantamento da actividade futura da regido, tendo em conta os seus clientes, a
sua base de fornecimento, a sua aprendizagem e competéncias e as suas universidades.
Essencialmente, o processo procurava apreender as caracteristicas distintivas da regido e definir
objectivos para identificar as fases seguintes. Para o efeito, foi utilizado o método dos cenarios.

As reunioes dos painéis de prospectiva regional na regido de West Midlands foram facilitadas por um
consultor experiente, que incentivou o grupo (através da analise do trabalho realizado pelo CLED) a
avaliar as capacidades caracteristicas e as competéncias essenciais da regidao, com base nas quais o
futuro poderia ser desenvolvido. As principais forgcas motrizes do desenvolvimento de cada sector e
da regidao foram seguidamente identificadas por cada painel prospectivo. Foram entdo efectuados
novos estudos nestas areas (p.ex. Tendéncias da Tecnologia dos Equipamentos Médicos oriunda dos
EUA) —, tendo sido criados grupos de investigacéo para o efeito, os quais foram instruidos no sentido
de assimilarem os resultados da investigagao existente e incorporarem estas informag¢des num “fundo
de conhecimentos”, que incluisse os novos estudos empiricos e de investigagdo basica
encomendados pelo projecto. Os painéis desenvolveram cenarios regionais com base em todas estas
informacgdes. Estes cendrios concentraram-se num periodo de 5 a 10 anos e incluiam uma linha
cronoldgica que identificava os principais eventos e intervengdes. Para além da orientacao directa para
o0s desenvolvimentos sectoriais, os cenarios também incluiam uma ponderacdo de questbes mais
sociais, incluindo o envelhecimento da populagédo e problemas como o da saude nas zonas
degradadas da cidade.
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O envolvimento dos representantes da comunidade de PME de West Midlands foi promovido por trés
mecanismos proé-activos:

Convidaram-se representantes de PME reconhecidamente bem sucedidas em sectores
especificos a integrar os painéis de prospectiva regional como membros efectivos. Com isto
assegurou-se a inclusao das questdes que afectam as PME no processo de discussao.

Para além de serem fornecidos aos painéis de prospectiva regional estudos e informagbes do
“fundo de conhecimento” (que serviram de base a grande parte das suas deliberacdes),
também se integraram no processo testemunhos dos representantes da comunidade das PME.

A fim de envolver a comunidade de PME no processo, a rede Business Link e outras
organizagdes de apoio as empresas foram convidadas a contribuir para a direcgdo do
programa de prospectiva regional, através de:

o Fornecimento de informacgdes e de estudos realizados nas sub-regides que pudessem
auxiliar o processo prospectivo

o Participagdo como representantes da comunidade de PME nas reuniées do grupo de
gestao do projecto

o Fornecimento de dados para os painéis de prospectiva regional

PRODUTOS E RESULTADOS

Os produtos dos painéis e do programa em geral foram reunidos em pacotes e divulgados entre o
publico-alvo, ou seja, as PME. Ao adoptar uma abordagem sectorial, a equipa de gestdo do programa
rapidamente tomou conhecimento dos principais organismos da regido com PME entre os seus
membros. Em vez de se dirigir directamente a cada PME, a equipa de gestdo tomou a deciséo
estratégica de trabalhar com estas organizagdes em funcéo dos sectores escolhidos. Esta orientagéo
permitiu-lhe identificar as principais questbes relativas as PME regionais e organizar seminarios e
workshops onde estas pudessem ser abordadas.

Foram utilizados trés mecanismos principais de divulgacao:

Semindrios e workshops — Realizou-se uma grande variedade de eventos, desde um, sobre
tecnologias da informagao e das comunicagdes, com mais de 150 pessoas, a um workshop,
com apenas 6 pessoas, sobre um conjunto de ferramentas interactivas de prospectiva (ver
infra). Os eventos também foram muito diferentes: as figuras proeminentes da industria
(algumas das quais estavam envolvidas no programa de prospectiva nacional) apresentaram
as suas opinides nos eventos de maior dimensao e a equipa do projecto e outros facilitadores
conduziram 0s grupos mais pequenos.

Programa de apoio as PME — O programa também trabalhou com PME individuais e com
redes de PME para as incentivar a pensar o seu futuro de forma pré-activa. O trabalho do
projecto neste dominio ajudou estas organizagbes a desenvolverem uma visdo para o0 seu
futuro e a avaliarem as suas vantagens e insuficiéncias, oportunidades e ameagas, bem como
os factores STEEP susceptiveis de afectar o seu negécio. Isto levou a criagdo de novas redes
de PME, ao desenvolvimento de novos produtos e ao acesso das empresas a novos
mercados.

Conjunto de ferramentas de prospectiva para PME — Ao prestar assisténcia as PME, a
equipa de gestao do programa reconheceu a necessidade de um “veiculo” que ajudasse outras
empresas a adoptarem os principios da prospectiva. Foram entdo afectados fundos ao
desenvolvimento de um conjunto de ferramentas interactivas a utilizar pelas PME. O conjunto
foi concebido de forma muito simples de utilizar, tanto em termos de conteddo como de
procedimentos. No Outono de 2001, realizaram-se seminarios destinados as PME, na regiao, a
fim de as ensinar a utilizar o conjunto, que estd agora disponivel em linha no website do
programa.
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O envolvimento das PME no programa foi um trabalho complexo. A regiao das West Midlands, sendo
uma regido diversificada, tem uma superabundancia de actividade de apoio as empresas e foi dificil
desenvolver o programa de modo a assegurar o empenhamento das PME regionais. Neste contexto, o
programa beneficiou grandemente da sua ligagdo ao programa de prospectiva nacional e do facto de
ser gerido pela agéncia de desenvolvimento regional, a Advantage West Midlands.

Além disso, o programa associou a sua actividade ao trabalho de grupos empresariais locais,
assegurando que as necessidades das PME a eles pertencentes eram satisfeitas. No trabalho do
programa com estas PME, a equipa do projecto também tentou assegurar a satisfagdo dos seus
objectivos empresariais. Para tal, relacionou os seminarios e workshops com questdes tematicas, tais
como 0 acesso a nhovos mercados ou o desenvolvimento de novos produtos, e concebeu as sessdes
de forma a que cada PME saisse delas com uma nova técnica que podia aplicar, uma ideia sobre os
seus mercados futuros ou uma nova ideia de negocio. Esta actividade foi apoiada pelo
desenvolvimento do conjunto de ferramentas de prospectiva.

A nivel do programa, a iniciativa de prospectiva regional em West Midlands teve como resultado o
aconselhamento de mais de 3000 PME, a ajuda a mais de 500 e a “melhoria” de quase 200. A um
nivel mais visivel, o projecto criou 33 postos de trabalho e angariou um investimento de cerca de €3,5
milhdes em dois anos. A nivel pratico, e de um ponto de vista regional e empresarial, os resultados
incluiram:

e O arranque de novas empresas

e Parcerias estratégicas entre empresas regionais

e Desenvolvimento de novos produtos

¢ Avaliacdo da orientagao estratégica dentro da empresa
e Resposta estratégica ao planeamento de sucessao.

Todos os eventos foram avaliados por meio de uma ficha de criticas e comentarios normalizadas.
Com mais de 500 empresas a participarem nos eventos, esta avaliagdo constituiu um valioso
mecanismo para saber 0 que as pessoas pensavam do projecto. Os resultados mostram que os
workshops e seminarios foram muito bem recebidos pela comunidade empresarial, considerando
quase todas as empresas participantes a hipétese de incorporarem a prospectiva no seu processo de
gestao. Uma outra perspectiva sobre estes workshops e seminarios &, todavia, oferecida pela taxa de
resposta aos convites para estes eventos. Nao ultrapassando cerca de 5%, ela mostra a dificuldade de
mobilizar as PME em larga escala e 0s recursos que sao necessarios para dar viabilidade a este tipo
de iniciativa de prospectiva regional.

Entre os aspectos positivos, porém, figura o facto de a prospectiva regional ja se ter tornado parte
integrante do trabalho da Advantage West Midlands. Primordialmente ligada a inovagéo, a utilizagcao da
prospectiva é destacada no seu programa de acgao (ligado a estratégia de econémica regional).

No seguimento do éxito obtido com o programa que descrevemos, a agéncia comprometeu-se a
continuar a actividade prospectiva na regidao até Dezembro de 2004. Foi desenvolvido um modelo
formal, que apoiara as PME na identificacdo das tendéncias futuras e das oportunidades para
promover o crescimento do negdécio, através da assisténcia as empresas e as redes de empresas. O
programa utilizara um processo de compromisso em trés fases:

e Fase 1: Identificar as principais tendéncias e forgas motrizes a longo prazo, em matéria de
tecnologias/mercados. Em colaboragdo com os principais grupos empresariais, as conclusées
desta ‘“investigacdo sobre o futuro” serdo analisadas em grupo e subsequentemente
consolidadas. Serdo, assim, identificadas as principais questbes estratégicas com que um
determinado grupo se confronta. As informacdes serdo recolhidas a partir de relatorios
prospectivos e de outras fontes de investigacao.

e Fase 2: Serdo desenvolvidos workshops tematicos sobre as principais questbes estratégicas
que o grupo enfrenta — os workshops serao dirigidos a clientes conhecidos dentro da area de
actividade e procurarao relacionar-se com novos clientes.
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e Fase 3: sempre que possivel, serdo criadas redes (4/5 empresas) para apoiar a colaboragdo, o
desenvolvimento de ideias e a partilha de experiéncias. Além disso, podem ser desenvolvidas
sessoOes praticas sobre os procedimentos, baseadas nas questbes estratégicas fundamentais
para as empresas.

O ponto fraco da abordagem prospectiva da regido de West Midlands, até a data, tem sido a sua
expansao pelos canais normais, mas esta expansdo permitirda que a regidao desenvolva mais
aprofundadamente a sua actividade prospectiva, antes de esta ser plenamente integrada no servico as
pequenas empresas (Small Business Service) e na rede de ligagdo as empresas (Business Link
network) do Reino Unido. Para além de apoiar o desenvolvimento da abordagem por grupos, o novo
programa prospectivo da regido de West Midlands apoiara o desenvolvimento de corredores de alta
tecnologia, particularmente dotados para atrair e cultivar as industrias de alta tecnologia incluidas nos
grupos-alvo.

CONTACTO

Dr. Clive Winters, Prospective regional Manager

Advantage West Midlands, The Technocentre, Puma Way, Coventry CV1 2TT.
Tel. 024 7623 6812

Fax 024 7623 6024

E-mail: Clive.Winters@coventry.ac.uk

Prospective West Midlands Website: www.foresightwm.co.uk
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CAPITULO 12 — BALTIC STRING* (DINAMARCA, SUECIA, ALEMANHA)

CONTEXTO

Desde finais da década de 1980 que a Comunidade Europeia reservou verbas consideraveis a
promogdo da cooperagdo transfronteirica entra regides vizinhas e a ajuda a estas regides no
desenvolvimento de politicas regionais. Na ultima década, grande parte deste apoio foi prestado
através da Iniciativa INTERREG, embora a cooperagao transfronteiriga também tenha sido apoiada no
ambito dos programas Phare e Tacis, nos paises da Europa Central e Oriental e nos Novos Estados
Independentes.

Subsequentemente, surgiram muitos acordos transfronteiricos, destinados a promover a integracéo
europeia em geral, a melhorar o desenvolvimento econdmico, a aproximar as pessoas € a resolver
problemas ambientais comuns. Contudo, a medida que a cooperagao transfronteirica progredia e
adquiria conteudos cada vez mais concretos, surgiu a necessidade de formas organizativas adequadas
e de actores capazes de tomar a iniciativa, decidir a adop¢ao de medidas e aplica-las. Em muitas
regides fronteiricas, as actividades tenderam muitas vezes a ser moldadas pelos interesses nacionais e
nao por uma perspectiva transfronteirica mais ampla. Nas actividades de cooperacao transfronteirica a
longo prazo, podem surgir equivocos e conflitos devido a lacunas de informagéo, uma vez que o
conhecimento sobre os sistemas, regras e normas esta incorporado nas identidades nacionais. Em tais
circunstancias, espera-se que os métodos prospectivos (na acepg¢ao de uma exploragdo participativa
de interesses comuns) possam oferecer uma forma mais promissora de abordar a sensibilidade das
fronteiras nacionais e dar sentido a construgéo da cooperagéao transfronteiriga.

Na regido sudoeste do Mar Baltico, um grupo diversificado de autoridades regionais concluiu
recentemente um processo estratégico, com dois anos e meio de duracdo, sobre o modo de criar em
conjunto uma base sustentavel para o crescimento e o desenvolvimento num mundo cada vez mais
globalizado. Este projecto foi denominado Projecto STRING (South-western Baltic Sea Trans Regional
Area Inventing New Geography — Espaco Trans-regional do Sudoeste do Mar Baltico Inventando uma
Nova Geografia), e o processo estratégico envolvido foi orientado por uma abordagem de prospectiva
regional para assegurar a coordenacao da articulagdo, da execucdo e da exploragdo dos esforgos
comuns através de trés fronteiras nacionais. Deste modo, embora o projecto STRING se enquadre nos
principios orientadores dos Fundos Estruturais, a perspectiva de ordenamento do territério e a
utilizacdo de métodos prospectivos possibilitaram um processo estratégico aberto, qualitativamente
diferente dos procedimentos normais dos programas e da distribuicao de fundos prevista.

As autoridades regionais envolvidas no projecto STRING s&o as seguintes: o Comité Oresund (S/DK),
um comité de cooperagdo transfronteirica com as autoridades locais e regionais dinamarquesas e
suecas; o Condado da Zelandia Ocidental (DK); o Condado de Storstroem (DK); a Camara de
Hamburgo (D); e o Estado de Schleswig-Holstein (D). O espago STRING tem uma populag¢édo de 7,9
milhdes de habitantes e ocupa uma superficie de 36 800 km?. A densidade populacional é de 215
(hab./km?) e o PIB per capita anual € um dos mais elevados da Europa: 27 500 euros.

AMBITO

O principal objectivo do projecto STRING era desenvolver uma plataforma estratégica comum e
abordar em conjunto as condi¢cdes, opgcbes e desafios comuns. A formagdo de redes com
especialistas, planeadores e decisores politicos era outro objectivo explicito do projecto. Um objectivo
implicito era influenciar a agenda politica no tocante a uma possivel ligagao futura através do Femer
Belt entre a Dinamarca e a Alemanha. Deste modo, entre os grupos-alvo do projecto incluem-se as

2 0 presente texto foi extraido de B Holst Joergensen (2001), “Foresight in Cross-Border Cooperation”,
IPTS Report, vol. 59, Novembro de 2001
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autoridades regionais e locais, as universidades e instituicbes de investigagédo, os centros de ensino e
formacao profissional, os sindicatos, as cAmaras do comércio, as organizagdes de desenvolvimento de
empresas, as instituicdes culturais, os actores da Agenda 21 e outras ONG.

O projecto contou com um orgamento total de 1,3 milhdes de euros, dos quais 0,7 milhdes de euros
foram co-financiados pela iniciativa INTERREG IIC. Teve uma duragéo de 30 meses (Janeiro de 1999
— Julho de 2001), periodo que pode parecer longo, mas a experiéncia de varios programas bilaterais
de cooperacao transfronteirica na regiao ensinou os parceiros STRING que é necessario tempo para
desenvolver uma linguagem comum e dar sentido a visdo comum e ao plano de acgao estratégico. O
horizonte temporal dos exercicios é de dez anos, até 2010.

