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Palavras-chave

Resumo

Arte & Design; Ativismo  Criativo;  Colaboragdo;

Empreendedorismo; Inovagdo Social; Sustentabilidade

Este trabalho desenvolveu-se no contexto de uma tese/projeto
final de mestrado em Design Management, tendo como
principal objetivo o desenvolvimento de uma investigacdo por
projeto que visasse um modelo de negécio de um Hub criativo,
eficaz e sustentavel, orientado para a inovac¢do social num

contexto rural, periférico.

O desenvolvimento deste modelo de negécio teve como
referéncia o Creative Nature Hub, uma Associacdo Cultural e
Criativa, sem fins lucrativos, situada no centro de Portugal, em
concreto no concelho de Castelo Branco. Esta associacgao,
como varias que emergem na Europa em contextos
semelhantes, foca-se na Inova¢do e no Desenvolvimento do
Territério, recorrendo a processos colaborativos de
networking e parcerias estratégicas para promover praticas
de Investigacdo Aplicada centradas na Natureza e nas Pessoas
que permitam praticas de inovagdo social j4 num novo

paradigma contemporaneo.

No final do processo de investigacdo, obteve-se uma proposta
de negbcio modular que evolui, permitindo a transformacio e
adaptacdo do projeto organizacional ao longo do tempo e
espaco, dentro do novo paradigma da Economia Circular e da
Sustentabilidade, visando uma melhor resposta as pessoas e
as comunidades locais com a criacdo de novas oportunidades
e, como consequéncia, proporcionar o seu bem-estar pessoal e

social.
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This work was developed in the context of a master's
thesis/final project in Design Management, having as its main
objective the development of a project investigation that
aimed at a sustainable and effective business model of a
Creative Hub, oriented towards social innovation, in a rural,

peripheral context.

The development of this business model was based on the
Creative Nature Hub, a non-profit Cultural and Creative
Association located in central Portugal, specifically in the
municipality of Castelo Branco. This association, like several
that emerge in Europe in similar contexts, focuses on
Innovation and Territory Development, using collaborative
networking processes and strategic partnerships to promote
Applied Research practices focused on Nature and People that
enable social innovative practices in a new contemporary

paradigm.

At the end of the investigation process, a modular business
proposal that evolves was obtained, allowing the
transformation and adaptation of the organizational project
over time and space, within the new paradigm of Circular
Economy and Sustainability, aiming a better response to
people and to local communities by creating new
opportunities and, as a consequence, providing for their

personal and social well-being.
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Introduc¢ao

Clarificacgao e pertinéncia do tema, antecedentes e objetivos

O presente Projeto Final de mestrado em Gestao do Design tem como principal objetivo o
desenvolvimento de um modelo de negécio de um Hub criativo sustentavel orientado para
a inovacdo social. O tema desta dissertacdo por projeto integra as componentes que
completam a proépria gestdo do design, enquanto atividade que engloba um processo
estratégico e operacional, dentro de uma organizagdo empresarial, como forma de criar
servicos e negocios cada vez mais ajustados as necessidades dos consumidores e de um
mercado competitivo. Neste sentido, tratando-se um mestrado caracterizado por uma forte
componente de inovacao e focado no desenvolvimento do empreendedorismo, é
fundamental mencionar que a dissertacao aqui apresentada faz uso de recursos e processos
da gestdo do design, em particular do Business Model Canva, como ferramenta de pesquisa,
analise e conceptualizacdo dos casos de estudo apresentados, bem como do Hub criativo

utilizado como referéncia.

Este Hub criativo - Creative Nature Hub -, € um projeto que inspira e suporta o
funcionamento numa localiza¢do ja definida, no interior de Portugal, Beira Interior, e que
teve a sua génese no Projeto CREATION, que visou apoiar as mulheres das minorias étnicas
na capacitacdo de competéncias empreendedoras promovendo a sua integragdo através do
empreendedorismo cultural e artistico (Creation, 2019). O projeto de modelo de negocio
aqui proposto, expande e evolui a ideia inicial expressa no Projeto Creation, tornando-se

mais abrangente.

O desenvolvimento de modelos de neg6cio com preocupag¢des ambientais ha muito
que tem sido bem recebido e, apesar de ainda haver muito espago de implementagao, tem
se mostrado vital a dinamizacdo, desenvolvimento e sucesso da economia atual e futura.
Numa fase em que a conexdo com a Natureza estd cada vez mais presente em todas as
fracdes da nossa vida, é essencial que um novo paradigma econémico valorize projetos que

visem responder aos objetivos do desenvolvimento sustentavel (SDGs) através de uma


https://www.zotero.org/google-docs/?uvN01U

perspetiva centrada na Natureza - Nature Centered Design. “[..] as formas de intercambio
dentro do capitalismo e dos sistemas ecoldgicos sdo incomensuraveis - esta é a condicdo
subjacente a um enorme numero de 'problemas ambientais'. A necessidade de trazer o
ecologico e o econdmico para o mesmo quadro de intercambio é, obviamente, uma das
principais razoes pelas quais o capitalismo precisa de passar por uma mudanc¢a

paradigmatica.”* (Fry, 2009, p. 44).

Sobreposto as preocupag¢des ambientais, existe uma outra dimensao de problemas
de cariz social. Novas perspectivas para um redesign de uma economia, que para além de se
envolver e trabalhar colaborativamente com a comunidade, a incita a inovar
sustentavelmente numa légica inclusiva, sdo altamente necessarias e valorizadas. A
inovacdo social é um dos pontos principais para o desenvolvimento de sociedades justas e,
como Murray et al. (2010, p. 7) referem, “inovacdao ndo é apenas uma questao de sorte,
momentos eureka ou alquimia. Nem provém exclusivamente de individuos brilhantes. A
inovacdo pode ser gerenciada, apoiada e estimulada. E qualquer um, se quiser, pode fazer

”2 Daqui parte a indispensabilidade de colocar a inovagdo no centro da conversa,

parte disso
estendendo-a ao setor da educagdo, assegurando que os designers do futuro trabalharao a

partir destas bases para responder aos problemas complexos da sociedade contemporanea.

“Os designers devem estar cientes de seu impacto na sociedade ao desenvolver
novos produtos, sistemas ou servicos. Um caminho possivel para o sucesso nessa
ardua tarefa passa por repensar a educagdo do design, na qual: Os alunos devem
estar a resolver problemas relacionados com as suas realidades locais e enfrentar
problemas reais; As comunidades locais devem fazer parte de um processo de
co-design; Diferentes cursos - quando necessarios — devem trabalhar a favor dos
projetos, fornecendo conhecimento especializado para a solu¢do de problemas e
clarificacdo da complexa realidade interdisciplinar do mundo e da sua dindmica”?