O projecto STRING tem sobretudo procurado construir pontes — tanto no sentido de construgdes fisicas
sobre 0 mar como de constru¢des sociais através das fronteiras institucionais e espaciais. O objectivo
geral era criar um “cordao” interligado e dindmico de localidades urbanas e rurais, incluindo vilas,
cidades e aldeias. A ideia do projecto STRING é, pois, atingir uma massa critica através da construgao
de “pontes” para fazer face a evolugdo futura da sociedade, a nivel regional, europeu € mesmo
mundial. Quanto as pontes fisicas, o projecto tem mantido vivo o debate politico sobre a ligagéo,
através do Femer Belt, que “falta” para concluir a denominada “ligacdo escandinava” da Suécia a
Alemanha, passando pela Dinamarca. Quanto a construcdo social, o projecto juntou pessoas e
sistemas através de trés fronteiras nacionais no dmbito de um quadro de cooperacao estratégica a
longo prazo.

CRIAR O IMPULSO NECESSARIO

O compromisso foi sendo paulatinamente construido ao longo do processo (neste caso, desde a
candidatura inicial do projecto aos fundos do programa INTERREG IIC) passando pelos varios
workshops, até aos féruns politicos e as conferéncias publicas que tiveram lugar em fases mais
avangadas do projecto. Sempre se pensou que este amplo apoio seria suficiente para empreender
projectos concretos em dominios de acgao estratégica, e materializar a visdo de um espaco de elevada
qualidade, baseado na inovagao, no espirito empresarial e na sustentabilidade.

A este propésito, uma coisa que veio a ser uma caracteristica importante do processo estratégico
STRING foi a construgao cuidadosa da legitimidade democratica, ligando-se cada fase do processo
prospectivo as instituicdes democraticas da regido. A ideia era NAO construir mais uma estrutura
administrativa — mas sim, criar um férum politico dindmico em que os representantes politicos dos
parceiros STRING pudessem reunir-se, discutir e dar uma orientagdo ao projecto. Os representantes
politicos participaram activamente e comprometeram-se com a formulagao e a aplicagdo da estratégia
e do plano de acg¢ao. Reuniram-se em cinco féruns politicos, no decurso do processo, muitas vezes
relacionados com os workshops e as conferéncias tematicos (ver infra). Estes foruns constituiram
acontecimentos marcantes no projecto e abriram-no a uma perspectiva e uma orientagdo mais amplas.
O modo como cada representante politico transmitiu as politicas e ideias acordadas aos seus eleitores
era da responsabilidade desse representante e do sistema governamental por ele representado — entre
o0s membros incluiam-se, por exemplo, um governador civil, um presidente de camara e um Primeiro-
ministro do Estado.

O grande publico era informado através de resolugdes politicas, boletins informativos, relatérios e uma
pagina do projecto na Internet (www.balticstring.net). Embora a responsabilidade politica por estas
decisbes fosse assumida perante os habitantes da regido, os representantes politicos tinham plena
consciéncia de que o futuro da regido STRING dependia de uma muito maior aproximagao das
actividades as pessoas. Em 1997, uma resisténcia civil inesperada ao estreitamento da cooperagéo
através da fronteira terrestre entre a Dinamarca e a Alemanha, combinada com um amplo cepticismo a
respeito do projecto europeu, ensinara os promotores da nova regiao a serem muito mais sensiveis as
complexidades da integracdo europeia. Contudo, os parceiros STRING também concordaram que a
apropriacao do projecto pelo publico estaria fortemente relacionada com a aplicagdo das decisoes e a
producdo de resultados concretos que afectassem a vida quotidiana. O projecto STRING deveria ser
importante para os habitantes da regido, tornando-a um lugar melhor para viver e trabalhar. Por outras
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palavras, devia oferecer solugdes flexiveis para os problemas quotidianos de uma regido
transfronteirica, como os relativos aos transportes, ao reconhecimento de diplomas e sistemas de
transferéncia de crédito, sistemas fiscais, vida cultural, gestao integrada das zonas costeiras, etc.

ESTRUTURAE ORGANIZAQAO

A lingua era, literalmente, uma das primeiras coisas a decidir, uma vez que a cooperagao abrange
trés paises, cada um deles com a sua prépria lingua. Desde o inicio que ficou combinado que a
lingua comum seria o inglés, para que todos os participantes pudessem comunicar em pé de
igualdade. Também foi um grande desafio desenvolver uma lingua administrativa comum, que
aproximasse culturas e praticas administrativas e de decis&o politica divergentes.

O processo foi globalmente gerido por um grupo de direc¢ao constituido por lideres administrativos
regionais e por um secretariado do projecto cujos funcionarios eram nomeados por cada parceiro
STRING, de entre o seu proprio pessoal. Estes 6rgados reuniam regularmente e comunicavam nos
periodos entre reunides através do correio electrénico. O secretariado de projecto, que nao estava
adstrito a nenhum local fisico especifico, foi a forga motriz de todo este processo.

A formulagdo dos interesses e acgdes comuns foi efectuada num processo aberto, que envolveu mais
de 100 peritos de universidades, institutos de investigagdo, camaras de comércio, autoridades,
associagbes e organizagoes locais e regionais (STRING, 2000). Os peritos reuniram-se em grupos de
trabalho tematicos, cada um deles presidido por um funcionario superior de um dos parceiros
STRING. Os peritos foram nomeados por cada parceiro STRING com base nos seus méritos pessoais
e nao, como acontece muitas vezes, com base nas organizagdes que representavam. Isto levou a
criacdo de novas redes e a que as antigas ganhassem um novo significado.

METODOLOGIA

Orientacio Espacial NOS, . wor kShQPS
Orientagio Global tematicos, os peritos

A identificaram os factores
motores para o]
desenvolvimento  futuro
(horizonte temporal de
10 anos) do comércio e
da industria (orientagao
Capacidades de Capacidades de espacial local versus
aprendizagem (I&D) aprendizagem (I&D) orientagao espacial

< > global; capacidades de

Orientadas para a Orientadas para a aprendizagem

mudanga/explora Corrida Lar doce tradigdo/exploragdo Orlel:‘lt?das _para a
¢io ao ouro lar tradicdo;  historia e

local estabilidade versus
mudan¢ca rapida e
v . =

inovacao), tendo
posteriormente

elaborado quatro
cenarios igualmente
plausiveis ("elipse de

Elipse de
mudanga Provincia
global

Orientacio Espacial
Orientagdo Local

mudanga"; "provincia global "; "corrida ao ouro local"; "lar doce lar").

A comunicagdo entre os participantes era apoiada por relatérios e documentos para discussao
produzidos pelos consultores. Um dos temas dizia respeito aos obstaculos ao desenvolvimento
empresarial, e as potencialidades para esse desenvolvimento; um segundo tema focava a dimenséo
urbano-rural e as vantagens das estruturas urbanas policéntricas; e um ultimo tema abordava a
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mobilidade sustentavel. Em virtude de os contratos para estes relatérios terem sido assinados antes da
constituicdo dos grupos de trabalho tematicos, os relatérios nao reflectiram inteiramente a informacao
de que esses grupos necessitavam. Contudo, foram feitos alguns ajustamentos e produziram-se
alguns documentos adicionais. Assim, uma das ligdes aprendidas com este processo foi a de que os
grupos de trabalho devem ser activamente envolvidos na formulagdo dos termos de referéncia dos
relatérios externos, a fim de assegurar a perfeita sintonia destes Ultimos com as necessidades dos
grupos.

O secretariado do projecto e os presidentes dos grupos de trabalho tematicos asseguraram a
coordenagédo entre os cenarios para o desenvolvimento futuro da regido STRING, uma visdao comum
e um plano de acgao estratégico (ver infra). Também geriram o processo a nivel geral e decidiram
utilizar a estrutura do cenario de um dos grupos de trabalho para orientar o trabalho final dos outros
dois grupos. Os cenarios foram utilizados como ponto de partida para desenvolver uma visao
preferencial de uma regido STRING caracterizada por uma elevada qualidade de vida baseada na
inovacao, no espirito empresarial € na sustentabilidade. A viséo foi aprovada por todos os grupos de
trabalho tematicos e posteriormente apresentada ao férum politico dos parceiros STRING.

PRODUTOS E RESULTADOS

Os parceiros STRING chegaram a acordo sobre a aplicagdo do plano de acgdo estratégico, tanto
durante o processo como na conferéncia de encerramento, em Junho de 2001. O plano de accao
estratégico incluia sete areas de prioridades estratégicas para as actividades futuras

1. Desenvolvimento empresarial — baseado na inovagao e na criatividade

2. Sociedade da aprendizagem — o capital social como pré-requisito para a inovagao
tecnologica

3. Intercambio de conhecimentos — para fomentar as potenciais sinergias entre as empresas
privadas, as instituicbes publicas de investigacdo e as universidades, bem como entre
diferentes disciplinas académicas

4. Mobilidade das pessoas — relativa a mobilidade fisica e também profissional, educacional,
mental e cultural

Infra-estruturas e transportes — tendo em vista melhorar os equipamentos técnicos
Ambiente, natureza e paisagem — como desafio geral para o desenvolvimento regional

Cultura — em resultado da erradicagdo dos valores nacionais tradicionais a favor dos
valores "glocais" (isto é, simultaneamente globais e locais).

Alguns projectos ja tinham sido objecto de acordo e iniciados durante o processo estratégico, como foi
0 caso do projecto de Campus Virtual do Mar Baltico, envolvendo parceiros educacionais suecos e
alemaes, e outros estavam prontos a arrancar. Estes projectos foram denominados projectos “farol”,
uma vez que se destinavam a ilustrar e a animar as ambic¢des do projecto politico global.

O resultado do processo estratégico foi o desenvolvimento de uma visdo comum e de um plano de
accao estratégico, que inclui varios dominios de acgado estratégicos, como o desenvolvimento
empresarial, a educacgéo, as infra-estruturas e a cultura. Além disso, foram planeados varios projectos
concretos — os denominados projectos “farol” — (e alguns deles foram até executados), que sao Uteis
para testar e ilustrar as ambi¢cdes do projecto. Deste modo, os parceiros STRING continuam a
cooperar e a desenvolver o processo e a estrutura estabelecidos para levarem a cabo os projectos
fundamentais no ambito do plano de acgido estratégico. Dado que o projecto se baseou em
colaboragdes e redes ja existentes, estas assumiram um novo significado. Gragas ao envolvimento de
uma grande variedade de peritos em todo o processo, foram criadas novas redes e novas
oportunidades.

Reflectindo sobre o processo, concluiu-se que a estrutura de gestao tem de ser sumaria, transparente
e eficaz, composta pelo controlo das actividades, por um nivel de direccao que assegure a coeréncia
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continua entre os objectivos e as actividades e um secretariado de projecto virtual constituido por
funcionarios dos parceiros STRING.

BIBLIOGRAFIA

Holst Jergensen, Birte, Building European Cross-border Co-operation Structures. Institute of
Political Science Press, Universidade de Copenhaga, 1999/2.

Holst Jgrgensen, Birte, Cross-border Co-operation and European Enlargement, The NEBI
Yearbook 2001/02, North European and Baltic Sea Integration, Berlin: Springer-Verlag.

Holst Jorgensen, Birte, Foresight in Cross-border Co-operation. IPTS Report, November 2001

STRING, Inventing New Geography. Strategic Possibilities for the Southwestern Baltic Sea Area.
County of Storstroem (parceiro principal), Nykoebing, 2000.

STRING, On the Way to a New Geography. County of Storstroem (parceiro principal), Nykoebing,
2001

CONTACTO

STRING Lead partner

Storstroem County International Secretariat
Att. Ms. Lisette P. Kragh

Parkvej 37

DK-4800 Nykoebing Falster

Denmark

Phone: +45 54 84 48 00

Fax +45 54 84 47 97

E-mail: SIS@is.stam.dk

Podem ser obtidas mais informagdes através da Internet, no endereco: www.balticstring.net

183



184



Anexo — Métodos Prospectivos

A maior parte dos métodos utilizados nos estudos prospectivos orientados para a analise dos futuros a
longo prazo teve origem nas disciplinas de previsdo e nos estudos sobre o futuro, sendo
principalmente estes métodos que iremos analisar no presente anexo. Ao longo de todo o século XX,
as pessoas quiseram analisar as questdes de longo prazo — H.G.Wells apelava a criagdo de
“Professores de prospectiva’l — e na década de 1930 ja eram desenvolvidos métodos de extrapolagéao
e de avaliagdo de tecnologias. Mas os métodos para tratar do tipo de surpresas e mudancgas
qualitativas e estruturais quase inevitaveis a longo prazo foram principalmente desenvolvidos nas
décadas de 1950 e 1960. As suas origens foram varias, mas uma das mais importantes foi o
desenvolvimento de instrumentos para tratar dos problemas e estratégias militares e para obter
opinides sobre questdes dificeis de analisar por meio de métodos cientificos (p.ex. a evolugao
tecnologica frequentemente estudada através de instrumentos como o método Delphi).

O Capitulo 2 fez uma introducdo a utilizacdo dessas técnicas e métodos na prospectiva. Vimos que
eles podem ajudar a estruturar as informagdes sobre o futuro e a utilizar a prospectiva como uma
abordagem interactiva. Se permitirmos que eles predominem, porém, ha o risco de que tornem o
exercicio prospectivo mais dependente dos peritos e menos participativo.

Antes de analisarmos os grandes grupos de métodos prospectivos, e alguns dos métodos especificos
com mais pormenor, apresentaremos sucintamente uma abordagem frequentemente utilizada nas
organizagdes com uma perspectiva do tipo prospectivo — a exploracdo do ambiente (environmental
scanning). Este método fornece informagbes contextuais Uteis para muitos tipos de actividade
prospectiva, mas nao consideramos que ele préprio seja, na esséncia, um método prospectivo.

EXPLORAGAO DO AMBIENTE

Em primeiro lugar, é de notar que o termo “ambiente”, neste caso, ndo se refere apenas ao ambiente
natural; os métodos aqui envolvidos tém a ver com a andlise das envolventes (social, politica,
tecnoldgica, etc.) com que as organizagdes ou as regides estdo confrontadas, e 0 modo como estas
envolventes estdo a mudar. A exploragcdo envolve 0 empenhamento num processo continuo de
controlo das mudangas, frequentemente com uma orientagdo para o longo prazo. Os sistemas de
exploragao do ambiente destinam-se a fornecer alertas precoces sobre mudancgas importantes — néo
s6 as tendéncias evidentes, mas também os “sinais fracos” que indicam novos desenvolvimentos que
recomendam uma alteragdo dos planos. A obtencdo de indicagdes precoces sobre possiveis
desenvolvimentos futuros importantes permite-nos obter a maior margem de avanco possivel para lhes
fazer frente.

E importante esclarecer, desde o inicio, por que razio se emprega o sistema de exploracdo do
ambiente, o nivel de envolvimento necessario e 0 modo como os resultados deverao ser utilizados —
muitas vezes € levado a cabo por uma pessoa, ou por um pequeno conjunto de pessoas, incumbidos
da funcdo de apresentar relatérios regulares a organizagcao (as vezes, com palestras proferidas por
peritos externos, videos, etc.)

Ha varias técnicas de exploragdo do ambiente, algumas das quais sdo subcontratadas a consultores.
Os materiais e informacgdes podem ser identificados sistematicamente através de pesquisas na Internet
e nas bases de dados em linha, bem como através de uma analise estruturada dos meios de
comunicagdo especializados e generalistas. Podem ser elaboradas analises bibliograficas. A
investigacdo de base pode ser realizada por meio de bases de dados — por exemplo, analisando as
tendéncias da investigagdo de um tema com interesse para a regiao a partir de bases de dados
bibliométricas, ou as tendéncias da inovagdo através de bases de dados sobre patentes. A
investigacdo pode envolver pequenos programas de entrevistas com peritos-chave. Muitas vezes, esse

185



material é utilizado nos workshops de prospectiva, mas os painéis de peritos também podem ser
utilizados para fins exploratérios. Os participantes num painel desse tipo podem ser solicitados de
forma sistematica a fornecerem observacdes e opinides sobre importantes desenvolvimentos que
estdo em curso, ou sdo esperados. A composicdo do painel pode mudar ao longo do tempo: a
rotatividade é encorajada, a fim de introduzir novos pontos de vista no processo, podendo ser
necessario recrutar peritos especificos.

A exploragcdo do ambiente pode ser utilizada para informar o processo de gestdo, permitindo-lhe
considerar os problemas numa fase inicial, em vez de reagir a eles quando se tornam criticos. Embora
nao seja um meétodo prospectivo propriamente dito, € normalmente um contributo necessario para a
prospectiva.

Grandes categorias de métodos prospectivos
Nos exercicios prospectivos sao utilizados muitos instrumentos, alguns deles com muitas variantes. O
Capitulo 2 fez uma distingao entre métodos exploratérios e normativos, qualitativos e quantitativos, e
entre os métodos mais baseados em peritos e os baseados na analise de hipéteses. Neste anexo,
organizamos a analise dos métodos prospectivos segundo trés critérios:

Critérios Métodos
1. Métodos quantitativos (baseados em - Extrapolacao das tendéncias
hipéteses) que utilizam dados estatisticos e de |- Modelagdo de simulagdes e dinamica de
outro tipo para desenvolver previsoes. sistemas
2. Meétodos baseados no recurso aos - Painéis de peritos
conhecimentos de peritos para desenvolver - Brainstorming
visdes e cenarios a longo prazo. - Mindmapping
- Workshops de andlise de cenarios
- Meétodo Delphi
- Analise de impactos cruzados
3. Métodos para identificar pontos de acgao - Analise SWOT
fundamentais a fim de determinar estratégias |- Tecnologias criticas / fundamentais
de planeamento. - Arvores de pertinéncia
- Analise morfologica
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Métodos quantitativos baseados em hipéteses: pertinentes para a
prospectiva embora se centrem principalmente na previsao

Os dados numeéricos, de muitos tipos, séo Uteis para reflectir sobre os desenvolvimentos a longo prazo
e para os prever, podendo também ser, em certa medida, formas Uteis de apresentar os resultados da
prospectiva. Tais dados prestam-se a manipulacbes muito eficazes, principalmente por meios
informaticos. As tendéncias podem ser identificadas e projectadas no futuro: as interacgbes entre
variaveis podem ser cartografadas; os resultados podem ser dramatizados em grafos e graficos. Nao é
surpresa nenhuma que a tradugao das informacdes em forma numérica € muito popular — na verdade,
guando estes métodos podem ser empregues com razoabilidade, sdo mais ou menos essenciais.
Entre os motivos para que isto acontecga, incluem-se os seguintes:

e E possivel manipular a informagdo de formas coerentes e reproduziveis, combinando ou
comparando valores, extrapolando tendéncias, etc. Isto permite uma precisdo muito maior do
que a mera referéncia a aumentos/diminuigdes, etc. Como instrumento contabilistico, os
dados numéricos podem ajudar-nos a verificar a coeréncia dos nossos planos e previsdes
para ndo imaginarmos, por exemplo, que podemos gastar o mesmo dinheiro duas vezes,
trabalhar mais de 24 horas por dia, etc.

¢ A quantificagdo permite comparar a escala dos desenvolvimentos em varias circunstancias
(p.ex. estimativas do numero de pessoas de diversas areas que possam padecer de uma
doenga, ou necessitar de alojamento, etc.). Tais comparag¢des podem informar o processo de
decisdo de formas significativas — embora as estatisticas apenas possam informar, e nao
substituir, o debate e as decisbes de caracter politico. Por exemplo, podem ajudar a validar ou
a invalidar as afirmacdes sobre a gravidade dos problemas com que grupos especificos estéo
confrontados. Recorde-se, porém, que os indicadores sdo, por necessidade, parciais —
apenas nos informam sobre as parcelas da situacdo que estamos a medir, havendo outros
elementos que podem ser considerados igualmente importantes, ou até mais importantes.
Contudo, os dados podem ajudar-nos a ir além da mera assercao da gravidade dos
problemas, para tentativas mais sistematicas de os documentar e compreender.

e E possivel representar os resultados sob a forma de quadros, grafos e gréaficos, que
frequentemente podem dizer muito sobre o tema de interesse. Os proprios investigadores
obtém, por vezes, novas percepgoes das coisas, quando os dados sdo “visualizados” desta
forma.

Ha varias limitagcbes a utilizacdo de dados quantitativos, por exemplo:

e Algumas coisas sao dificeis de representar numericamente. Isto ndo significa que sejam
necessariamente menos tangiveis, menos significativas, ou menos susceptiveis de uma
analise séria — ou de uma analise no ambito da prospectiva.

o Na&o se deve pensar que os elementos quantificaveis de um fenémeno englobam todo o
fenomeno (ou mesmo as caracteristicas mais importantes do fenémeno). Contudo, é-lhes
frequentemente concedida especial atengdo: muitas vezes a discussao concentrar-se nos
elementos graficos de um relatério, em parte devido ao valor desses grafos na comunicagao e
em parte devido a aparéncia “objectiva” dos dados numéricos (mesmo que ndo passem de
previsdes ou “conjecturas”).

e Nem todas as pessoas se sentem a vontade a trabalhar, ou mesmo a interpretar, as
informacdes estatisticas. Ha pessoas extremamente desconfiadas das “mentiras, aldrabices e
estatisticas”, cientes de que, muitas vezes, os chamados factos sdlidos sdo, na verdade,
enganadores. Todos nés conhecemos estatisticas que se baseiam, por exemplo, em amostras
incorrectas, que utilizam indicadores inadequados, ou que sao mal interpretadas, ou
selectivamente utilizadas de varias maneiras. Sem duvida que é importante utilizar fontes
fiaveis (designadamente, as estatisticas oficiais) sempre que possivel (infelizmente, elas nem
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sempre se encontram tao actualizadas como gostariamos), e solicitar os pareceres de peritos
independentes sobre a utilizagdo e a apresentagéo de tais dados,

e Muitas vezes, ndo ha dados de boa qualidade disponiveis para informar um exercicio
prospectivo. Quando mencionamos que as estatisticas oficiais nem sempre estdao tao
actualizadas como gostariamos, ha dois elementos que devem ser considerados. Em primeiro
lugar, é frequente os dados estarem meses, ou mesmo anos, atrasados em relagdo aos
acontecimentos. Em segundo lugar, para manterem a coeréncia ao longo do tempo, os
estatisticos oficiais ndo estao dispostos a alterar os seus indicadores e séries com demasiada
frequéncia — o que leva a que as medidas capazes de captar os fendmenos emergentes (p.ex.
as novas necessidades de competéncias, as novas tecnologias) ndo estejam disponiveis
durante algum tempo apds a importancia dos fenédmenos ter ficado estabelecida. A produgao
de novos dados pode ser dispendiosa ou consumir demasiado tempo.

e Alguns métodos estatisticos e técnicas de modelacdo avancados sdo extremamente
complexos. Ha relativamente pouca gente capaz de esmiugar ou contestar as afirmagdes que
se fazem com base neles. Os peritos também estado ligados a um ou outro tipo de método, e
podem fazer pouco caso das reservas manifestadas pelos outros peritos a respeito das suas
utilizagdes e limitagdes.

Os dados podem ser produzidos de varias formas. Os dados secundarios sao dados produzidos para
outros fins, mas que podemos reutilizar no nosso préprio trabalho — podemos utilizar, muitas vezes,
dados secundarios de estatisticas oficiais ou de fontes académicas. As vezes, temos necessidade de
gerar os nossos proprios dados primarios. As fontes de dados mais comuns sdo os inquéritos por
amostragem (em que uma percentagem da populagao é sistematicamente representada nas amostras:
uma percentagem bastante pequena pode dar resultados que constituem boas estimativas para o
conjunto da populagéo), ou censos da populagdo. Muitas estatisticas sdo geradas por meio de
questionarios e outros inquéritos, em que as pessoas em causa sao solicitadas a fornecer informacoes
para efeitos de recolha de dados. Ou entdo os dados podem ser “captados” de varias fontes — como
um subproduto dos registos produzidos pelo contacto das pessoas com as autoridades fiscais,
sanitarias ou outras; ou de outras fontes que de algum modo “captem” o seu comportamento (por
exemplo, uma nova fonte de dados sdo os websites. E possivel, por exemplo, acompanhar o
crescimento da actividade num determinado dominio e varias regibes através da contagem e do
exame dos websites relativos a esse tema. As organizagdes comerciais podem obter dados, por
exemplo, sobre as tendéncias do mercado. As publicagdes cientificas e as patentes s&o utilizadas para
acompanhar os progressos cientificos e tecnoldgicos).

Uma vez que possuamos dados sob uma forma numérica, ha muitas técnicas quantitativas que podem
ser empregues no decurso da prospectiva. Sao utilizados muitos instrumentos estatisticos para
determinar as relagbes que podem ser encontradas entre varidveis, € a maioria dos bons manuais
basicos de estatistica e analise de dados discutem estas técnicas e procedimentos mais fundamentais,
como o modo de representar as médias, as tendéncias, etc.

Iremos aqui descrever sucintamente duas das principais abordagens a utilizagdo de dados numéricos
na previsao, uma vez que estes métodos sao frequentemente empregues nos estudos prospectivos e
€ importante conhecer as suas caracteristicas fundamentais. Hd4 um grande numero de obras
introdutdrias e mais avangadas que explicam estas abordagens em pormenor. Os dados quantitativos
também podem ser produzidos recorrendo a outros métodos que descreveremos a seguir, por
exemplo as técnicas baseadas em peritos do método Delphi e a analise de impactos cruzados.

EXTRAPOLACAO DAS TENDENCIAS

Uma tendéncia € um padrdo de desenvolvimento ao longo do tempo. Alguns padrdoes de

desenvolvimento comuns sao:

e 0 aumento ou a diminui¢do constantes (tendéncias lineares);

e 0 aumento ou a diminuicdo em aceleracdo ou em desaceleracdo (0 aumento em aceleracéo é
frequentemente uma tendéncia exponencial);
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e uma curva em “S” (aumento lento seguido de um aumento rapido e depois por um abrandamento —
trata-se frequentemente de uma curva logistica);

e uma curva em “U” (normalmente em “U” invertido — um aumento seguido de uma diminuigao);
ciclos de varios tipos — como as ondas sinusoidais. Muitos fendmenos naturais revelam tendéncias
ciclicas (p.ex. as temperaturas ao longo das esta¢des do ano) e 0 mesmo acontece com algumas
questdes sociais (p.ex. ciclos econdmicos — em que o ciclo parece sobrepor-se a uma tendéncia de
crescimento a longo prazo, em muitos casos).

O que é a extrapolacao das tendéncias?

A base da extrapolagdo é a projecgdo de uma tendéncia no futuro. Isto pode ser feito “a olho” —
tragando manualmente uma linha ou uma curva através de uma série de pontos e prolongando-a em
direcgao ao futuro. Ha interpolagao quando se estimam valores situados entre pontos de dados reais).
Mais sistematicamente, e com menos probabilidades de ser influenciada por valores extremos e pela
propensao humana para procurar padroes em todos os tipos de imagens visuais, a tendéncia pode ser
detectada por analise matematica ou estatistica, formulando-se uma equacéo para a descrever e
utilizando-se esta equacgao para determinar valores futuros.

Nas previsbes a curto prazo, trata-se muitas vezes de prolongar uma tendéncia linear — continuar
simplesmente uma linha recta — ou uma curva exponencial (muitas vezes representada em termos de
uma linha recta tragada contra um eixo logaritmico, em que incrementos cada vez maiores podem ser
representados em termos dos mesmos intervalos no eixo). Muitos fendmenos — por exemplo, o
crescimento econémico (ignorando as flutuagdes dos ciclos econémicos), ou os aumentos do poder ou
da divulgacdo de uma tecnologia — podem se representados desta forma simples a curto prazo e, por
vezes, por periodos mais longos, que podem atingir décadas. Mas s&o poucas as tendéncias que
podem continuar a aumentar indefinidamente. A longo prazo, os limites do crescimento seréo
encontrados. Assim, podera haver um limite para a dimensdo da populagdo junto da qual uma
tecnologia ou pratica cultural possa ser difundida: normalmente nao é realista extrapolar a tendéncia
para além de 100% da populagao (embora nos casos em que as pessoas possuam muitos artigos —
por exemplo, os motores eléctricos ou o0s microprocessadores incorporados nOS NOSSOS
electrodomésticos — isto possa ser mais razoavell!). Ha varios outros tipos de curva de tendéncia que
podem ser adaptados aos dados, de modo a ter em conta o “limite” envolvido — a bem conhecida curva
logistica em S é provavelmente a mais conhecida, sendo utilizada para descrever coisas como a
progressao de uma doenga epidémica, ou a aceitagdo de um novo produto popular, numa sociedade.

Outros tipos de extrapolagao sao, por vezes, empregues quando nao temos dados de séries temporais
adequados ao nosso dispor. Por exemplo, podera ser razoavel presumir que um pais (ou regido, ou
grupo social) mais rico fornece um modelo daquilo que um pais (ou regido, ou grupo social) mais pobre
sera quando atingir igual nivel de prosperidade. E possivel projectar dados sobre coisas como a posse
de bens materiais, 0 consumo de alimentos ou de energia, ou mesmo sobre valores sociais, nesta
base. Os grupos considerados como vanguardas culturais também podem ser utilizados como
indicativos daquilo que poderao ser, no futuro, os gostos ou os estilos de vida da maioria. Essas
abordagens podem ser muito esclarecedores, mas ha que ter cautela com a base dessas
extrapolagdes. Por exemplo, o facto de as pessoas ricas em 1930 terem criados, nao implicava que,
quando a maioria da populagao atingiu niveis de rendimentos semelhantes, algumas décadas depois,
todas as pessoas tinham de ter criados — 0 aumento da prosperidade levou a que um menor numero
de pessoas estivesse economicamente motivado para assumir esse papel.

Porqué e quando é a extrapolagao util?
A extrapolacdo pode indicar convincentemente a escala de mudancga previsivel se uma tendéncia
continuar a longo prazo. Por vezes, isto sera tao irrealista que nos veremos obrigados a considerar
onde podera ser encontrado um limite, ou uma contra-tendéncia podera entrar em cena. As vezes, a
projeccao sera bastante plausivel, mesmo que seja surpreendente no inicio (por exemplo, a “Lei de
Moore” previu com bastante preciséo o forte crescimento do poder da micro-electrénica durante varias
décadas, e essa previsao devera manter-se efectiva ainda por varios anos, no minimo.)
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A extrapolacdo é menos viavel nos casos em que ha poucos ou nenhuns dados solidos em que
possamos basear-nos. As extrapolagbes baseadas em comparacdes transversais (p.ex. de grupos
considerados mais vanguardistas do que outros) sdo as mais suspeitas, embora até isto possa
constituir um ponto de partida util para se pensar sobre o futuro. As extrapolagdes baseadas num bom
volume de dados de séries temporais sdo muito mais plausiveis, embora analisemos mais adiante
varias precaucdes que tém de ser tidas em mente. Mais satisfatérias sao as extrapolagcdes baseadas
em alguma analise fundamentada sobre aquilo que esta a impelir uma tendéncia para a frente, e a
razao por que devemos esperar que persista, ou que seja afinal uma curva em S, com um limite
maximo especifico, e ndo uma curva exponencial. A compreensdo da dindmica subjacente, das
tendéncias e contra-tendéncias, significa que temos um modelo mental do sistema cujo
comportamento esta a dar origem a tendéncia visivel. Noutros casos, a extrapolacdo das tendéncias
assenta num modelo muito simples, em que algumas variaveis desconhecidas (representadas pela
passagem do tempo) estdo a causar a tendéncia nos indicadores observaveis.