(Ferreira etal., 2017, p. 154)

! Tradugo livre.
2 Tradugdo livre.
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Fazendo a ponte de uma perspectiva global para uma perspectiva local, detectamos
todo um novo conjunto de problemas responsaveis pelo subdesenvolvimento das artes e da
cultura em Portugal. Desde a falta de apoio governamental, ao centralismo em torno das
cidades litorais ou até a falta de promog¢do em larga escala (a nivel europeu, por exemplo).
Todos estes elementos levam a perda de continuidade ou criacdo de novos fazeres culturais
e artisticos. E de notar que os objetivos da dgARTES (Direcio-Geral das Artes) visam,
“sobretudo, responder a necessidade de consolidacdo de forma sustentavel das estruturas
artisticas, assumindo-se como um instrumento de acdo fundamental para uma politica de
sustentabilidade, investimento, inovacao, transicao digital, igualdade de género, promogao
da diversidade étnica e cultural, preservacdo ambiental, inclusdo e coesdo sociais e
territoriais” (DGARTES, sem data), mas quando o foco é o interior do pais, ainda existe um
longo caminho a percorrer. Tal como Ana Abrunhosa (2022), Ministra da Coesao Territorial,
referiu, “mesmo que hoje colocassemos todos os recursos ao servico de uma estratégia
completa [de desenvolvimento regional do interior do pais]? iria demorar anos a ter
resultados. Nos tivemos décadas em que [...] o Pais ndo teve as melhores politicas para estes

territorios”, pelo que “reverter isto demora, mas é este o caminho”.

E neste contexto que o Creative Nature Hub, criado pela professora e investigadora
Ana Margarida Ferreira, tem como objetivo especifico a supressdo das problematicas
destacadas anteriormente, através de uma resposta que promete trazer dinamismo, apoio,
e oportunidades, primeiramente as comunidades do interior do pais, abrangendo

posteriormente toda a drea nacional, criando assim coesao territorial e social.

“Coesdo € isto, quando nds, a partir do conhecimento e das potencialidades que o
territério tem, geramos novas dindmicas, aumentamos a competitividade das
empresas, ajudamos a criar novos setores de atividade no territdrio, fixamos e

atraimos talento. Isto é coesdo social e territorial” (Abrunhosa, 2022)

Nesta investigacdao, com o feedback e suporte dos Associados do Hub, foi entdo

desenvolvido uma proposta de modelo de negécio para o Hub Criativo em questdo,

3 Paréntese inserido pela autora
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partindo das preocupacgodes reais de uma sociedade em constante desenvolvimento. Uma
vez implementado, este espaco dara apoio a novos empreendedores, principalmente aos da
area da arte e da cultura; cruzara pequenos com grandes empreendedores e apoiara
estudantes através de bolsas - tudo isto com as bases numa economia colaborativa e
sustentavel. Para além do desenvolvimento do modelo de negécio (inicial), é apresentada
uma SWOT de implementa¢do do mesmo, bem como uma proposta de roadmap para um,
dois e trés anos do préprio modelo, demonstrando a sua evolugdo e adaptacao ao longo do

tempo as condig¢des circundantes e ao plano de investimentos do Hub.



Capitulo 1 : Sustentabilidade, Inovagio Social e Empreendedorismo

1.1 Sustentabilidade e SDGs

As preocupacdes relativas ao ambiente e a sociedade come¢aram, de forma mais
evidente, na década de sessenta e desde entido tém sido crescentes. Em 1972, uma
simulacao computadorizada aos efeitos provocados na natureza pelo sistema de producao e
consumo foi exposta no livro de referéncia “Limits to Growth” (Meadows et al., 1972), e
assim foi gerada a primeira previsdo cientifica de um possivel colapso do ecossistema
global (Vezzoli et al,, 2021). Entendeu-se que o limite dos recursos materiais € um ponto
chave para a criagdo de uma economia global com condig¢des politicas capazes de sustentar
o planeta e todos os seres vivos, reduzindo o impacto da populacdo, em constante
crescimento, na terra, no oceano e na atmosfera (Fry, 2009). Mas no livro, nao foram
apresentadas nenhumas solugdes. Enquanto os paises desenvolvidos criticaram o relatério
por ndo integrar solugdes tecnoldgicas, os paises em desenvolvimento sentiram-se
indignados por o mesmo defender a redug¢do, ou até mesmo o abandono, do crescimento

econdmico (Bhamra & Lofthouse, 2007).

Quinze anos depois, a Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento,
criada pela Organizacdo das Nag¢des Unidas (ONU), desenvolveu um relatério - Brundtland
Report (United Nations, 1987) - centrado no Desenvolvimento Sustentavel, descrevendo
conceito como: “[..]Jdesenvolvimento que atende as necessidades do presente sem
4

comprometer a capacidade das geragdes futuras de atender as suas proprias necessidades”

(UN. Secretary-General, 1987, p. 54)

Esta definicao tem vindo a ser utilizada ao longo dos anos mas, tal como Fry (2009)
refere, neste contexto, sustentabilidade é indissociavel do crescimento econdémico,
distanciando-se significativamente de debates ambientais e sociais. Fry (2009) explica dois
problemas com a situagao. Quando é referida a igualdade das geragdes futuras, é necessario

entender a disparidade das condi¢des humanas nos dias de hoje, em que os detentores da

* Tradugio livre
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maioria dos recursos naturais sio uma pequena percentagem da populacdo. A segunda
questao prende-se com a légica capital que apresenta um desafio, no qual “o futuro pode
ser garantido por meio do crescimento econémico continuo” (Fry, 2009, p. 42). Ou seja,
enquanto o capitalismo nao estiver assegurado, os apelos a protecao ambiental ndo serdo

prioridade - o que é controverso.

A descricao da palavra sustentabilidade - que na sua origem latina, que significa
sustentar, defender, favorecer, apoiar, conservar e/ou cuidar (eCycle, 2022) - acabou por
ficar escondida no conceito de desenvolvimento sustentdvel que, por sua vez, foi utilizado
como uma proposta diluida de reforma para o paradigma do desenvolvimento econémico
(Fry, 2009). Sugere-se que a palavra Sustentabilidade seja vista como um processo e nao
como um objetivo, considerando uma nova perspetiva sobre a palavra - sustain-ability -, da
qual chega a proposta que “significa assegurar e manter uma condicdo de existéncia de
qualidade ao longo do tempo”® (Fry, 2009, p. 43). Esta perspetiva é assente em trés pilares
base da sustentabilidade (Triple Bottom Line): igualdade social, prosperidade econémica e

qualidade ambiental, como visivel na figura em baixo (Bhamra & Lofthouse, 2007).

/" - Condigdes de seguranca
i o I
A - Politicas publicas

- Biodiversidade o0 / - Diversidade

- Consumo responsavel de bens [ () + Garantia dos Direitos Humanos

essenciais (4gua, energia, etc) Social - Investimento social responsavel

- Redugdo do desperdicio/lixo

- Reciclagem e Reutilizagao

- Reducdo de gases com efeito de estufa

- Alimentagdo e agricultura organica

N A
\\ @ / - Redugdo dos custos (produgao, etc)
- Aumento de produtividade
Sustentabilidade - Optimizagdo dos parametros de
@ operac¢do para maxima eficiéncia
=7 - Transparéncia
Y SO
Ambiental Econémico

Figura 1 Pilares da Sustentabilidade, ou Triple Bottom Line (adaptado de University of Wisconsin)

® Tradugcio livre.
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Com base nas trés dimensoes descritas acima - social, econémica e ambiental -, em
2015, as Nagdes Unidas atualizaram a linha de acdo para o Desenvolvimento Sustentavel
com novos compromissos, objetivos e atividades descritos na Agenda 2030 for Sustainable
Development, onde se compromete ao desenvolvimento global, favorecendo tanto o
bem-estar do ser humano como da preservacao no ambiente (Vezzoli et al., 2021). Assim
surgiram os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (SDGs), um conjunto de metas a

alcancar até 2030.