Quais sdo os inconvenientes?
As tendéncias nem sempre sao sélidas, e temos de enfrentar varios problemas quando utilizamos
extrapolagdes das tendéncias:

e Se nao estamos a efectivamente trabalhar com dados de séries temporais, mas sim a inferir
uma tendéncia com base em comparagdes transversais entre grupos da populagio, regides
ou paises, temos, entdo, de indagar se havera diferencas estruturais importantes entre estas
entidades de tal modo que nao se pode esperar que uma seja um bom modelo do futuro das
outras — e especialmente se existirem relagbes entre as entidades que ajudem a determinar
estas tendéncias aparentes (como a relagdo entre os grupos mais ricos e mais pobres no
exemplo que apresentamos atras).

o Se estivermos a trabalhar com séries temporais, podemos estar verdadeiramente confiantes
de que as forcas motrizes subjacentes irdo persistir? Temos alguma ideia da razao por que ha
uma tendéncia, ou se os factores que lhe dao origem sdo estaveis ou mesmo
auto-sustentados? Ha alguma razdo para se esperar, pelo contrario, que estes factores se
alterem drasticamente, esgotando a tendéncia ou mesmo invertendo-a? Poderdao surgir
contra-tendéncias? Por exemplo, podera aumentar a resisténcia a um determinado
desenvolvimento cultural (o aumento dos niveis de poluicdo gera regulamentagdes
ambientais; o aumento de crimes de um determinado tipo leva a novas formas de policiamento
para Ihes pér fim, etc.). Ou pode acontecer que os concorrentes empresariais ou regionais
aprendam a contrariar a forga subjacente a uma tendéncia — outras regiées podem copiar os
esforgos bem sucedidos de uma regiao para atrair investimentos, por exemplo.

e Do mesmo modo, é necessario que perguntemos em que altura serao atingidos os limites ou
os pontos de viragem. Um dos principais desafios as previsbes sobre a divulgacao de
tecnologias ou praticas ¢é tentar estimar qual podera ser o “limite”, por exemplo, a que nivel a
populagao ficard saturada com um novo produto. Podemos enganar-nos facilmente neste
aspecto — por exemplo, podera supor-se que o limite sera um televisor por familia — mas é
evidente que ha muitas familias que tém mais de um televisor (e outras que nunca terao
nenhum).

e Estara a tendéncia quantitativa a mascarar uma mudanca qualitativa? Falamos muitas vezes
sobre o desenvolvimento de uma tendéncia como se aquilo que esta a desenvolver-se ou a
ser divulgado se mantivesse na mesma. Mas isto ndo acontece necessariamente. As novas
tecnologias ndo se difundem apenas, por exemplo, elas também mudam. Assim, os
computadores que continuam hoje a difundir-se entre a populagdo sdo muito diferentes dos
primeiros microcomputadores da década de 1970, para nao falar dos computadores centrais
da década de 1950 (reflectindo a Lei de Moore, alias)! Mudangas semelhantes poderao estar
envolvidas nas praticas culturais — o significado de uma pratica cultural podera mudar quando
esta deixa de ser vanguardista e passa a estar na moda. As préoprias doencas sofrem
mutagdes. Em consequéncia disto, as implicagdes da adopg¢ao mais tardia de um produto ou
pratica novos podem ser muito diferentes das que se fizeram sentir aquando da adopgao
inicial. Coisas como as competéncias necessarias para utilizar um novo produto, o significado
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cultural de uma nova pratica e a utilidade de uma nova estratégia — sado, todas elas,
susceptiveis de mudar com o tempo.

MODELAGAOQ DE SIMULAGOES E DINAMICA DE SISTEMAS

O termo “simulacdo” pode referir-se a duas coisas bastante diferentes. Neste caso, estamos a
referir-nos a modelos de simulacdo por computador, de que a dindmica de sistemas constitui uma
variedade especifica.

Contudo, a “simulagdo” também pode referir-se a jogos de desempenho de papéis, em que grupos de
pessoas dramatizam as estratégias de diversos agentes numa dada situagao social, para ver como
esta situacao podera evoluir (e obter uma melhor percepgédo dos objectivos e incentivos com que se
confrontam estes agentes). As simulagdes de desempenho de papéis podem ser divertidas, atraentes
e educativas para os participantes, além de muito esclarecedoras, pois permitem criar rapidamente as
possiveis interac¢des de estratégias e contra-estratégias. Tém sido, por isso, muito utilizadas em
circunstancias em que a interacgdo dos agentes humanos é o aspecto vital para o padrao dos
desenvolvimentos — por exemplo, nos assuntos militares e diplomaticos. Houve alguns esforgos para
juntar o desempenho de papéis a simulagdo por computador, utilizando, por exemplo, um modelo para
calcular as consequéncias das acgbes dos actores para o crescimento econdémico, a utilizacdo de
energia, etc., ou para analisar as posi¢des relativas dos diversos actores. Essas abordagens estdo
bem desenvolvimentos nos jogos de computador para entretenimento, mas continuavam a ser
bastante raras nos estudos sobre o futuro mais praticados e na prospectiva, no momento em que este
documento foi redigido.

O que sao os modelos de simulagao?

As simulagbes por computador tentam simplesmente representar uma situagcdo em termos de uma
série de variaveis e das relagbes entre estas variaveis (algumas delas podem representar os estados
de determinadas entidades, ou das diversas componentes de um sistema mais vasto). E possivel
construir e “executar” um modelo de computador baseado nessas percepgdes para analisar 0 modo
como os valores das variaveis irdo mudar ao longo do tempo, dadas as supostas relagdes entre elas.
Ao contrario dos modelos muito simples que séo utilizados nas extrapolagbes, os modelos de
simulagao permitem relagdes de retroacgao entre variaveis — A pode afectar B e B pode afectar A. Na
pratica, nas simulagdes dindmicas, isto funciona do seguinte modo: o0 modelo trata a histéria do futuro
como uma seérie de pequenos intervalos e, através de cada um deles, o estado da variavel A é
calculada a cada momento com base no estado de A e no estado de B no momento anterior — do
mesmo modo, o estado posterior de B € uma consequéncia dos estados anteriores de A e B.

A modelagdo tem sido desenvolvida de forma mais ampla e em maior grau em torno de questbes
relativamente faceis de quantificar, como o crescimento econémico, 0 emprego, o consumo de energia
e a demografia. Nos ultimos anos, fizeram-se esforcos de modelagdo importantes para analisar as
alteragdes climaticas e os impactos ambientais. A modelagao da evolucdo social, politica e cultural é
muito mais controversa, uma vez que as principais variaveis sao muitas vezes controversas e dispdem
de poucos dados de qualidade elevada para fornecer bons indicadores a seu respeito, mantendo-se as
relagdes entre elas pouco claras.

As simulagbes por computador podem se muito complicadas, com tantas variaveis e relagdes
envolvidas que é necessaria uma equipa de grande dimensao para reunir todos estes elementos e
localizar os dados pertinentes, sendo também necessario um computador muito potente para executar
o0 modelo (que também podera exigir uma programagdo numa linguagem especializada). No outro
extremo, & possivel construir modelos muito simples utilizando folhas de calculo e instrumentos
semelhantes, em computadores pessoais bastante basicos. Aquilo que falta a estes Ultimos em
pormenor e exaustividade podera ser compensado em simplicidade e transparéncia.

Tem-se verificado um longo debate entre os especialistas em modelagdo a respeito dos estilos de
modelacao adequados. Uns preferem criar modelos grandes, “para todos os fins” (que podem ser tao
complexos que nem os seus autores compreendem bem como funcionam!). Outros procuram “manter
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a simplicidade”, construindo um modelo geral relativamente basico com modelos satélite “opcionais”
para analisar as questdes especificas em pormenor — um modelo de mddulos, por assim dizer.
Também ha grandes debates sobre outros elementos do estilo de modelagédo. Por exemplo, muitos
modelos econdmicos presumem essencialmente que um sistema econdmico evolui para o equilibrio e
que a funcdo do modelo é dizer-nos como sera esse equilibrio. Estes modelos usam software que
‘resolve” as equacdes do sistema a fim de obter valores de equilibrio. Outras abordagens dispensam
esta nogao e analisam os processos dindmicos entre variaveis sem pressuporem que estes tendem
para um tal estado idealizado.

A modelagao exige, no minimo, um especialista ou uma equipa de modelagao, e hardware e software
informaticos adequados. Um modelo simples pode ser construido rapidamente (talvez algumas horas,
no caso de um modelo simples de um sistema bem compreendido), um modelo complexo pode exigir
anos de trabalho. Uma questao crucial na construgao de modelos é o modo de lidar com as incertezas
— falta de dados disponiveis, relagdes mal compreendidas, teorias contraditérias sobre o modo como o
sistema funciona. Estas incertezas podem constituir uma oportunidade para um didlogo construtivo; o
que importa é que sejam tratadas de forma transparente, de modo a que as principais hipéteses e
incertezas estejam abertas a discussao.

O que é a dindmica de sistemas?

A dindmica de sistemas é uma das formais mais conhecidas de simulagcdo por computador, tendo
ganho notoriedade através da sua utilizagdo em estudos como Limits to Growth (Limites do
Crescimento). Utiliza uma linguagem informatica especifica (DYNAMO) para representar situagoes
complexas em termos de existéncias, fluxos e ciclos de reacgdo. Uma aplicacdo da dinamica de
sistemas comeca pela identificacdo de um problema: os modeladores procuram identificar os principais
elementos do “sistema” que produz o problema e descrevé-los em termos susceptiveis de serem
modelados (este método procura as causas do comportamento do sistema que residem no seu
interior, servindo os acontecimentos “exteriores” como detonadores e ndo como causas). Os factores
que contribuem para o problema e as suas relagbes estruturais s&do, assim, enumerados e
caracterizados como niveis e taxas. A fase seguinte consiste em quantificar estes factores e as
hipéteses que lhes estdo subjacentes. A “execucdo” do modelo comegara a partir dos valores
quantificados inicialmente atribuidos as variaveis (as “calibragens”) e passara por eles a intervalos de
tempo discretos, suficientemente pequenos para que o comportamento desse sistema parega ser
continuo. Um modelo bem sucedido consegue simular os padrdes de comportamento do sistema real,
por exemplo em termos das tendéncias dos indicadores fundamentais. Podem ser entéo introduzidos
valores de calibragem diferentes para as principais variaveis, a fim de simular o modo como o sistema
responderia a diferentes circunstancias ou iniciativas politicas; e podem ser introduzidas diferentes
relagdes para analisar as implicagdes das diversas hipéteses tedricas.

Porqué e quando é a modelagao de simulagoes util?

Os modelos de simulagdo sao utilizados para compreender e antecipar as mudangas ao longo do
tempo em sistemas extremamente complexos. O desenvolvimento de um tal modelo pode constituir
um exercicio de consciencializacdo para a equipa de modelacgao, pois tem de se confrontar com o que
se sabe e 0 que nio se sabe sobre as relagdes entre as variaveis. Pode utilizar-se um modelo para
fazer uma espécie de “controlo da realidade” aos cenarios, para ajudar os utilizadores a reconhecerem
a importancia ou a falta de importancia de determinados desenvolvimentos, na escala temporal em
apreco — por exemplo, podemos ver que é possivel adoptar um imposto sobre o carbono sem afectar
grandemente 0 emprego, nas circunstancias adequadas; ou que, a longo prazo, as alteragdes
climaticas sao susceptiveis de transformar as temperaturas que se fazem sentir nas nossas regioes.

A dindmica de sistemas tem sido utilizada com bastante frequéncia nos chamados problemas “pobres
em dados”, podendo os peritos construir modelos que Ihes paregam plausiveis, bem como a muitas
outras pessoas, com base em dados e hipoteses bastante rudimentares. Este método pode ser util
para obter informagbes e compreender uma situagdo confusa através da construcédo (e, segundo se
espera, da discussao) de diagramas de ciclo causal cada vez mais sofisticados. Mais habitualmente
séo utilizados métodos de modelacao estatistica para captar as relagdes entre as diversas partes de
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uma economia, ou teorias sobre 0 modo como os processos sociais ou ambientais interagem, para
estruturar modelos de fendmenos complexos.

O produto pode ajudar os responsaveis politicos a fazerem melhores perguntas, ajudar a prever os
padrées de desenvolvimento futuro e a pér em evidéncia as origens dos problemas emergentes.
Contudo, a dindmica gerada pela reac¢do a informagédo e a causalidade circular sdo dificeis de
discernir sem apoio informatico e/ou aconselhamento especializado.

Os modelos sao frequentemente utilizados para servir de pano de fundo a um exercicio prospectivo,
indicando as varias hipoteses que poderao ser colocadas sobre, digamos, o crescimento econémico ou
as alteragbes climaticas. Podem ser utilizados para inspirar cenarios; e também é possivel que os
modelos sejam calibrados de modo a ilustrar cenarios alternativos. Com computadores cada vez mais
potentes a disposicdo, € de esperar que haja mais utilizacdo de modelos “em tempo real” para
investigar as consequéncias das hipéteses em workshops de varios tipos e, talvez, um maior recurso
aos modelos para enquadrar as simulagdes de desempenho de papéis.

Quais sdo os inconvenientes?

Um importante problema que se coloca a modelagao de simulagdes é o facto de as pessoas tratarem
frequentemente o produto dos modelos informaticos de forma acritica, como se o computador fosse
um actor objectivo, neutro e omnisciente do processo. Na realidade, o computador € uma ferramenta
que se limita a fazer o que Ihe mandam, com os dados que lhe introduzem. Aquilo que faz pode ser
muito poderoso e extremamente Util — mas assenta em hipoteses construidas pelos participantes
humanos. Os nao-peritos podem ter consideraveis dificuldades para desmontar estas hipoteses — a
pontos de, em alguns processos de planeamento, se chamarem outros peritos para contestarem os
modelos e, por vezes, para construirem modelos alternativos que demonstrassem a possibilidade de
futuros alternativos (num caso, por exemplo, um modelo de uma pequena cidade foi desenvolvido com
um grau diferente de desagregacdo espacial, demonstrando que um desenvolvimento urbanistico
proposto poderia ter impactos negativos em alguns centros comerciais existentes: o modelo dos
planeadores tinha tratado varios centros comerciais existentes como se fossem apenas um centro
numa localizagao média).

Um modelo de simulagdo obtém uma representacédo da situagdo em analise. Embora seja possivel
explorar uma grande variedade de possibilidades, mudando os valores das variaveis e mesmo das
relagdes, este modelo continua a dar corpo a uma determinada visdo do mundo. Podem ser
articuladas visbes do mundo diferentes por alguns intervenientes (p.ex. grupos com prioridades
culturais ou politicas diferentes), sugerindo que se deveria utilizar um conjunto de variaveis diferente
como base do modelo. E muito raro que modelos muito diferentes sejam utilizados num sé estudo
sobre o futuro (embora algumas discussdes sobre as perspectivas econdmicas nacionais a curto prazo
contrastem com as previsbes dos diferentes modelos econdmicos construidos por académicos e
consultores). Ha alguns casos de modelos alternativos que foram construidos no ambito de um debate
politico. Na esteira da obra Limits to Growth, foram desenvolvidos varios modelos diferentes (bem
como modificagdes do modelo dos Limites), para representar diferentes visdes do futuro do mundo, por
exemplo. Como se disse atras, houve situagbes em que pessoas que se opunham a algum
desenvolvimento urbanistico produziram o seu proprio modelo para mostrar as questdes que tinham
sido esquecidas no modelo utilizado pelos proponentes do plano.