Todos os dezassete SDGs estdo de certa forma interligados e funcionam como uma
série de diretrizes para alcancar a paz e prosperidade individual e global, no presente e em
direcdo ao futuro (United Nations, sem data):

“(...) 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (SDGs), (...) sdo um apelo urgente

a acdo de todos os paises - desenvolvidos e em desenvolvimento - numa parceria

global. Reconhecem que acabar com a pobreza e outras privacdes deve andar de

maos dadas com estratégias que melhorem a saude e a educag¢do, reduzam a

desigualdade e estimulem o crescimento econémico - em simultineo enquanto

combatem as mudancas climdticas e trabalham para preservar os nossos oceanos e

florestas.”® (United Nations, sem data)

Na esfera de alcance da igualdade social, alguns SDGs propoe garantir uma educagdo
de qualidade para todos, garantir o acesso a boas condi¢des de saide e bem-estar, e
assegurar a paz e justica. Os objetivos no campo da prosperidade econdmica passam por
garantir uma cadeia responsavel de produc¢do e consumo, criar condi¢des para a inovagao
ou até garantir boas oportunidades e condi¢des de trabalho. Por fim, numa perspetiva
ambiental, sdo necessarias acdes que revertam as alteracdes climaticas, garantindo a
biodiversidade dos meios, através, por exemplo, do desenvolvimento de cidades,

comunidades e negdcios eco-sustentaveis (United Nations, sem data).

A intervencgdo para a concretizagdo destes objetivos deve ser global, através de fortes

parcerias e multiplos compromissos entre stakeholders. S6 assim conseguiremos alcangar

® Tradugdo livre.
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uma sociedade sustentavel - em que atingimos igualdade e coesdo social, e onde sao
atribuidos incentivos a empresas e iniciativas locais - capaz de um processo de
re-globalizagdo ambientalmente estavel, com uma democratizagdo dos acessos a recursos,

bens e servicos (Vezzoli et al., 2021).

1.2 Inovacgao Social e Colaboracao

No livro The Open Book Of Social Innovation, Murray et al. (2010, p. 3) definem inovagdo
social como “novas ideias (produtos, servicos e modelos) que atendem simultaneamente as
necessidades sociais e criam novas relacdes sociais ou colaborag¢des. Noutras palavras, sdo
inovagdes que sdo boas para a sociedade e aumentam a capacidade de a¢io da sociedade”’,
mas nem sempre este termo foi visto com uma conotagdo positiva. O conceito de inovagdo
social foi inicialmente utilizado no século XIX, e, ndo existindo ainda uma defini¢cao sélida
do mesmo, para varios autores era sinonimo de socialismo. Um pouco mais tarde passou a
estar relacionado com as reformas sociais - principalmente das areas educacionais e
laborais (Godin, 2012). Apenas na viragem de século, no inicio do século XX, surge uma
definicdo, ainda que bastante geral, capaz de abranger todas as esferas da sociedade
(questdes de género, educacdo, gestdo, governo, habitos, vida quotidiana ou até os

costumes culturais): “Inovacdo social como o emersdo ou ado¢do de um novo

comportamento ou uma nova pratica”’ (Howaldt et al., 2018, p. 18).

Na década de quarenta o mundo presenciou vagas de discursos a favor da inovagdo
tecnoldgica, e ndo tardou para que a sociedade sentisse os seus efeitos negativos. Foi neste
contexto que a inovac¢do social ganhou uma nova vida, na procura de solugdes face aos
novos problemas e necessidades que a sociedade encontrava (Godin, 2012). Sobre isto,
Godin (2012, p. 6) refere que o conceito de inovacao social acaba por se relacionar com a

inovacdo tecnoldgica, uma vez que €, geralmente, apresentada “como remédio ou ajuste aos
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efeitos indesejados da inovacio tecnolégica”®

. Contudo, esta relacdo entre os dois tipos de
inovacdo tem vindo a mudar na medida que se da a transicido entre uma sociedade
industrial, para uma sociedade de conhecimento e de economia de servico (Howaldt &

Schwarz, 2010).

Apesar das varias defini¢cdes de inovac¢do social que tém sido expostas ao longo dos
anos, existem certos pontos que as caracterizam e que lhes sdo transversais: a capacidade
de colmatar problemas sociais, problemas esses que as politicas tradicionais falham em
resolver; empoderar certos grupos e/ou individuos; ou a vontade de alterar relacdes sociais
(Grisolia & Ferragina, sem data). A forma de atacar estas questdes é, também, comum a
todos os conceitos: partilha e abertura do conhecimento e da sabedoria; resolucao de
problemas de forma transdisciplinar; empoderar e estimular a participacdo dos
consumidores e usuarios; e instigacdo de uma produc¢do customizada e orientada pela
procura em vez da producdo em massa que é guiada pela oferta (Social Innovation
Academy, 2020). Apesar disto, no panorama global, a percepc¢do deste conceito ainda esta
pouco desenvolvida, deixando problemas de dimensdes e areas distintas abrigados no
chapéu da inovagdo social, causando dificuldades em distinguir as varias formas de

inovacao (Howaldt et al., 2018).

Manzini (2015, p. 11) propde uma definicdo para o termo em questdo: inovagao
social é um processo de mudanga que emerge da “recombinacdo criativa de ativos
existentes (do capital social ao patrimonio historico, do artesanato tradicional a tecnologia
avancada acessivel), cujo objetivo é alcancar de uma nova forma objetivos socialmente

reconhecidos”®

. Também Howaldt et al. (2018, pp. 6, 19), na tentativa de desenvolverem um
conceito mais so6lido de inovagdo social, sugerem defini-la como “uma nova combinac¢do ou
configuracdo de praticas sociais”®, afirmando que o que distingue estas inovagdes de outras
manifestacdes de mudanga na sociedade é o facto de estas serem levadas a cabo de maneira
intencional e direcionada, com um objetivo muito claro de satisfazer uma necessidade ou

responder a um problema. Referem que “uma inovagdo é, portanto, social na medida em
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que é socialmente aceite e difundida na sociedade ou em certas sub-areas sociais e,
finalmente, se institucionaliza como uma nova pratica social”’. Com base nesta definicdo
foram desenvolvidas as cinco dimensdes-chave fundamentais que afetam o potencial, o

alcance e impacto das inovagdes sociais.

POTENCIAL ALCANCE IMPACTO
Conceitos e Atender as Necessidades Recursos, Capacidades Dinamicas Administragao,
Entendimento e Desafios Sociais e Restricdes do Processo Networking e Atores

Figura 2 As cinco dimensoes chave da Inovagao Social (adaptado de Howaldt et al. (2018))

A figura acima apresenta os seguintes pontos:

- Analise conceitual a pratica social em questao;

- Alinhamento das politicas sociais através dos desafios e necessidades da sociedade;

- Analise dos recursos e capacidades disponiveis, bem como das restricdes ou
conflitos que poderdo requerer acao/mudanc¢a, empoderamento;

- Estabelecer a dindmica do processo, organizando um mecanismo de difusdo através
de relagdes que gerem mudancas sociais ou aprendizagem social.

- Incorporagdo uma boa administracdo, networking e atores nas politicas sociais que

visam a mudancga e o desenvolvimento; (12 Graphs, 2016)

Estas cinco dimensodes levam-nos a entender a complexidade e ambivaléncia da inovagao
social, através de uma anadlise ao seu ciclo de vida, come¢ando na ideacdo e intencdo até a
sua implementacdo e impacto efetivamente gerado (Howaldt et al., 2018). Através destas
cinco dimensdes é possivel, com maior assertividade, julgar e avaliar solu¢des oferecidas e

postas em pratica nos varios problemas complexos da sociedade.

Estes problemas ou desafios, que estdo na base da inovacdo social - sempre

existiram (mesmo que em moldes diferentes), portanto, o mais certo é que com ou sem uma
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definicdo consensual, ela sempre tenha sido praticada (Manzini, 2015). Nas ultimas
décadas, esta questao tornou-se mais visivel. Com o rdpido desenvolvimento de tecnologias
de informacdo e comunica¢do, assim como as novas formas de socializacdo, e com o
cruzamento populacional nos mais diversos contextos, cada pessoa procura reinventar a
sua vida de acordo com a necessidade de viver e trabalhar bem - reduzindo o consumo e
redefinindo o seu conceito de bem estar. Qutras sdo for¢adas a mudanca por questdes de
pobreza, guerra ou desastres naturais, ndo tendo alternativa sendo procurar melhores

condig¢des de vida.

“Cada um desses problemas é um desafio para a sociedade como um todo e para as
suas instituicdes e agéncias politicas, em todas as escalas, do local ao global”'’ (Manzini,
2015, p. 12); porém as solugdes apresentadas para estes desafios tém de se desviar das
politicas e economias tradicionais (Manzini, 2015), uma vez que, por um lado, o mercado
ndo tem incentivos nem modelos apropriados, e, por outro, as politicas correntes tendem
em consolidar modelos antigos. A préopria estrutura do governo esta em grande falha para

lidar com a profundidade destes problemas (Murray et al., 2010).

Os modelos que a inovacgao social propde sdo complexos, com varias polaridades que
vdo para além do convencional - “privado versus publico, local versus global, consumidor
versus produtor, necessidade versus desejo”'’ (Manzini, 2015, p. 12). Sdo modelos que se
estabelecem localmente, mas que se conectam a nivel internacional; onde os papéis dos
produtores e dos consumidores se difundem, tornando ambos membros ativos na
transacdo (Manzini, 2015). Esta nova visdo de transa¢cdo comercial desafia a ideia
tradicional de trabalho (Manzini, 2015) e cria dificuldades na aplicacdo de processos,
métricas, métodos e modelos que estdo propostos pela inovacdo social nos modelos

tecnolégicos e econdmicos tradicionais (Murray et al.,, 2010).

“Nesse processo de reavaliacao/redefinicdo da nogao de trabalho, o valor e o poder

-

da colaboragdo reaparecem. E uma pré-condi¢do necessaria para ‘fazer algo acontecer’ e

para permitir que as pessoas desempenhem um papel ativo na construgao do seu futuro

1" Traducdo livre.
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escolhido. A maioria das solugdes que essas pessoas inovadoras geram sao baseadas na
colaboracdo”'! (Manzini, 2015, p. 24). As relacdes baseadas na colaboracio e cooperac¢io
sdo o que distingue a inovacao social de outros tipos de inovacdo (Murray et al., 2010).
Empresas, organizacdes ou pessoas com 0s mesmos interesses ou necessidades
conectam-se e colaboram de forma a atingirem resultados que dificilmente alcancariam

sozinhos, podendo gerar - quase como efeito colateral - valor social (Manzini, 2015).

“Os desafios sociais, econdmicos e ambientais que as sociedades enfrentario [...]
obrigarao governos, corporagdes, organizagdes e cidaddos a enfrenta-los globalmente com
responsabilidade, criatividade e urgéncia. Num contexto caracterizado pela globalizacao,
incerteza e complexidade, a inovagdo torna-se uma alavanca fundamental para fomentar o
crescimento, o desenvolvimento e a sustentabilidade das nossas sociedades
contemporaneas”!* (Social Innovation Academy, 2020, p. 21). O porqué da inovacio - e
particularmente da inovacdo social - ser uma alavanca-chave estd na forma como esta
enfrenta os problemas. Como Manzini (2015) refere, “ao enfrentar esses problemas
intrataveis, a inovacao social [..] indica formas viaveis de lidar com eles: solucées que
rompem com 0s modelos econdmicos tradicionais e propdem novos, operando a partir de

uma multiplicidade de motivacdes e expectativas dos atores”!' (Manzini, 2015, p. 12).

Nos préximos anos, a direcdo que a inovagdo social tomar serd determinante para
uma evolucdo sustentavel da sociedade e do mundo. De acordo com o relatério da Social
Innovation Academy (2020), e com base nas investigacdes que tém vindo a ser feitas na
area, a inovagdo social apresenta tendéncias crescentes e favoraveis por todo o globo. Em
cinco continentes - Europa, América, Africa, Asia e Oceania - varias organizacoes tém
desenvolvido projetos e estabelecido networks de colaboragdo e cooperagao que
promovem a inovagdo social, tentando responder aos problemas emergentes em cada uma
das regides. Na Europa, por exemplo, a inovacdo social é abordada em questdes como as
alteragdes climaticas, a economia circular, o desenvolvimento de cidades inteligentes, a

inclusdo de migrantes e refugiados ou o futuro do trabalho. O continente europeu tem sido

" Traducio livre.
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o centro dos debates académicos nesta area, onde depois da grande crise econémica e
financeira de 2008, “tornou-se imediatamente evidente a necessidade urgente de
implementar respostas inovadoras, para além das solu¢des tecnoldgicas, para fazer face aos
desafios que as sociedades europeias enfrentavam”'? (Social Innovation Academy, 2020, p.

30).