Aos modelos colocam-se, em grande medida, questbes semelhantes as que mencionamos para a
extrapolacao (o que nao é surpreendente, uma vez que a extrapolagao é, na realidade, uma forma de
modelacao muito simples, com apenas uma ou duas variaveis — e o tempo como variavel motriz).
Algumas das outras questbes fundamentais que devem ser tidas em mente quando se utiliza a
modelacao, ou os seus resultados, em prospectiva sdo as seguintes:

e Quem valida os dados e relagdes pressupostos? Ha peritos independentes capazes de avaliar
a qualidade do esforco de modelacdo? Até que ponto podem as principais hipoteses ser
debatidas, mesmo por nao peritos?
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O modelo é excessivamente complexo, tornando muito dificil que os “utilizadores” vejam o
modo como funciona, quais sdo as variaveis e relagbes dominantes que o guiam? (os
principais resultados da maioria dos modelos sdo determinados por uma pequena fracgdo das
componentes do modelo). Os proprios peritos que conceberam o modelo compreendem como
€ que ele funciona? (ha casos conhecidos de modeladores que interpretaram mal os seus
préprios resultados). E possivel simplifica-lo? A sua execugdo pode ser tornada menos
dispendiosa, em termos de recursos informaticos e de mao-de-obra?

O modelo consegue fazer face as mudangas estruturais ou qualitativas que podem estar no
horizonte? Se tiver de enfrentar algum acontecimento ou transformacgéo futuros, até que ponto
essa evolugao podera ser correctamente descrita no seu ambito? Até que ponto os resultados
sao ja determinados pelas hipoteses colocadas?

O modelo pressupde que tem de ser alcangado um estado de equilibrio? Em caso afirmativo,
isto é remotamente realista — e 0 tempo necessario para atingir este equilibrio baseia-se numa
analise séria, ou trata-se apenas de uma questao de fé?



Métodos de previsao e estudos sobre o futuro, baseados na utilizagao
de peritos, pertinentes para a prospectiva

Muitas pessoas sabem alguma coisa sobre os temas especificos abordados nas actividades
prospectivas. Sao, porém, relativamente poucas as que tém uma visdo bem informada sobre os
desenvolvimentos a longo prazo associados a estes temas. A prospectiva pode mobilizar peritos para
abordarem questbes mais fundamentais sobre os problemas, as inovagdes e as oportunidades que
surgem nas suas areas. Umas vezes os peritos sao profissionais, outras séo investigadores.

Muitas vezes, € necessario recolher pareceres de uma grande variedade de peritos para informar a
actividade prospectiva. As razdes para isto podem ser varias:

e Os conhecimentos cruciais estdo muitos dispersos pela regido (e fora dela).

e E muito possivel que alguém conheca materiais pertinentes que ainda ndo sejam do
conhecimento comum, mesmo entre peritos.

¢ Uma ampla consulta é util para identificar recrutas para as actividades das redes.

o Uma ampla consulta pode ajudar a legitimar o exercicio prospectivo.

e O recurso a uma grande variedade de peritos pode ajudar a ultrapassar a estreiteza de pontos de
vista. Alguns peritos sabem muito sobre o seu dominio tematico, mas tém poucos conhecimentos
sobre outros desenvolvimentos relevantes (mesmo em dominios adjacentes); alguns tém
dificuldade em comunicar com nao peritos, outros estdo convencidos de que o seu tipo de
conhecimentos chega para abordar todos os problemas colocados pela prospectiva (para eles a
questado nao é haver uma participagdo maior, mas sim divulgar mais amplamente os seus pontos
de vista).

e Em algumas areas é dificil determinar quem sao verdadeiramente os peritos — especialmente
quando se tém de abordar questdes como a inovagao social ou a mudancga cultural. Quem serao
os melhores peritos neste caso, os cientistas sociais ou os profissionais e activistas? Incluir
membros de cada grupo (e subgrupos) pode ser importante — e desencadear o debate entre eles
pode ser muito frutuoso.

A consulta de muitos pontos de vista — através de questionarios, workshops, Internet, etc. — pode ser
realizada em varios pontos do processo prospectivo. Noutras ocasides, sera necessario trabalhar mais
intensivamente com grupos de peritos mais restritos, estimular o dialogo, aprofundar a analise e
produzir conclusdes ponderadas.

Em qualquer dos casos, um trabalho essencial € identificar os peritos pertinentes, e ir além das
pessoas que a equipa prospectiva conhece bem. E possivel encontrar peritos nas bases de dados
existentes e através de pesquisas na Internet, etc. Pode ser util utilizar abordagens baseadas na
reputagao — aplicar questionarios em que se pede a peritos conhecidos para indicarem outros que
considerem particularmente bem informadas nos dominios especificados. As organizagdes
profissionais podem ser fontes Uteis de nomes. No inquérito cumulativo, contactam-se as pessoas
indicadas pelos primeiros contactos, depois as pessoas indicadas por elas e assim sucessivamente —
na co-indicagao, serve de orientagdo a frequéncia com que uma determinada pessoa foi indicada
como perita em determinados dominios, num inquérito cumulativo. Estas técnicas para identificar e
recrutar peritos sdo importantes para todos os métodos que serao discutidos a seguir.

Os peritos podem ser:
o Contactados por via postal, correio electronico ou outras abordagens “a distancia”.

e Recrutados em encontros presenciais, workshops, conferéncias, painéis, etc.
E podem ser:

o Utilizados como fontes de dados “passivos”, em que os seus pontos de vista sdo solicitados e
recolhidos, mas tém pouca influéncia nestes processos
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o Envolvidos de forma muito mais interactiva, de modo a desempenharem um papel mais
criativo na determinacdo dos conhecimentos que séo pertinentes e o modo como podem ser
utilizados.

Juntando estas duas dimensbes, podemos situar algumas das principais técnicas da seguinte forma:

Os peritos sao: Sondados a distancia | Fisicamente presentes
Principalmente Inquéritos convencionais por via Participacao sobretudo como
passivos postal (por exemplo, a maioria observadores em workshops,
dos estudos Delphi). conferéncias.
Entrevistas. Inquéritos Delphi e outros

semelhantes, como eventos de
grupo em conferéncias, etc.

Muito interactivos Participagcao em conferéncias Painéis de peritos;
por computador, workshops de cenarios;
trabalho em grupo a distancia. Brainstorming

Analisamos, a seguir, alguns dos métodos mais frequentemente utilizados. Os primeiros sdo muito
utilizados em actividades de planeamento e de ligagdo em rede, bem como nas componentes da
prospectiva mais orientadas para o futuro.

PAINEIS DE PERITOS

Os painéis de peritos sectoriais e/ou tecnolégicos sdo comummente utilizados nos estudos de
prospectiva nacional e regional. O trabalho de painel é muito importante em termos de:

¢ Recolha das informagdes e conhecimentos pertinentes;

o Estimulo para novas percepgdes, opinides e estratégias criativas para o futuro, bem como
para a criacdo de novas redes;

e Difusdo do processo prospectivo e dos seus resultados em circulos muito mais vastos;
e Impacto global da prospectiva em termos de medidas de seguimento.

A utilizagado de painéis em todos os tipos de trabalho esta tdo generalizada que temos tendéncia a
nao pensar nela como uma metodologia. Podem ser empregues métodos especificos para
seleccionar e motivar o painel, distribuir tarefas e suscitar a partilha e o desenvolvimento dos
conhecimentos. A seleccdo dos membros dos painéis suscita questbes comuns a todos os
meétodos baseados no recurso a peritos. Para o trabalho com painéis, € importante que, para além
das suas qualificagdes técnicas, os peritos em causa sejam pensadores criativos, capazes de
confrontar pontos de vista diversificados e de trabalhar bem em grupo, e que estejam dispostos a
falar livremente, sem sentirem que tém de representar sempre um qualquer grupo de interesse
especifico. Os painéis tém de evitar uma representagdo demasiado restrita, que resulte num fraco
confronto de ideias, quando nao na proépria “captura” do painel por grupos de interesse cheios de
recursos ou, pelo menos, na percepgdo de que esses interesses declarados predominam. Os
painéis tém de ser presididos e conduzidos com eficacia, de modo a manter a motivagao e a
moral, resolver conflitos, ter em aten¢édo os calendarios e os condicionalismos externos, impedir
que as personalidades mais fortes exergcam um dominio excessivo, etc.

Nas actividades prospectivas, os painéis tém, geralmente, como fungéo principal sintetizar uma série
de contributos — testemunhos, relatdrios de investigagéo, resultados de métodos de previsao, etc. —
para oferecer uma visdo das possibilidades e necessidades futuras relativamente aos temas em
analise. Reflectindo os elementos de ligacdo em rede proprios da prospectiva, € util reunir diversos
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tipos de actores que normalmente poderiam nao se encontrar no ambito de um painel — por exemplo,
inovadores, financeiros, responsaveis politicos, investigadores académicos, “utilizadores” da inovacgao,
etc. Apresentamos, a seguir, alguns métodos frequentemente utilizados em painéis e grupos de
peritos: o Brainstorming (processo criativo por participagao) e a analise SWOT. Estas técnicas podem
ser utilizadas nas principais actividades dos painéis, bem como nos préprios workshops mais
especializados de analise de cenarios.

BRAINSTORMING

O Brainstorming (processo criativo por participagéo) € um método de grupo muito utilizado. Mais uma
vez, este € um termo que tem sido muito mal utilizado, mas na sua forma inicial, o brainstorming
envolve um periodo de reflexao livre, utilizado para articular ideias, seguido de uma discussdo mais
rigorosa destas ideias: o0 objectivo é reduzir as inibigdes dos participantes quanto a enunciagao de
ideias “insensatas”, estimular a criatividade e pensar “sem limites”, deixando que pontos de vista
dissidentes entrem na discussao desde as fases iniciais.

O que diferencia o brainstorming de outros tipos de discussao?
O principal objectivo do brainstorming € suscitar ideias de um grupo de pessoas. Fundamenta-se no
principio de que, embora a quantidade de ideias possa ndo aumentar a sua qualidade média, ha mais
possibilidades de gerar uma maior variedade de abordagens se se permitir que as pessoas deixem as
suas imaginagdes a solta. Esta técnica tem os seguintes componentes basicos:

e Gerar tantas ideias — por exemplo, solugdes criativas para resolver um problema — quantas
seja possivel, e arrolar todas as ideias apresentadas sem comentarios nem avaliagdes. Adiar
0 julgamento das ideias melhora o numero de contributos dos participantes e,
consequentemente devera incentivar a criatividade. E necessario enunciar e aplicar
claramente as regras de base. Todos os participantes tém um estatuto igual e igual
oportunidade de participar. O facilitador deve apresentar o tema e o objectivo da sessao de
brainstorming, comegando por colocar uma pergunta especifica, em aberto, para orientar a
discusséo.

o As ideias devem ser registadas e compiladas sem qualquer comentario critico (embora as ideias
possam brotar de outras anteriores). As diversas ideias ndo serdo normalmente sujeitas a critica ou
a uma analise mais aprofundada (excepto alguns esclarecimento) até terem sido produzidas em
numero suficiente. As ideias podem ser formuladas em voz alta, escritas em pedacgos de papel ou
folhas autocolantes, ou introduzidas em computadores. Por vezes, & conveniente definir
antecipadamente o numero de ideias que se pretende alcangar. Quando o grupo esta seguro de
que ndao ha mais ideias para acrescentar, podera ser util pedir esclarecimentos ou mais
informacdes sobre o que se pretendia dizer com cada uma delas

e Depois de recolhido um grande numero de ideias, em quadros brancos ou quadros de conferéncia,
ou ainda, em algumas aplicagdes recentes, em ecras de computador, entra-se na fase de trabalhar
com elas. Normalmente, as ideias sdo agrupadas, para reduzir as redundancias e permitir o
agrupamento de ideias afins. Pode empregar-se o0 mindmapping (“cartografia da mente”), nesta
fase.

e As ideias e/ou os grupos podem agora ser ordenados por prioridades para uma discussao
mais analitica. Podera pedir-se ao grupo que avalie diferentes solu¢cdes em termos de
viabilidade ou de custo, por exemplo, ou que investigue a ligac&o entre as diversas ideias.

Os requisitos basicos para o brainstorming sdo um facilitador que entenda o processo e
instrumentos para registar as ideias (p.ex. um quadro branco, um quadro de conferéncias, folhas
autocolantes ou software informatico de auxilio @ tomada de decisdes em grupo e computadores
pessoais). Ndo existem regras quanto a duragdo de uma sessao.

Porqué e quando é este método util?
O brainstorming produz novas ideias sobre 0 modo de resolver um determinado problema — a
atmosfera de reflexdo livre estimula a criatividade. Mesmo o0s pensamentos imperfeitamente
desenvolvidos e as ideias “disparatadas” podem promover novas formas de pensar entre os
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participantes. O proprio problema pode acabar por ser visto a uma nova luz, e surgirem novas
abordagens a uma questao durante o processo. Em algumas situagdes, o brainstorming pode ajudar a
reduzir os conflitos — auxilia os participantes a ver outros pontos de vista e, eventualmente, a mudar as
suas perspectivas sobre os problemas. Também pode ajudar a quebrar o gelo e a instilar algum humor
num processo aborrecido.

E possivel utiliza-lo sempre que é gerada uma grande quantidade de informagdes antes da resolugédo
de problemas, tomada de decisdes, ou planeamento — e na analise de cenarios. O brainstorming ajuda
os participantes a adoptarem uma postura de trabalho em grupo, “quebrando o gelo” e permitindo a
expressao de ideias fora do comum. Pode ser empregue em painéis de peritos ou em workshops de
cenarios, nomeadamente. As sugestdes desenvolvidas podem ser introduzidas em fases posteriores
do trabalho do grupo, ou noutras fases do processo poalitico.

Quem participa e como?
Os participantes numa sessao de brainstorming dependerao da finalidade da sessdo — muitas vezes,
esta sera uma pequena parte de um processo ou workshop em grupo de maior dimenséo. As sessdes
eficazes sao relativamente restritas (de 7 a 12 participantes), devendo os grupos maiores ser divididos
em grupos mais pequenos.

Quais sdo os inconvenientes?

Muitas vezes, algumas das ideias produzidas no brainstorming s&o impraticaveis, sendo rejeitadas
pelos outros participantes por este motivo. Ocasionalmente, algumas pessoas com pontos de vista
contrarios podem recusar-se a considerar as ideias umas das outras, ou poderao ser expressas ideias
opressivas, racistas, ou ofensivas para os sentimentos de alguns membros do grupo. A habilidade do
facilitador para manter a discussao animada e evitar a animosidade é fundamental: as regras de base
devem ser reiteradas e estritamente aplicadas. E importante explicar aos participantes como irdo ser
usados os resultados, para que eles possam ver que nao estdo a desperdicar o seu tempo. Do mesmo
modo, é importante gerir a tarefa de recolher, agrupar e sintetizar as ideias de forma eficiente, para que
os participantes tenham a nog¢ao de que os seus contributos foram valorizados e desempenharam um
papel na producao do resultado final.

MINDMAPPING

Apresentamos apenas um breve apontamento sobre esta técnica, que até agora nido tem sido
grandemente utilizada em prospectiva, mas que demonstrou potencialidades consideraveis nos casos
em que foi usada. O mindmapping (“cartografia da mente”) € uma técnica aplicavel ao brainstorming e
a quaisquer outros métodos de discussdo em grupo (por exemplo, quando as pessoas estao a falar
das relagbes entre um grande numero de factores, sobre as forgas que impelem ou modelam uma
trajectdria de desenvolvimento, etc.). E possivel aplica-la com “papel e caneta”, mas os instrumentos
de software especificos®™ permitem que os utilizadores criem rapidamente visualizagdes dos sistemas
de ligagao que foram articulados nas discussées de um grupo (ou nos processos de pensamento de
um individuo).