Mas a mudanga é necessaria por todo o planeta e, de acordo com a Social Innovation
Academy (2020), as tendéncias da inovacdo social para a préxima década pretendem: a)
agir contra o desafios de uma populagdo envelhecida - dado o risco das pensdes, a satde e
os cuidados a longo prazo se tornarem insustentaveis); b) evoluir em funcao dos Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel (SDGs); c) promover cidades inteligentes, verdes,
sustentaveis, justas, inclusivas e resilientes; d) oferecer solucdes a questdo da migragdo
(seguindo o exemplo da Europa); e) promover o ensino do conceito de inovagdo social entre
politicos e investigadores, por exemplo, utilizando processos de aprendizagem
participativos; f) tomar acao para a mitigacdo das alteragdes climaticas; g) consolidar a
utilizacdo da tecnologia nos processos de inovacao, tirando total partido das mesmas; h)
dar aos cidadaos um ambiente mais propicio a participacdo nos processos politicos, como
forma de combater a crise democratica atual; i) trazer para discussdo as questdes de
desigualdade de género, consciencializando, criando aliancas e dando apoio; j) melhorar
actividades, servigos, produtos no sistema de saude, partindo do principio que a inovacao
social na saude é inclusiva; e por fim, k) produzir impacto social, através de alteracdes reais
na sociedade. De forma a garantir este ultimo ponto, continuar a desenvolver formas de
medir o impacto social é um dos principais desafios da area da inovacao social e, por isso, a

pesquisa continuada é fundamental e deve ser incentivada.

Mesmo com todos estes objetivos tragcados, continua a ser importante ter em mente
que “a inovacao social ndo é uma solucdo fixa [..]; é parte de um processo que cria

resiliéncia social e permite que sistemas complexos mudem, mantendo a continuidade em

2 Traducdo livre.
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que confiamos para nossa integridade e identidade pessoal, organizacional e comunitaria”*?

(Howaldt et al., 2018, p. 25).

1.3 Empreendedorismo Cultural e Artistico

O empreendedor é habitualmente definido como aquele que comega um negécio. Foi
referido no relatério The Entrepreneurial Dimension of the Cultural and Creative Industries
((Hogeschool vor de Kunsten Utrecht, 2010) que esta definicdo do termo é bastante vaga
e palida perante os seus 300 anos de histéria. Registam-se as primeiras utilizacdes deste
termo no século XVII, no campo da economia francesa, para identificar individuos que
estimulavam o progresso econémico enquanto procuravam novas e melhores formas de
fazer coisas ou, neste caso, negécios (Hogeschool vor de Kunsten Utrecht, 2010). Mais
tarde, no século XIX, Jean-Baptiste Say aponta para o empreendedor como aquele que
“transfere recursos econdémicos de uma area de menor produtividade para uma area de
maior produtividade e rendimento""* (Say, 1803, citado por Hogeschool vor de Kunsten
Utrecht, 2010, p. 11). Ou seja, o empreendedor gera valor (Hogeschool vor de Kunsten

Utrecht, 2010).

Varias definicdes de empreendedorismo foram emergindo ao longo dos anos e,
quase dois séculos depois, sob novos regimes de governos neoliberais'®, surge a
necessidade de criar uma abordagem mais empresarial a producdo cultural. Cunha-se o
termo Empreendedorismo Cultural, utilizado pela primeira vez em 1983 por Dimaggio,
responsavel por estabelecer a relacdo direta entre empreendedorismo, cultura e arte,
descrevendo o empreendedor como “capitalista cultural bem-sucedido nos negocios,
interessado em artes e disposto a assumir responsabilidades no campo da alta cultura”

(Marins & Davel, 2021, p. 117). Apesar disso, s6 em 2003 é que o tema ganhou valor,

3 Traducdo livre.

* Neoliberalismo: tipo de liberalismo que acredita hum mercado livre global, sem regulamentagio
governamental, com empresas e industrias controladas e geridas com fins lucrativos por proprietarios
privados.
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quando Ruth Rentschler o abordou numa revista, onde estavam em foco as questdes de

inovacao, de criacao de valor e das microempresas (Essig, 2017).

Quatro anos depois, em 2007, Hagoort descreveu o Empreendedorismo Cultural
como ‘o processo de integracdo de duas liberdades: a liberdade artistica como valor
orientado para o conteudo imaterial e a liberdade empresarial como valor material,
apoiando os valores imateriais (culturais)”” (Haggort, G., 2007, citado por HKU, 2010, p.
14). Partindo desta descrigcdo, o empreendedorismo cultural passa a ser explicado como a
gestao de uma organizacao ou empresa cultural, com uma missdo cultural estratégica que
suporta os riscos de equilibrar os valores criativos e de gestdo, que contribui diretamente

para o ambiente que a rodeia (Hogeschool vor de Kunsten Utrecht, 2010).

Empreendedores culturais operam em condicdes de mercado dificeis, onde a
capacidade de gerar valor e subsisténcia, tanto para o criativo - produtor - como para o
consumidor, tem de ser feita através da diferenciacdo do produto ou servico vendido
(Hogeschool vor de Kunsten Utrecht, 2010). Para além disso, esses empreendedores
enfrentam problemas associados a falta de legitimidade - quando falamos de um projeto
novo e singular - ou de validacao externa, uma vez que, na maioria, estdo dependentes de
parceiros estratégicos para o negdcio (Davel & Cora, 2016). De acordo com Aageson (2008),
estes empreendedores precisam de ser apaixonados, visionarios, inovadores, capazes de
correr riscos, liderar e trabalhar em network; assim como necessitam de ser conhecedores
culturais, atentos ao ambiente exterior, de forma a desenvolver melhores competéncias de

empreendedorismo cultural (Purcarea, 2015).

Algumas dessas competéncias estdo inevitavelmente relacionadas com o discurso,
com a venda da ideia, ou até mesmo com o negdcio - através de uma histéria composta por
elementos culturais e simbolicos: “Nao se trata de simples declara¢des de identidade, mas
de histérias culturalmente compostas e integradas, que valorizam, simbolizam e

representam bem os capitais e recursos controlados pelo empreendedor. Por meio desse

15 Tradugdo livre.
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recurso retorico, novos empreendimentos conseguem atrair investidores” (Davel & Cora,

2016, p. 370).

A questdo do discurso, inserida num artigo escrito por Davel & Cora (2016), é a
primeira das trés abordagens apresentadas, na qual a cultura enquanto elemento
fundamenta a atividade empreendedora e explora o seu potencial de influencidavel. Uma
segunda abordagem identifica a cultura como criagdo simbdlica, tornando-a impossivel de
dissociar da comunidade; ai o processo de criagdo coloca o produto perante a dtica cultural,

e os valores dessa sociedade passam a ser nutridos por ele. (Davel & Cora, 2016).

A terceira e ultima abordagem propde a cultura como consumo simbdlico. Neste
caso, consumo cultural é percebido como os “variados processos de recep¢do, apropriacao
e uso de produtos culturais” (Davel & Cora, 2016, p. 379). O valor cultural de um objeto é
determinado pelos significados sociais e culturais que lhe estdo associados e que permitem
ao consumidor exprimir identidade social e cultural por meio da compra e uso do produto.

(Davel & Cora, 2016).