O mindmapping envolve uma descricdo das informagdes de forma nado linear. Permite representar
rapidamente num grafico as ideias de um grupo, mostrando os agrupamentos logicos e as ligagbes
entre elas. Isto é possivel mesmo que as ideias sejam apresentadas de forma ndo sequencial. Esta
técnica pode ser aplicada as ideias durante um brainstorming e pode ajudar a criar um “esqueleto” para
a classificagao posterior das informagdes geradas. O mindmapping funciona bem quando as questbes
tém muitas componentes e subcomponentes. O seu produto costuma ser grafico, ou um conjunto de
graficos, onde se descrevem as questdes principais € as ligagdes entre elas. Isto pode ser utilizado na
comunicagao, na construcao de cenarios, ou de muitas outras formas.

% Por exemplo: http://www.mindjet.com/index.htm
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CENARIOS E WORKSHOPS SOBRE ANALISE DE CENARIOS

Os métodos de cenarios podem ser extrapolativos ou normativos (ver na Parte 2 uma andlise destes
termos). A questdo essencial é que os métodos de cenarios devem permitir-nos construir imagens
internamente coerentes das possibilidades futuras, que sejam Uteis para prever as implicagbes de
desenvolvimentos incertos e analisar o campo de acgao.

O que sao os cenarios?

Os cenarios consistem em visGes de estados e trajectérias de desenvolvimento futuros, organizados
de forma sistematica sob a forma de textos, graficos, etc. O termo pode ser utilizado para identificar a
“histéria do futuro” — uma sequéncia de acontecimentos e de tendéncias — ou uma “imagem do futuro”
— um relato da situagdo num determinado ponto do futuro. Nos exercicios prospectivos, é habitual
trabalhar com “cenarios multiplos”, de modo a tomar em consideragao cursos de desenvolvimento
alternativos. Contudo, os exercicios prospectivos também podem recorrer a abordagens de “cenarios
desejaveis”, em que se faz um esfor¢co substancial para refinar uma visdo de uma trajectéria de
desenvolvimento desejavel e viavel.

Os cenarios sao instrumentos que servem para sintetizar os varios elementos considerados no
decurso da prospectiva, a fim de estruturar a reflexdo. Também nos permitem ficar mais seguros de
gue as visbes foram desenvolvidas e articuladas de forma coerente e sistematicamente comparativa.
Podem ser utilizados para apresentar visdes do futuro e possibilidades especificas de formas vividas e
compreensiveis. Um cenario deve clarificar as acgbes actuais tendo em vista os futuros possiveis (e
mais ou menos desejaveis). Alguns comentadores fizeram notar que, uma vez que o desenvolvimento
de cenarios nos exige que compreendamos o sistema em estudo e que identifiquemos as tendéncias,
as questdes e os eventuais acontecimentos cruciais, estamos, na realidade, a utilizar esta abordagem
para descobrir mais coisas sobre o presente e ndo apenas para prever o futuro.

Os cenarios sdo imagens de possibilidades futuras, normalmente compostas por uma mistura de
componentes quantificaveis e nao quantificaveis, as quais sao dispostas como sequéncias de
acontecimentos ou desenvolvimentos de tendéncias, no caso de uma “histéria do futuro”. Os cenarios
podem ser apresentados de forma discursiva ou narrativa e ilustrados com fragmentos de ficcdo e
imitacbes de histdrias de jornais, etc. Isto pode ser particularmente Util para efeitos de apresentacao.
Para fins analiticos, todavia, para comparar os cenarios e verificar a sua coeréncia e exaustividade, é
muito Util dar-hes a forma de quadros e estruturas sistematicas semelhantes. Analisar o aspecto de
cada cenario (e o aspecto de cada ponto no desenvolvimento de um cenario), com base no mesmo
conjunto de elementos, permite um controlo basico do processo de desenvolvimento dos cenarios.

E comum trabalhar-se com um nimero relativamente pequeno de cenarios alternativos — trés a cinco é
0 mais habitual em qualquer tipo de exploragdo pormenorizada. As alternativas devem ser escolhidas
de modo a reflectir os desenvolvimentos importantes e a contrasta-los suficientemente para dar uma
boa ideia da gama das opg¢des futuras, dos tipos de acontecimentos que podem produzir-se. Outro
critério de selecgdo € a verosimilhanca, embora se deva reconhecer que esta depende muito das
perspectivas e visdes do mundo de cada pessoa, valendo bem a pena analisar algumas possibilidades
“imprevistas” e remotas — mesmo que ndo estejam no centro dos cenarios desenvolvidos.

Como sao produzidos os cenarios?
Ha varias questbes a considerar na construcao de cenarios: Quais sao as forgas motrizes? Quais sao
os desenvolvimentos mais ou menos provaveis? Temos um determinado fim em mente (num trabalho
com cenarios normativos)? As etapas basicas que devem ser seguidas sao:
¢ identificar a questao ou a decisao fulcral;
o identificar as for¢as e tendéncias fundamentais presentes no ambiente;
e analisar as principais incertezas destas forgas e tendéncias;
o escolher a logica do cenario — quer seleccionando determinadas hipoteses “e se?”, quer
escolhendo um ou mais fins de particular interesse;
revestir com pormenores as histdrias e imagens do futuro;
avaliar as implicagdes;
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e seleccionar os principais indicadores e sinais que podem ser utilizados para controlar a evolugéo
no sentido do cenario, ou numa direcgéo diversa deste;

e analisar as acgbes decisivas que podem ser adoptadas para avancar no sentido apontado pelo
cendrio ou numa direcgdo contraria, ou ainda para que as organizagdes envolvidas possam
fazerem face ao seu desenvolvimento.

Com variagdes ligeiras, essa abordagem pode ser trabalhada através de varios métodos distintos. Os
workshops de cenarios sdo apenas uma das formas de os elaborar. Ha muitos outros métodos de
desenvolvimento de cenarios. Muitas vezes, sao produzidos por grupos de peritos mais restritos, por
exemplo. Uma pessoa que compreenda bem um determinado tema pode construir um cenario
seguindo as consequéncias de uma hipétese “e se?” (cenario extrapolativo), ou perguntando “como?”
um determinado futuro pode ser alcangado. Uma abordagem que tem sido utilizada de forma
relativamente rara, mas que pode ser Util para explicar diversos pontos de vista, € desenvolver e
contrastar cenarios baseados em perspectivas tedricas diferentes (por exemplo, diversas visdes do
mundo sobre o funcionamento da economia internacional), ou em programas politicos diferentes. Em
qualquer caso, sera util que os esforcos de um individuo (ou de diversos individuos a trabalhar em
diferentes cenarios) sejam analisados por um grupo maior, em que estejam representados varios
pontos de vista.

Os cenarios também podem ser usados em exercicios de modelagdo (sobre os quais falaremos mais
adiante). Um cenario pode ser utilizado para estruturar o funcionamento do modelo, sendo necessarios
esforgcos especificos para conceber as caracteristicas do cenario em termos dos paradmetros do
modelo. Alternativamente, os cenarios podem derivar de diversas “execugdes” do modelo, em que este
ultimo é utilizado para desenvolver (algumas das) as consequéncias das diversas hipoteses (p.ex.
acerca das taxas de crescimento).

O que sao workshops de cenarios?

Os workshops de cenarios sdo uma forma popular de construir cenarios, oferecendo duas vantagens

principais:

o O workshop pode reunir uma quantidade de conhecimentos e experiéncias que uma equipa mais
pequena tem dificuldade em juntar, e a construcdo do cenario fornece um cadinho em que os
pontos de vista podem ser permutados e as intuicdes desenvolvidas. E, por isso, Util contar com
peritos e profissionais conhecedores dos temas do workshop entre os seus participantes. A
diversidade de experiéncias € positiva para o exercicio.

e Os cenarios sdo muito mais “reais” e vividos para os participantes do que se lhes tivessem sido
simplesmente apresentados a partir de uma fonte externa. Sentem-se responsaveis pelos cenarios
e estdo mais bem equipados para os introduzir nas suas organizagdes, para os explicar a outras
pessoas € para os utilizar na tomada de decisbes. Convém, pois, ter entre os participantes
“utilizadores” finais dos cenarios.

O workshop exige, pelo menos, um facilitador, e € Util ter outros auxiliares que possam tomar notas,
registar o material que é escrito em cartazes de parede, etc. Os workshops de cenarios duram,
geralmente, pelo menos um dia, sendo comum durarem dois ou mesmo trés dias. O workshop pode
chegar ter cerca de trinta pessoas, mas este niumero € demasiado grande para se trabalhar num
cenario de forma pormenorizada. Cada cenario costuma ser construido por um grupo mais pequeno —
de 6 a 12 pessoas, sendo os diversos cenarios explorados em paralelo por pequenos grupos.

Normalmente, um workshop de cenarios principia com a analise, pelos participantes, de alguns
materiais de base que tenham sido preparados para o exercicio prospectivo — uma analise SWOT,
alguns estudos sobre a area em apreco, ou até algum material Delphi que seja pertinente. Alguns
workshops partem de alguns cenarios de base (geralmente rudimentares) ja existentes, preparados
por uma equipa de peritos, que depois aperfeicoam (esta € uma abordagem popular em aplicagdes
empresariais), criticam, ou utilizar como plataforma de langamento para a construgcdo de cenarios
desejaveis.

200



O workshop pode ser organizado de varias maneiras — com mais ou menos recurso ao brainstorming,
por exemplo —, mas uma forma comum de o iniciar envolve a analise das “forcas motrizes e
modeladoras” — factores que podem influenciar crucialmente o rumo dos acontecimentos, promover
um ou outro tipo de desenvolvimento e conduzir a futuros distintos. Um método muito utilizado para
deduzir as forcas motrizes relevantes € a utilizacdo do STEEPV — em que se pede as pessoas que
identifiquem os factores e as questdes de caracter social, tecnolégico, ambiental, politico e baseadas
em valores. Isto serve de indicagao util e como grelha de classificagao.

As forcas motrizes e modeladoras mais importantes serdo depois seleccionadas e analisadas com
mais profundidade. Dar-se-a atengdo ao modo como elas poderdo evoluir: que tipos de
acontecimentos podem produzir-se, que estados finais podem ser atingidos, que aspecto teriam estes
factores em diferentes tipos de futuro. Pedir-se-a depois ao grupo, habitualmente, que analise quais
poderao ser as opgdes estratégicas para que aquele cenario especifico se realize, ou (caso nao seja
desejavel) de que modo os actores-chave poderiam fazer face a situagdo representada, ou mesmo
evitd-a. Caso existam subgrupos, ser-lhes-a pedido que apresentem os resultados das suas
deliberagdes para serem discutidos no workshop.

Porqué e quando é este método util?
Os cenarios ajudam a dirigir as atengbes para as forgas motrizes, as possiveis vias de evolugao e a
variedade de contingéncias que poderao ter de ser enfrentadas. Sdo particularmente Uteis quando é
necessario considerar muitos factores e ha um elevado grau de incerteza quanto ao futuro.

Os métodos de cenarios podem fornecer aos planeadores “pontos cardeais” com os quais podem
orientar a reflexdo sobre os inumeraveis futuros possiveis. As politicas podem ser analisadas em
termos da sua solidez relativamente a uma série de futuros possiveis: em vez de se concentrarem no
que sera supostamente o “futuro mais provavel’, desenvolver-se-a uma avaliagdo equilibrada da série
de estratégias que poderdo ser necessarias em diferentes circunstancias. Sobretudo quando estao
envolvidos nos workshops, os participantes devem compreender melhor as estratégias e as opgdes
politicas necessarias para construir futuros alternativos, e as formas de criar imagens destes futuros
susceptiveis de ajudar a adopgado de medidas. Também devem conseguir compreender melhor os
pontos de vista e as estratégias dos outros participantes.

Quais sao os inconvenientes?

As abordagens baseadas em cenarios tém alguns riscos, na medida em que os estados finais
desenvolvidos podem ser entendidos como os unicos futuros possiveis, e ndo como exemplos
indicativos. Na realidade, € provavel que o futuro seja uma fusao de elementos de cenarios diferentes.
Um problema que se coloca a alguns estudos de cenarios € o facto de um cenario ser implicitamente o
cendrio “mais provavel” (mesmo que ndo seja assim rotulado) — ndo passando entdo os outros,
normalmente, de variagdes menores dele derivadas. Por esta razao, alguns facilitadores de cenarios
decidem deliberadamente excluir por completo qualquer cenario “de referéncia” ou “central”.

Os utilizadores podem ter dificuldade em trabalhar com imagens de multiplos futuros verosimeis —
sendo essa a razao por que, hormalmente, s desenvolvemos trés a cinco cenarios nos estudos. Isto
pode envolver o risco de limitar a variedade de abordagens e de dindmicas que podemos considerar —
pelo que é sempre util dedicarmos algum tempo a analisar as “ocorréncias imprevistas” e outras.

A articulacdo e a apresentagdo dos cenarios dependem muito dos utilizadores a que se destinam.
Alguns cenarios ficam-se pelas generalidades, carecendo de analise de apoio e quantificagao, ndo sao
muito operacionais e, por isso, os decisores politicos ndo os consideram uteis — embora o publico em
geral possa gostar deles por proporcionarem uma antevisdo do futuro. Alguns cenérios sao
apresentados de formas extremamente técnicas e formalizadas, podendo os leitores comuns ter
dificuldade em assimila-los.
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METODO DELPHI

O método Delphi envolve uma sondagem a pessoas — que devem ser especializadas nos dominios
estudados. Na forma mais comum deste método, as opinides procuradas consistem em previsoes
sobre 0 momento em que determinados desenvolvimentos previstos para essas areas irao acontecer
provavelmente. Essas aplicagdes do método Delphi, prevendo desenvolvimentos tecnoldgicos, foram
muito utilizadas nos estudos de prospectiva tecnoldgica e em estudos mais tradicionais sobre o futuro.
Quase sempre as perguntas incidem sobre a data de ocorréncia prevista para um acontecimento ou
desenvolvimento e, complementarmente, sobre os possiveis constrangimentos e factores favoraveis
(econdmicos, tecnolégicos, sociais, politicos) a ocorréncia do acontecimento ou desenvolvimento, os
seus beneficios econdmicos ou sociais, etc.

Ha, todavia, muitos outros tipos de aplicagdes Delphi possiveis: o termo refere-se, na realidade, a um
tipo especifico de sondagem de opinido. Estas aplicagbes Delphi podem centrar-se em previstes
relativas a diversos temas — os desenvolvimentos sociais, por exemplo. Em vez de pedir previsdes
sobre as datas dos acontecimentos, os questionarios Delphi podem ser utilizados para estimar as
probabilidades de os desenvolvimentos ja terem acontecido em determinadas datas. Ou podem ser
aplicadas a outras coisas para além das previsdes: para ajudar a identificar e hierarquizar objectivos
politicos, por exemplo, ou para determinar a opinido dos peritos sobre um aspecto da situacdo que nao
possa ser directamente medido por meios estatisticos convencionais.

Por outro lado, embora os estudos Delphi sejam principalmente realizados através de inquéritos por via
postal, ha uma longa tradigdo de utilizagdo do método no contexto de uma ou mais reunides de grupo
e, mais recentemente, os métodos baseados nos computadores e na Internet ttm sido objecto de
alguma atencéo.

O que diferencia o método Delphi de uma sondagem de opiniao vulgar?

O método Delphi foi concebido com o intuito de proporcionar os beneficios da reunido e intercambio de
opinides, de modo a que os inquiridos possam aprender com os pontos de vista uns dos outros, sem
influéncias indevidas susceptiveis de ocorrer nos contextos convencionais em que as pessoas estao
fisicamente presentes, e que sdo normalmente dominados por quem fala mais alto ou tem mais
prestigio. Assim, cada pessoa deve preencher o questionario, recebendo depois informagdes sobre o
conjunto de respostas dos diversos inquiridos e voltando a preencher o questionario ja na posse destas
informacgbes. Basicamente, o mesmo questionario devera ser, deste modo, respondido sucessivas
vezes pelo conjunto de peritos. Os que tém perspectivas significativamente divergentes do consenso
que se esta a gerar deverao explicar as razdes dos seus pontos de vista, 0 que sera uma informagao
proveitosa para as outras pessoas — deste modo, as opinides discordantes que se baseiam em
informacdes privilegiadas ou raras podem ser ponderadas pela maioria.

Este é a forma de aplicagéo ideal. Infelizmente, consome muito tempo e é frequente “cortar-se a
direito”. Muitos estudos Delphi tém apenas duas rondas do inquérito e muitas vezes fazem-se poucos
esforgos para conhecer as razbes subjacentes aos pontos de vista discordantes. Ha até alguns
denominados estudos Delphi que nem sequer repetem o questionario — estas sondagens de opinido
utilizam indevidamente a designacao “Delphi”.

Os inquéritos Delphi exigem muito tempo e muito trabalho, devendo ser preparados por peritos. Um
inquérito Delphi mal concebido suscitara antagonismo e recolhera poucas informacgdes, podendo ainda
alimentar criticas ao conjunto da actividade prospectiva a que esteja associado. O trabalho de
preparacao das perguntas e dos temas a abordar ¢ dificil, mas essencial. A prépria discusséo sobre os
temas que vale a pena incluir num inquérito € um exercicio muito Util para esclarecer os pontos de vista
comuns e os pontos de discordancia quanto as possibilidades futuras. Nao é sensato copiar tal qual os
temas utilizados no estudo de outra pessoa. A tarefa de identificar os temas adequados podera ser, ela
propria, objecto de uma sondagem de opinido a peritos, que permita recolher ideias e pontos de vista
que, de outro modo, seriam perdidos. Contudo, os temas finais a apresentar no questionario terao de
ser formulados muito cuidadosamente por pessoas experientes na concepgao de inquéritos — evitando,
por exemplo, erros tdo comuns como as perguntas excessivamente complexas; as perguntas que
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combinam duas coisas diferentes; as perguntas que, por serem demasiado especificas sobre 0 modo
como algo podera ser alcangado, omitem a possibilidade de isso acontecer por outras vias; etc.

A clareza das perguntas &, pois, crucial. Elas devem ser breves e sem ambiguidades. Antes de se
distribuir o questionario de forma mais ampla, ele deve ser experimentalmente distribuido a uma
pequena amostra de peritos, para eventual aperfeicoamento.

Muitas vezes, o objectivo (e o resultado) de um estudo Delphi € obter uma convergéncia de opinides.
Evidentemente que o planeamento se torna mais facil se uma grande variedade de peritos
concordarem que um dado desenvolvimento & susceptivel de acontecer em determinada altura.
Contudo, a convergéncia nem sempre devera ser esperada — a existéncia de desacordo numa
comunidade de peritos pode ser muito importante, e a compreensdo das razbes que lhe estédo
subjacentes é muito mais esclarecedora do que a simples adeséo ao que diz a maioria. Por vezes, a
discordancia diz-nos que ha pontos de vista muito diferentes sobre o0 modo como o mundo funciona
(um dos casos relativamente raros em que muitos peritos se enganaram nas suas previsdes foi a
respeito da rapidez e da facilidade com que a tradugdo automatica de linguas seria possivel: a
concepgao da estrutura da linguagem mais comum na altura sofreu uma reviravolta, pouco tempo
depois!). Outras vezes, diz-nos que ha varios cenarios em consideracao — por exemplo, alguns peritos
acreditam que a tecnologia A nunca sera desenvolvida porque as outras tecnologias irdo evoluir téao
rapidamente que ela ficara obsoleta. Por ultimo, é de notar que até existem aplicagbes do método
Delphi explicitamente concebidas para identificar diversos agregados de opinido e nao para focar as
zonas de consenso. Os métodos Delphi podem ser aplicados para muitas mais finalidades do que é
geralmente reconhecido, ndo obstante a grande preponderancia das aplicagdes previsionais.

Porqué e quando é este método util?
O método Delphi é muito Util para recolher e sintetizar opinides, especialmente sobre os
desenvolvimentos emergentes relativamente aos quais ha poucos ou nenhuns dados empiricos
disponiveis, ou sobre desenvolvimentos futuros em que a simples extrapolagdo das tendéncias €&
considerada insuficiente. Os inquéritos Delphi sdo um instrumento de comunicagao Util para permutar
opinides sobre um tema — por isso 0 método Delphi tem sido descrito como um “debate controlado”.

O questionario deve ser administrado por uma pessoa, ou por uma equipa, responsavel pela gestao do
questionario e pela comunicacao dos resultados aos membros do painel. O método Delphi pode ser
utilizado para explicitar o conhecimento tacito dos peritos a respeito do futuro e para avaliagbes a longo
prazo, em relagdo as quais as extrapolagdes ndo fazem sentido. Permite reunir as opinides de um
grupo de peritos mais humeroso do que seria possivel através de reunides em que eles estivessem
fisicamente presentes — principalmente quando ha poucos dados e os peritos tém relutancia em
explicar as suas opinides abertamente.

Quem participa e como?

De um modo geral, os inquéritos Delphi s&o dirigidos a peritos (isto €, sdo eles que constituem o painel
de inquiridos), que participam através da resposta ao questionario. A definicdo de “perito” pode ser
muito ampla, e € comum os peritos fazerem uma auto-avaliacao do seu nivel de conhecimentos sobre
cada tema, pelo que é possivel contrastar os pontos de vista daqueles que se consideram grandes
peritos como aqueles que tém conhecimentos mais limitados. Tal como acontece com outros métodos
baseados em peritos, pode haver verdadeiros problemas na identificacdo dos peritos em alguns temas,
principalmente nos relativos a mudanga social, cultural e politica.

Ha, pois, que ter cuidado ao recrutar o painel; e os critérios da selecgdo devem ser explicitados. Os
peritos recrutados para um inquérito Delphi devem compreender a finalidade do inquérito e estar
cientes de que os seus conhecimentos especializados serdo solicitados sucessivas vezes. Para que o
exercicio mantenha a sua credibilidade, a tendéncia para que os membros do painel saiam ao fim da
primeira ronda deve ser minimizada.

Normalmente, o nimero de inquiridos € pequeno, em comparagao com 0s inquéritos de opinido
convencionais. Os inquéritos Delphi ndo pretendem produzir resultados estatisticamente significativos
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que possam ser utilizados para rever a resposta de uma populacdo mais vasta. Os resultados
representam o ponto de vista de um determinado grupo de peritos, idealmente o melhor grupo que
poderia ser reunido para tratar o tema. Espera-se, normalmente, que haja pelo menos dez pessoas
para responder a cada tema, como uma taxa média de resposta por pergunta de varias vezes este
namero. Isto implica que se envie um questionario, caso a sondagem seja por via postal, para (pelo
menos) varias centenas de inquiridos potenciais nas grandes areas tematicas em estudo.

Os inquéritos Delphi podem ser aplicados através da utilizagdo de tecnologia informatica. Mesmo numa
reunido presencial & possivel realizar um inquérito Delphi anénimo: os participantes introduzem os
seus dados a partir dos seus proprios computadores pessoais. Isto tem vantagens consideraveis em
termos de rapidez de resposta e de possibilidades de rapida revisdo dos juizos. E provavel que este
tipo de método permita fazer uma melhor utilizacdo das respostas livres introduzidas, uma vez que
uma grande quantidade de material pode ser rapidamente obtido e distribuido. Os inquéritos Delphi em
linha, que utilizam a Internet, também estao a atrair um interesse consideravel. Estes inquéritos podem
ser muito eficazes, mas a natureza da utilizagdo que muitas pessoas dao a Internet faz com que os
inquéritos longos nao sejam apreciados, e as taxas de desisténcia poderdo ser muito elevadas, pois as
pessoas abandonam o processo em dada altura.

Como podemos utilizar os produtos?

Grande parte dos dados resultantes do inquérito consiste em classificacdes (que quantificam
efectivamente juizos qualitativos), com algumas respostas livres. O tratamento dos dados é
principalmente quantitativo, sendo os resultados apresentados segundo as caracteristicas da
amostra (por exemplo, distribuicdo das respostas) e ndo segundo os pontos de vista de pessoas
especificas. Uma abordagem comum consiste em apresentar um apontamento grafico ou
numérico da distribuicdo das respostas. Um método simples é apresentar apenas as
percentagens de inquiridos atribuindo um desenvolvimento a cada um de uma sucessé&o periodos
temporais. Outra abordagem comum — da qual se podera dizer que sobrevaloriza o consenso e
subvaloriza os desacordos — consiste em apresentar um grafo simples indicando, para cada
pergunta, a resposta mediana (isto &, a tendéncia central) e o espacgo interquartil (isto &€, o espaco
em que se enquadram 50% das respostas, e fora do qual ficam os 25%, ou quartis, superior e
inferior da série).

Esta informacéo é enviada para o mesmo grupo de inquiridos, a quem ¢é pedido que revejam as
suas estimativas (as vezes, pede-se as pessoas que apenas déem resposta se quiserem
altera-las — o que as incentivas, provavelmente a nao fazerem alteragdes!). Os inquiridos que
mantém uma estimativa que ndo se enquadra no espaco interquartil sdo (idealmente) solicitados
a justificarem sucintamente a sua opinido. A partir do novo conjunto de respostas, & possivel
calcular uma nova mediana e um novo espago interquartil, que podem ser utilizados como
previsao final ou novamente distribuidos em novas iteracdes.

Habitualmente, o método Delphi é utilizado para produzir uma previsao das datas de ocorréncia dos
acontecimentos e avaliagbes dos temas envolvidos. Contudo, podem procurar obter-se outros tipos de
juizos — sobre a importancia dos objectivos, as forcas motrizes da mudanga e praticamente sobre
qualquer outra coisa que possa ter interesse para a prospectiva. Para obter comentarios livres ou
explicacdes adicionais, podem utilizar-se analises qualitativas, embora muitas vezes sejam apenas
registadas e listadas lado a lado com os resultados quantitativos.

Quais sao os inconvenientes?
E dificil executar os estudos Delphi correctamente. Tem de ser dada grande atencdo & escolha dos
participantes, o questionario deve ser meticulosamente preparado e testado para evitar ambiguidades.
O meétodo Delphi consome muito tempo (uma s6 ronda pode levar facilmente trés semanas; um
questionario Delphi de trés rondas exige varios meses, incluindo a preparagéo e o tempo para analisar
os resultados; uma avaliagdo qualitativa adicional do inquérito Delphi pode produzir informacgdes Uteis,
mas esta fase muitas vezes nao é realizada por falta de tempo).
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Como em todos os painéis ou grupos de peritos, as opinides reflectirdo o conjunto de
participantes envolvidos: se os critérios para a sua escolha forem demasiado estritos é possivel
que se obtenham pontos de vista ndo representativos, ou se percam fontes de conhecimentos
importantes. Alguns participantes saem durante o processo (sobretudo apds a primeira ronda): o
incentivo de receberem os resultados €, muitas vezes, insuficiente para estimular um
envolvimento continuo. A crescente taxa de desisténcias ao fim de sucessivas rondas € uma
razao (que vem somar-se a falta de tempo) para que se limitem muitos inquéritos Delphi a apenas
duas rondas.

As opinides isoladas que poderiam ter um valor especial também sao englobadas no conjunto e
normalmente ignoradas. S6 os resultados acumulados sdo publicados, para salvaguardar o
anonimato. E dificil descobrir as razdes das respostas extremas, posteriormente, em virtude deste
anonimato.

ANALISE DE IMPACTOS CRUZADOS

A semelhanca do método Delphi, a analise de impactos cruzados tem sido objecto de grande atencdo
como instrumento importante dos estudos prospectivos e sobre o futuro, embora pareca ter sido muito
menos aplicada. Também como o método Delphi, € um método baseado em peritos e produz
resultados quantitativos, mas o tratamento estatistico dos dados, para se chegar a estes resultados, é
mais complicado.

Uma das principais aplicagdes da andlise de impactos cruzados é a preparagdo de cenarios. A
abordagem consiste em pedir aos peritos que classifiquem a probabilidade de varios acontecimentos
se produzirem — €, além disso, que classifiquem a probabilidade de cada acontecimento se produzir se
cada um dos outros ocorrer ou hdo ocorrer. O método do impacto cruzado dirige a atencao para as
cadeias de causalidade: “x” afecta “y”; “y” afecta “z”. Isto cria uma matriz de possibilidades condicionais.
Esta matriz pode ser sujeita a uma analise matematica (por meio de programas de software
especializados) a fim de atribuir probabilidades de ocorréncia a cada um dos cenarios possiveis

resultantes das combinagdes de acontecimentos.

A andlise de impactos cruzados ¢é frequentemente descrita nos manuais de métodos de previsao e de
estudos sobre o futuro, contando com fortes defensores. Parece ser um passo em frente Iégico
relativamente a métodos como o Delphi, que tratam os acontecimentos como sendo completamente
independentes uns dos outros: analisar as relagdes entre acontecimentos permite-nos abordar as
dinAmicas mais de perto. Na pratica, sdo relativamente poucas as pessoas que a utilizam
regularmente, e tem havido pouca analise independente da sua utilidade, provavelmente devido a duas
importantes limitaces:

e Exige muito dos peritos, que tém de fazer um numero bastante grande de juizos dificeis sobre

combinag¢des de acontecimentos.

e Devido ao facto de o numero de juizos envolvidos duplicar com cada nova variavel
adicionada, s6 um pequeno numero de variaveis-chave pode ser, na pratica, analisado.
Quaisquer influéncias que nao estejam incluidas no conjunto de acontecimentos seréo
completamente excluidas do estudo. A escolha dos acontecimentos é, por isso, crucial.
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Métodos de definicao das acgoes e prioridades fundamentais com
importancia para a prospectiva

Os métodos de planeamento tém sido extensamente desenvolvidos nas Ultimas décadas. Sao, agora,
extremamente sofisticados e capazes de lidar eficazmente com muitas circunstancias. Tendem, porém,
a concentrar-se em temas de curto prazo e mais previsiveis do que a prospectiva. Esta pode tratar de
incertezas que sdo suficientemente elevadas para reduzir a credibilidade de muitos instrumentos de
planeamento restritos. Estes instrumentos também tendem a tomar os objectivos e metas das
eventuais actividades como certos: sao fins para os quais procuramos definir os meios mais eficazes.
Pelo contrario, a prospectiva pode levar-nos a questionar os objectivos de longo prazo que se pretende
atingir, para nos fazer repensar estes objectivos (serdo os nossos fins Ultimos, meros indicadores
historicamente contingentes, ou meios para esses fins?).

Descrevemos, a seguir, sucintamente, alguns instrumentos que tém sido utilizados nos exercicios
prospectivos para definir as acgdes e prioridades principais. Uma outra abordagem é tao utilizada que
nao sera necessario analisa-la aqui aprofundadamente: a analise comparativa. Esta ultima refere-se
a identificacdo do estado da arte de qualquer coisa (p.ex. utilizacdo de uma dada tecnologia,
abordagem empresarial ou politica, e compara-la com a situagdo do pais/industria/ regiao em questao.
Parte-se do principio de que a identificacdo dessas lacunas ajudara as pessoas a desenvolverem
estratégias para as colmatar — e permite-lhes aprender com as melhores praticas utilizadas noutros
lugares. Do mesmo modo, podem ser encontrados dominios de for¢ga que é necessario consolidar. A
abordagem é imensamente popular e constitui uma fonte valiosa de informagéo intuitiva — mas pode
ser enganadora, quando se comparam situagdes muito diferentes como se fosse natural esperar que
fossem semelhantes. Na realidade, pode acontecer que as “melhores praticas” numa regido nao sejam
apropriadas numa outra!