Todas estas perspectivas sdo legitimas e devem ser consideradas por um
empreendedor cultural. Quando falamos de empreendedorismo cultural é importante
reconhecer o papel da arte e da cultura como uma peca-chave na valorizacdo da economia
criativa (Davel & Cora, 2016); assim como devemos reconhecer que a importancia da
economia criativa permite estar do lado da inovagao:

“Reconhecendo o papel da economia criativa na criacido de emprego pleno e

produtivo e de trabalho decente, apoiando o empreendedorismo, a criatividade e a

inovacao, incentivando a formalizacao e o crescimento das micro, pequenas e médias

empresas, estimulando a inovacgao, capacitando as pessoas, promovendo a inclusao

social, e reduzir a pobreza”'® (United Nations, 2019, p. 3)

6 Traducdo livre.
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1.4 Arte&Design e Ativismo Criativo

De acordo com (Fuad-Luke, 2009, p. 20), “o design é uma for¢a motriz para sugerir e
realizar novas materializacdes para o nosso mundo. O design pode reconectar o
desconectado e fazer novas conexdes. O design pode desafiar a ética subjacente e implicita
das formas explicitas que criamos. O design pode criar novos memes (unidades de
transmissao cultural que provocam novos comportamentos). O design pode encontrar o
melhor ajuste entre viabilidade econdémica, aceitabilidade ética e cultural e verdade
ecologica. O design pode buscar beneficios mutuos genuinos para a humanidade e a
natureza. O design pode dar uma nova vida ao cotidiano, reconectando o conceitual com o
natural e o natural com o artificial. O design pode perguntar 'e agora? e 'o que vem
depois?'. O design pode perturbar as narrativas atuais. O design pode romper o presente
com contra-narrativas. O design pode contribuir para abordagens reformistas. Tem a
capacidade de catalisar transformacoes sociais. Design é imaginacao critica. O design gera
possibilidades consideradas para uma nova ‘bela estranheza’ (com novos valores
embutidos ou implicitos). O design pode reajustar a nossa no¢do de beleza para abragar
uma infinidade de verdades - econdmicas, politicas, sociais, ecolégicas, éticas, técnicas,
simbodlicas, institucionais, filoséficas e culturais. Para enfrentar esse desafio, o design deve

definir a sua propria agenda para mudangas positivas”"’.

Segundo Erlhoff & Marshall (2008), durante a revolucao industrial, testemunhou-se
um crescimento acentuado dos mercados e do comércio. Foi um grande passo em direcdo a
globalizacdo. Pelo final do século XVIII, o Design e a profissao de designer existiam dentro
do artesanato, das habilidades manuais e do saber fazer, com uma abordagem exclusiva e
personalizada as necessidades dos clientes. Os novos mercados globais priorizaram uma
forma de producdo semi-mecanizada - devido a reorganizacao da relacao dos trabalhadores
para com a producao, ao desenvolvimento de novos métodos de transporte, distribuicdo e
marketing - acabando por afastar o trabalho personalizado do artesdo. Cem anos passaram,

e na segunda metade do século XIX, a influéncia do movimento Arts & Crafts de William

7 Traducdo livre.
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Morris e John Ruskin, alimentou o desejo de voltar as origens, de regressar a producdo

personalizada e aos produtos artesanais.

“O movimento Arts & Crafts tornou-se tdo influente que é frequentemente citado
como o inicio do design, pois o termo passou a ser entendido ao longo do século XX.
(Erlhoff & Marshall, 2008, p. 106). Mas, segundo os mesmos autores, foi Raymond Loewy
que desafiou a perspectiva do design, afirmando ser uma disciplina que se foca e se esforca
no continuo melhoramento de produtos e sistemas existentes. O design tentava agora
optimizar as interacdes das pessoas com o mundo - um mundo projetado e criado pelo
design - a nivel psicoldgico, cultural, social e ergonémico. “Para este fim, o design requer
uma consciéncia precisa tanto da realidade (‘o que é’) quanto das tendéncias explicitas ou
latentes numa sociedade, que podem ser compreendidas através da economia, ciéncia,

cultura e desenvolvimentos técnicos”*® (Erlhoff & Marshall, 2008, p. 107).

Eventualmente, o mercado passou a compreender o Design enquanto processo -
para além de um produto -, especialmente devido a crescente complexidade das questdes
tratadas por ele. Enquanto processo, o Design, ultrapassa as barreiras das disciplinas numa
tentativa de sincronizar varios entendimentos de um projeto (Erlhoff & Marshall, 2008):
“Design [..] abrange mitos e significados, filosofia, ciéncia, ensino/educacdo, antropologia,
sociologia, estudos de cultura material, midia e estudos culturais, economia, ciéncias
politicas, economia e ecologia”'® (Fuad-Luke, 2009, p. 2). Esta possibilidade de incorporar o
design em tantas coisas e tantos sistemas, possibilita a utilizacdo de processos aptos para
lidar com os problemas sociais, econémicos e ambientais - wicked problems - da sociedade

contemporanea.

Quem procura encontrar solu¢des para estes problemas complexos sdao designers
profissionais (Fuad-Luke, 2009), mas quem desperta a atencdo inicial para os mesmos sao
geralmente grupos de pessoas, ativistas, ou minorias sociais que, através dos seus proprios

meios (ex.: redes sociais), ganham visibilidade e impacto numa comunidade, incentivando a

'8 Traducdo livre.
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mudanca. “Ativistas culturais, organizacbes grassroot’ e ativistas do design estdo
convergindo para uma série de iniciativas cujo objetivo nao é oferecer solugcdes imediatas
para os problemas, mas despertar o interesse por essas areas e mostrar, muitas vezes de
»20

forma paradoxal ou provocativa, que existem diferentes maneiras de ver e resolvendo-os

(Manzini, 2015, p. 46).

No mundo ocidental comeca a notar-se o aumento dos problemas estruturais: a
democracia representativa estd em crise, devido ao enfraquecimento da base
sécio-econdémica dos partidos que contam agora com menos membros; a disparidade global
entre ricos e pobres nunca foi tdo grande; e o equilibrio ecoldgico esta em grande perigo.
Estes sdo apenas alguns dos desafios politicos que a democracia liberal capitalista enfrenta.
Podemos dizer que a globalizacao teve um impacto fundamental na forma como os agentes
politicos se mobilizam além fronteiras perante estes desafios, que influenciou de varias
maneiras a estrutura das oportunidades politicas, as estratégias de mobilizacdo, a
organizacao e a atitude dos ativistas (Harrebye, 2015). Podemos ainda acrescentar que foi
devido a este contexto que surgiu o ativismo criativo “tanto como sintoma social quanto
como reacgdo estratégica com potencial democratico”®® (Harrebye, 2016, p. 5). Harrebye
(2016) defende que o ativismo criativo é uma forma de critica mais influente nos dias de
hoje, tanto pelas suas criticas sutis, como por outras mais arrojadas. Utiliza diferentes
formatos e taticas - como flash mobs, intervenc¢des urbanas, subversao, hacktivismo,
meédia-jacking, entre outros (Harrebye, 2015) - que, quando bem sucedidos, criam, de
forma inventiva, um espacgo fértil para a revitalizagdo da imaginacdo politica (Harrebye,

2016).

9 Que envolvem as pessoas comuns em uma sociedade/comunidade
20 Traducdo livre
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Tipos de
Atli)vismo RADICAL DE CONFRONTO CRIATIVO PROFISSIONAL OCASIONAL DO DIA-A-DIA
Légica N . - 5 : ;
Eanaamental Violéncia Divulgagdo Simbolos Lobismo Nimeros Faz-Tu-Mesmo
Atividade Demonstragcées Desobediéncia |Espetdculos Campanhas e Demonstragdes Solugdes locais -
Tipica Militares Civil Publicos Encontros Pacificas orientadas por
projeto
Objetivos Revolugdes Procedimentos | Reflexdo Reforma Democracia Resultados
Pretetididos Abertos Individual mais direta imediatos e
tangives
“Guerra ao “Junte-se a “What would “Vamos-nos “Salvem o nosso “Vamos plantar
capitalismo!” cimeira agora! | mother earth comprometer  planeta. Ndo drvores no
(Slogan disruptivo)  Também temos | say if she could | por escrito existe um domingo.
Provérbios direito!” speak at the para reduzir plan(eta) de Levamos café”
(Slogan desafiante) | symit?” as emissdes na  reseva” (Cooperagdo)
(Questionamento realidade” (Slogan da causa)
Critico) (Sugestdo de
campanha)
—— Causadores de  Entertainers Entertainers Impertinentes  Eleitores Herdis
D . p¢ Problemas (relacionamento (incerteza Molda o (o relacionamento é  (relacionamento (altamente
ominante (relacionamento um pouco tenso) Relacionamento) apreciado, mas bastante respeitoso) considerado, mas
dos Agentes muito tenso) muitas vezes raramente ouvido)
ignorado)

Tabela 1 Caracteristicas do Ativismo Criativo (adaptado de Harrebye (2016, p. 83))

Como se pode constatar na figura 3, o ativismo criativo pode ser caracterizado por

trés tragos gerais: (1) a utilizagdo consciente e estratégica dos media; (2) uma orientacao
dada pelo processo e nao pelo resultado; e (3) uma execucao baseada em projetos. “Eu
defino ‘ativismo criativo’ como formas civicas, orientadas por projetos e ndo violentas de
participagdo democratica, onde perspectivas criticas sobre uma questdo social ou um
sistema politico sdo comunicadas quando, onde e de maneira exclusiva”?! (Harrebye, 2016,
p. 17). Trata-se de uma forma de ativismo que se propde a levantar questdes e a provocar a
reflexdo, levando a que os cidaddos se questionem sobre o que € certo e errado, e o porqué
(Harrebye, 2015). Esta forma de ativismo opera através de uma comunicac¢do por simbolos,
imagens e narrativas que sdo, em simultaneo, familiares e incertas, usando humor e drama

como meios de comunicacao: “O ativismo criativo procura iniciar uma tendéncia, mudar o

21 Traducdo livre.
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jogo, quebrar as regras e pode, quando melhor, atuar como uma epidemia onde perguntas,

ideias ou acdes se espalham como os virus”* (Harrebye, 2016, p. 217).

Se considerarmos as mudancas sociais como o objectivo final do ativismo criativo,
partimos da suposicdo que as pessoas conseguem transformar os seus comportamentos e
as suas crencas quando perante o impulso certo (Harrebye, 2016). Segundo o mesmo autor,
¢ importante perceber quais as grandes mudangas que podem comeg¢ar com pequenos
eventos e que, por isso, podem gerar alteracdes estruturais a longo prazo numa civilizagao.
E fundamental que o ativismo pense e atue para gerar pequenas modificacdes de
comportamento em cada membro de uma civilizacdo. “As vezes, o ativismo é sobre mudar e
aprovar leis. As vezes, trata-se de mudar os coracées e mentes (e os habitos diarios) das

pessoas”?* (Harrebye, 2016, p. 218).

22 Traducdo livre.
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Capitulo 2: Contexto Especifico

2.1 Hubs Criativos e Networking

No final do século XX, a industria passou por uma fase de declinio e reestruturacdao que
acabou por afetar negativamente os centros industriais das cidades. Com isto, algumas
industrias foram perdidas e os niveis de desempregabilidade aumentaram, levando ao
enfraquecimento das bases sociais e econémicas dessas cidades. Como resposta a estes
novos desafios, varios programas de regeneracdo urbana foram ativados: “Foi notavel que
algumas autoridades municipais inovadoras, atentas ao desemprego juvenil e as
necessidades de reestruturar radicalmente as economias e apoiar as comunidades,
passaram a considerar as possibilidades da economia criativa (ou industrias culturais,
como eram entdo denominadas)”* (British Council, 2016, p. 11). Em 2000, comecou a ser
perceptivel o desenvolvimento das industrias culturais e criativas; houve, inclusive, um
conjunto de edificios vazios (ex.: antigas fabricas, i.e. edificios industriais) foram renovados
como estudios para negdcios da industria criativa, retomando imensos espagos que tinham
sido abandonados, re-populando assim o interior das cidades. Hoje, conhecemos esses

espacos como hubs.

De acordo com o British Council (2016), o hub surgiu nos tltimos 10 anos, e € um
espaco que proporciona zonas de trabalho, de participagdo e consumo. Os hubs tém vindo a
ganhar for¢a e a distribuir-se pelos diversos setores e organizag¢des, tornando-se numa
“ideia onipresente, conotando uma dinamica que retUne diversos talentos, disciplinas e
habilidades para intensificar a inovacdo”*® (British Council, 2016, p. 7). Quando nos
focamos na industria criativa, também comecamos a incluir hubs criativos. Apesar da
dificuldade que é definir um hub criativo, o British Council (2016, p. 8)) sugere: “um hub
criativo é um lugar, fisico ou virtual, que retine pessoas criativas. E um organizador,
fornecendo espago e suporte para networking, desenvolvimento de negocios e

envolvimento da comunidade nos setores criativo, cultural e tecnoldgico”.

23 Traducdo livre.
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Os hubs criativos apresentam inumeras vantagens, tanto para os que participam no
seu funcionamento, como para a comunidade em que estd inserido. Sdo organiza¢des que
oferecem um suporte, a curto e a longo prazo, sob a forma de servigos ou de instalagdes as
ideias, projetos, organizacdes e negdcios que hospeda; facilitam também a comunicagao
dentro da comunidade, criando uma network e uma audiéncia alargada; promovem e
celebram talentos emergentes; e atentam aos desenvolvimentos da industria criativa e
ndo-criativa, explorando as barreiras das praticas contemporaneas, numa procura

constante por inovacgdo (British Council, 2015).

Existem varios modelos de hubs criativos que, apesar das diferentes dinamicas e
tamanhos, podem ser genericamente descritos como: coletivos, cooperativos, laboratorios,
incubadoras; podem ainda ser estaticos, mdveis ou online. Neste sentido, o Creative HubKit

do British Council (2015) descreve as suas formas como:

- Studio: pequeno coletivo de individuos e/ou uma pequena empresa num espago de
coworking;

- Centre: edificios grandes que integram varios negocios ativos como café, cinema,
mercados, lojas e até espagos de exposicdes;

- Network: grupos dispersos de pessoas e/ou negocios;

- Cluster: pessoas ou empresas criativas localizadas numa area geografica;

- Online Platform: funciona 100% online, através de website e social media, gerando
conexdo com uma audiéncia mais dispersa;

- Alternative: focada na experimentacdo com novas comunidades, setores e modelos

financeiros.