Os métodos que iremos descrever com mais profundidade incluem a analise de tecnologias
criticas/fundamentais (os principios gerais subjacentes a esta abordagem podem ser aplicados a
outras coisas para além das tecnologias), as arvores de pertinéncias e a analise morfoldgica. A analise
SWOT, com a qual comegamos, também pode ser vista como um método desse tipo: €, sem duvida,
uma componente frequente dos exercicios prospectivos.

ANALISE SWOT

O que é a analise SWOT?
A anadlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats — vantagens, insuficiéncias,
oportunidades e ameacgas) € um instrumento analitico utilizado para classificar factores internos e
externos significativos, que influenciam as estratégias de uma organizacdo — ou, no caso da
prospectiva, os seus futuros possiveis.

A analise SWOT envolve a recolha e a representacdo das informagdes sobre os factores internos e
externos que tém, ou podem ter, impacto na evolugdo de uma organizagdo ou empresa. Geralmente,
fornece uma listagem das vantagens e insuficiéncias de uma organizagao, tal como sao indicados por
uma analise dos seus recursos e capacidades, mais uma lista das ameacgas e oportunidades
identificadas por uma analise do seu ambiente.

A analise SWOT é muitas vezes representada como um matriz de 2x2, que apresenta uma sintese das

principais questdes a ter em conta no desenvolvimento de planos estratégicos para uma organizagao —
e na preparagao de estudos prospectivos em painéis e workshops de peritos.
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Factores positivos Factores negativos

Factores internos VANTAGENS INSUFICIENCIAS
Competéncias e capacidades para Falta de competéncias ou de
as mobilizar efectivamente capacidades para as mobilizar
° efectivamente
[ ]
L)
[ )

Factores externos OPORTUNIDADES AMEACAS
Circunstancias em que podem ser | Circunstancias que levardo a uma
tomadas iniciativas positivas para deterioragao consideravel da

melhorar consideravelmente a situagdo de alguém, se nao forem
situagao de alguém tomadas iniciativas para Ihes fazer
face
[ ] [ ]
[ ]

Parte-se do principio de que uma tal avaliagdo permitira que sejam desenvolvidas estratégias que
combinem as vantagens com as oportunidades, ao mesmo tempo que evitam as ameagas e superam
as insuficiéncias, quando possivel. A analise SWOT néo é, assim, um instrumento analitico estatico,
mas sim um elemento dindmico da gestdo, do desenvolvimento empresarial e da aprendizagem
organizacional.

Como funciona?

A analise SWOT pode ser preparada por um grupo de peritos (é frequente utilizar-se uma analise

SWOT como ponto de partida para um workshop de cenarios, ou de outro tipo). Mas os métodos

SWOT também podem ser utilizados em workshops que envolvam uma grande variedade de

participantes. Podem ser organizados de varias maneiras, mas os tragos gerais sao:

1. Utilizam um processo de brainstorming para fazer uma listagem das oportunidades e ameagas:
podem ser fornecidas indicagbes sobre algumas grandes categorias de desafio ambiental.
Hierarquizam esta listagem, indicando as ameagas e oportunidades maiores e menores, mediante,
por exemplo, escalas de classificacdo simples. Também podem ser Uteis para atribuir uma
probabilidade de ocorréncia a cada factor. O facilitador pode criar uma representacdo grafica de
factores, mostrando a probabilidade de ocorréncia num eixo e a dimensdao da
ameaca/oportunidade no outro.

2. Realizam um brainstorming sobre as vantagens e insuficiéncias internas a organizagao ou a regiao:
quais sdo as competéncias e factores cruciais que influenciam a sua manifestagcéo efectiva? De
que modo afectam o desempenho? Hierarquizam esta listagem, indicando as vantagens e
insuficiéncias maiores e menores, mediante, por exemplo, escalas de classificagdo simples.
Também podera ser util atribuir uma classificacdo da importancia para o desempenho de cada
factor. O facilitador podera criar uma representagao grafica dos factores, mostrando a dimensao
das vantagens/insuficiéncias num eixo e a importancia para o desempenho no outro.

3. Criam um quadro SWOT resumido mediante a seleccao dos principais factores identificados
através da discussdo em grupo na sequéncia das fases anteriores. Que vantagens tém de ser
desenvolvidas, que insuficiéncias devem ser superadas? Onde estdo os recursos a ser mal
aplicados? Que oportunidades devem ser exploradas, que ameagas evitadas?

4. Articulam as estratégias alternativas que emergem desta andlise. Eliminam as que apresentam
falhas mais evidentes, utilizam as outras para a analise de cenarios ou para a tomada de decisoes.

A bibliografia de gestéo contém muitos conselhos sobre o modo de levar a cabo estas varias fases, por
exemplo, como seleccionar os factores em que nos devemos concentrar. Ha, assim, varias orientagdes
para passar das representagbes graficas dos factores para a escolha das rubricas que devem ser
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privilegiadas ou postas de lado. Uma matriz sobre a importancia para o desempenho mostra os
factores que sado importantes e em que o desempenho da organizagéo é fraco, ou seja, aqueles a que
estratégia deve ser dirigida.

Quais sao os inconvenientes?
A andlise SWOT esta muito generalizada e é por muitos considerada como uma fase preliminar atil no
planeamento — e como um controlo valioso quando a estratégia € periodicamente renovada. Os
insucessos da analise SWOT reflectem frequentemente uma definicdo ou uma hierarquizagao
inadequadas dos factores — sobretudo associadas a incapacidade de enunciar francamente as
insuficiéncias reais de uma organizagdo ou regido. E até possivel subestimar as vantagens que se
possuem, sob a acgdo de uma espécie de “desamparo aprendido”, apos repetidos insucessos.

TECNOLOGIAS CRITICAS/FUNDAMENTAIS

Este método pode ser, em principio, aplicado a outras coisas que nao as tecnologias. Tem muito em
comum com a analise SWOT, mas houve um desenvolvimento consideravel — por exemplo em Franca
e nos EUA — de métodos que envolvem a aplicagéo de conjuntos de critérios para medir a importancia
ou a natureza critica de determinadas tecnologias.

O que sao tecnologias criticas?

O método é normalmente baseado em entrevistas com peritos industriais e de investigagdo no dominio
tecnoldgico em causa. Por vezes, é utilizada uma avaliagdo comparativa para obter comparagées com
outros paises ou regides. Uma primeira fase consiste em gerar uma listagem inicial das tecnologias a
estudar — a qual pode ser produzida a partir de listas existentes (por exemplo, estudos prospectivos
anteriores), ou por métodos como o brainstorming, pesquisas bibliograficas, painéis de peritos,
exploracao do ambiente, etc. Os critérios sdo, em seguida, aplicados ao exame das tecnologias
seleccionadas e a identificacdo das mais pertinentes para a organizacdo em causa (neste caso, uma
regido). Trata-se de critérios tipo SWOT, mas os critérios Uteis para uma analise das tecnologias
criticas devem ser:

1. Politicamente pertinentes. A analise deve indicar se ha ou ndo pontos de potencial intervengéo
politica nos processos conexos de I&D, comercializagdo, difusdo e utilizacdo de uma dada
tecnologia, e onde é que podem ser encontrados;

2. Discriminantes. Devemos ser capazes de discriminar de forma inequivoca entre tecnologias
criticas e nao criticas. A nossa analise deve ser o mais coerente possivel quanto ao nivel de
agregacao e a clareza de classificagao;

3. Reproduziveis. A abordagem adoptada deve ser suficientemente funcional e transparente para
ser solida e acessivel as pessoas que nao participam directamente no exercicio.

As listagens resultantes podem ser orientadas para a tecnologia (do lado da oferta), ou movidas pela
procura ou pelas necessidades industriais, consoante se privilegie ou ndo, e até que ponto, as futuras
capacidades tecnolégicas ou, pelo contrario, nas necessidades emergentes/futuras da sociedade ou
da industria. Na pratica, é possivel que esta abordagem tenda a dar uma énfase excessiva as
questdes tecnoldgicas, a expensas das preocupagdes socioeconémicas mais gerais (em principio,
podem utilizar-se métodos semelhantes para identificar inovagbes sociais criticas, mas nao
conhecemos exemplos disso).

Porqué e quando é este método util?

Os estudos sobre as tecnologias criticas permitem fazer avaliagbes informadas sobre os
desenvolvimentos tecnoldgicos. Podem ser utilizados como um trampolim para a discussdo de
recomendagdes a nivel politico e para a sua avaliacdo por referéncia a factores praticos e
preocupacdes normativas. A abordagem constitui, frequentemente, uma fase exploratéria, com recurso
a uma grande variedade de peritos, para delimitar um dominio de analise. Ndo gera directamente
decisdes relativas a politica tecnoldgica (ou a economia, de um modo mais geral), embora — mais uma
vez a semelhanga das analises SWOT — possa informa-las de forma importante.
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Quais sao os inconvenientes?
O método carece muitas vezes de transparéncia, e as pessoas que estao fora do processo entendem
com dificuldade porque é que determinadas tecnologias foram seleccionadas como prioritarias. E dificil
excluir a possibilidade de contestacao formal, e 0 método tem frequentemente um nivel de participagao
restrito. E menos orientado para a formagdo de redes do que as abordagens prospectivas
propriamente ditas e pode tender a concentrar a atengdo nas tecnologias quando também deveriam
ser consideradas outras abordagens (como as inovagdes sociais).

ARVORES DE PERTINENCIA e ANALISE MORFOLOGICA

Estes sdo dois dos métodos de previsao normativa mais conhecidos, partindo ambos das
necessidades ou dos objectivos futuros e procurando depois identificar as circunstancias, acgoes,
tecnologias, etc. necessarias para os realizar. Podem ser utilizados em conjunto, embora as arvores de
pertinéncia sejam provavelmente o mais usado dos dois métodos.

O que sao arvores de pertinéncia?

Uma arvore de pertinéncia (relevance tree) € uma técnica analitica que subdivide um tema vasto em
subtemas cada vez mais pequenos, apresentando-os em termos de um diagrama em forma de arvore.
Sao identificados niveis hierarquicos distintos, em que cada nivel sucessivamente mais baixo envolve
distingdes ou subdivisdes mais finas. Uma arvore de pertinéncia apresenta, assim, varios aspectos de
um sistema, de um problema, ou mesmo de uma proposta de solu¢do, de modo a permitir-nos chegar
a uma compreensao mais completa do tema e deduzir o que podera ser necessario para se obter um
resultado especifico. A abordagem pode ser utilizada para determinar a importancia relativa dos
esforgos para aplicar as politicas ou aumentar o desempenho tecnolégico.

Uma arvore de pertinéncia € muito parecida com um organigrama, ostentando uma estrutura
hierarquica semelhante. A hierarquia comega num nivel elevado de abstraccdo (por exemplo, o
problema que deve ser resolvido) e desce com graus de pormenor crescentes nos niveis sucessivos
da arvore. As entradas de cada nivel destinam-se a descrever completamente o ponto a que estéao
ligadas no nivel anterior. |dealmente, nenhuma entrada de um determinado nivel se sobrepora a
qualquer outra entrada desse nivel, e os pontos de um nivel devem ser todos abordadas da mesma
perspectiva.

O que é a analise morfolégica?

Este método envolve a elaboragdo de um mapa das opgdes para obter uma perspectiva global das
solugbes possiveis. A morfologia refere-se as “formas” de um dado “objecto”; a analise morfolégica
implica a identificagdo de todas as combinagbes possiveis destas “formas”, a fim de determinar
diferentes possibilidades futuras. Por exemplo, se o “objecto” € um objectivo como a realizacdo de uma
infra-estrutura de transportes eficaz, as “formas” podem implicar que varias modalidades de transportes
sejam muito eficientes em si mesmas, ou que varias combina¢des multimodais sejam eficientes (os
exemplos mais famosos de analise morfologica vém do programa espacial dos Estados Unidos da
América e envolvem diferentes maneiras de colocar um astronauta na Lua e fazé-lo regressar em
seguranga. Os varios elementos da missdo sdo explicados a maneira das arvores de pertinéncia —
descrevendo os meios de transporte, meios de apoio a vida, etc. — e as alternativas para cada um
deles — propulsao por foguetes, propulsao nuclear, etc.).

A anadlise morfolégica tem sido utilizada no desenvolvimento de novos produtos e na construgédo de
cenarios — sendo, em ambos 0s casos, um instrumento para reflectir de forma sistematica sobre o
tema em causa. A técnica permite uma analise sistematica do tema e proporciona um forte estimulo
para se reflectir lateralmente sobre formas alternativas de responder aos desafios. A abordagem
envolve:

o A formulacdo e a definicdo de um problema;

o Aidentificacdo e caracterizagao de todos os elementos exigidos para uma solucao;
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e A construcdo de uma matriz multi-dimensional (a “caixa morfologica”) cujas combinacoes
conterdo todas as solugdes possiveis;

e A avaliacdo do resultado com base na exequibilidade e na realizagdo dos objectivos
desejados; e

e Uma analise aprofundada das melhores possibilidades, tendo em conta os recursos
disponiveis.

Porqué e quando sao estes métodos uteis?
Estas abordagens séo exigentes e necessitam de uma analise aprofundada e demorada, utilizando
peritos nos dominios problematicos em causa. Se isto for providenciado, oferecem um potente
estimulo intelectual para resolver os problemas ou questdes em grande pormenor. Podem produzir
possibilidades inesperadas susceptiveis de provocar novas formas de pensar interessantes.

O produto consiste, normalmente, numa combinagdo de comentarios e representacdes graficas com
uma estrutura hierarquica, mostrando o modo como um determinado tema pode ser subdividido em
niveis de pormenor cada vez mais finos, ou como um dado problema pode ser resolvido de varias
maneiras.

Quais sdo os inconvenientes?
Estes métodos exigem um dispéndio consideravel de tempo e de julgamento critico. Estdo limitados
pelos erros humanos e pela falta de visdo de futuro. Ndo se ocupam directamente com a probabilidade
dos futuros ou solugdes alternativos analisados, em termos de financiamento, viabilidade tecnolégica,
etc. Estes tipos de questdes tém de ser abordados separadamente.
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SITIOS RELEVANTES NA INTERNET

A lista que se segue é um guia sucinto e, de modo algum, exaustivo dos sites da Internet com
interesse nesta matéria. Alguns dos materiais mais Uteis podem ser respigados dos préprios
programas de prospectiva; o programa nacional do Reino Unido, em particular, tem uma extensa
documentagéo sobre outros programas e meios de pesquisa uteis:

http://www.foresight.gov.uk

Para saber quem esta a fazer o qué, e onde, em matéria de previsao, investigagdo sobre o futuro e
gestéao estratégica

http://www.sfutures.com/web-Ink1.htm#Consult

Sites na Internet relacionados com o futuro, dados de referéncia e métodos:
http://ag.arizona.edu/futures/fut/futmain.html

Organizacdes e centros de investigacdo sobre o futuro, consultores sobre prospectiva, paginas de
cenarios, publicacdes e foruns:

http://www.coatesandjarratt.com/resources.htm

O website do IPTS tem um grande volume de trabalhos sobre o futuro.

http://www.jrc.es

Uma perspectiva sobre 0 modo de construir cenarios:

http://www.wired.com/wired/scenarios/build.html

E uma perspectiva sobre o modo de utilizar o planeamento com cenarios:

http://www.gbn.org/

Utilizando o pensamento sobre o futuro; O "Projecto Milénio " da Universidade da ONU:
http://www.geocities.com/~acunu/

Estudo “Emerging Technologies” da Universidade George Washington:
http://gwforecast.gwu.edu/index.asp

Resumo de conhecimentos Uteis sobre a previsdo que podem ser utilizados por investigadores,
profissionais e educadores:

http://morris.wharton.upenn.edu/forecast/
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