Esta variedade permite que se encontre a atividade criativa mais conveniente para o
contexto de cada comunidade. De acordo com a mesma fonte, “Como os modelos de
negocios e os sistemas politicos/financeiros variam consideravelmente ao redor do mundo,

ndo existe uma férmula magica para desenvolver um hub. No entanto, os hubs
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compartilham muitos principios, praticas e um objetivo comum abrangente: conectar e

desenvolver oportunidades para uma comunidade de criativos”** (2015, p. 4).

Na concepg¢do de um hub criativo, é fundamental moldar e fortalecer uma base de
confianca e de conexdes com os diferentes stakeholders. Estas relagdes sao basilares para
cada etapa do desenvolvimento do hub, pois sdao eles que asseguram a dire¢do certa,
inspirando novas ideias e criando oportunidades dentro da proépria network. Trabalhar
desta forma - em network - é fundamental para viabilizar processos inovadores, uma vez
que permite uma maior troca de informagdes (tedricas e praticas) que sdo necessarias as
empresas, principalmente as startups que precisam de orientacdo na tomada de medidas
administrativas, financeiras e de inovacao (Hogeschool vor de Kunsten Utrecht, 2010).
“Uma rede empoderada cria uma voz coletiva e coesa, aumenta a capacidade e provoca

inovacio”** (British Council, 2015, p. 16).

ES 7

Spot Markets Singles Dynamic Networks Closed Shops
- Relacionamento curto - Sem redes - Centro Forte - Clusters altamente
orientado a projetos - Periferia dinamica vinculados
- Hierarquico - Inovador - Sem redes exteriores
- Bastante inovador - Estavel - Risco de estagnacao

Figura 3 Tipos de Networks (adaptado de Murray et al. (2010, p. 136))

Podemos considerar, para efeitos praticos, que uma network “é um conjunto de noés e

»25

links, de coisas que estdo conectadas umas as outras”*’, considerando também, tal como

Plastrik & Taylor (2006, p. 14) referem, que esta definicdo acaba por ser demasiado

¢ Traducdo livre.
25 Tradugdo livre.
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abrangente, dificultando o entendimento de networks particulares que operam a niveis
mais especificos. Para melhor definir o termo, os autores apresentam algumas
caracteristicas concisas, nomeadamente: uma networks nio tem a estabilidade ou ordem
tipica de um negocio tradicional, em que existe alguém no topo (patrdo) responsavel por
tomar todas as decisoes; em vez disso, uma network tende a ter coordenadores que ajudam
os stakeholders a decidir os passos seguintes da network - colocando a sua geréncia sob
uma autoridade distribuida. Tal como um mercado, a network é descrita como
descentralizada, dado que a tomada de decisdes, para além de distribuida, é considerada
fundamentalmente nao hierdrquica; apresenta semelhancas a organizagdes, e ¢€
caracterizada por ligacdes intencionais baseadas em atividades entre individuos. “O que
torna as networks Unicas é o seguinte: as pessoas que estao ligadas numa relagdo de rede
726

tém um alto grau de liberdade e concordancia quando se trata de decidir o que fazer

(Plastrik & Taylor, 2006, p. 16).

Como consequéncia, a network tem um impacto extremamente positivo nas pessoas
e organizacoes que dela fazem parte e que dela beneficiam - tanto que Plastrik & Taylor
(2006) apontam para cinco efeitos benéficos e fundamentais de uma network: capacidade

adaptativa, resiliéncia, alcance, e rapido crescimento e difusao.

%6 Traducdo livre.
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Crescimento A network pode expandir-se rapida e amplamente, pois os membros beneficiam-se com a
Répido adicdo de novas ligacdes e, portanto, procuram constantemente novas conexdes.

A medida que as ligagdes sdo criadas, a rede difunde informacao e recursos cada vez de

Difusao
-~ forma mais ampla. Esse efeito de difusao permite que as redes espalhem ideias e gerem
Rapida
feedback.
Mcice As network podem aproximar as pessoas de forma eficiente, criando caminhos/pontes

entre individuos separados por distancia geografica ou social.

As networks podem suportar pressao, como a dissolu¢do de uma ou mais conexoes, pois
Resiliéncia estas reorganizam-se rapidamente sem declinios significativos na sua normal
funcionalidade.

. As networks podem agregar e desagregar capacidades com relativa facilidade. Conexdes
Capacidade

. entre pessoas ou organizacoes podem ser criadas ou rompidas, podem tornar-se latentes -
de Adaptagao

ser mantidas a um nivel baixo de conectividade -, ou mais ativas.

Tabela 2 Efeitos de Networks (adaptado de Plastrik & Taylor (2006, p. 18))

“Em termos praticos, as networks podem aumentar a eficiéncia e a eficacia, atrair
apoiantes e recursos, e ajudar a aumentar o foco, a sustentabilidade e capacidades.
Transformam a capacidade de agir. Esta é a base do “caso de negbcios” para investir no

desenvolvimento de networks"* (Plastrik & Taylor, 2006, p. 23).

2.2 0 Projeto CREATION

O Projeto CREATION surge pela percecao de que uma economia criativa deve promover a
formacdo para adultos, de modo a que a for¢ca de trabalho futura possua competéncias
criativas, culturais e artisticas, bem como uma perspicacia consideravel para aplicagdo
empresarial. O empreendedorismo cultural viu uma explosao de interesse enquanto
abordagem pedagdgica e/ou formacgao pratica para as industrias criativas, mas ainda assim
o valor das industrias criativas e, em especial, da mulher empreendedora é constantemente

subestimado e subempregado por outros setores.
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Neste sentido, a intencao do CREATION Project é a exploracao de raizes tedricas, de
abordagens pedagédgicas, e ainda da formagao pratica no e para o empreendedorismo
cultural, visando especificamente grupos sub-representados, como mulheres que vém de
meios marginalizados (migrantes, refugiadas ou requerentes de asilo). Este trabalho é feito
a partir da criagdo de uma estrutura de competéncias empreendedoras para a educagao de
adultos nos setores criativos e culturais em toda a Europa, focado na reducao das diferengas
de género no empreendedorismo, e na necessidade de abordar a inclusdo no design

institucional.

Enquanto projeto, o CREATION, fornece novas lentes para desencadear a¢des que
promovem pedagogias e métodos de ensino inovadores, que valorizam o
empreendedorismo cultural e artistico inclusivo, enquanto incentiva educadores e alunos a
usar tecnologias digitais de forma criativa, colaborativa, e eficiente, criando valor cultural.
Partindo de algumas abordagens pré-definidas e ferramentas de apoio especificas criadas
pelo CREATION Project, os professores/formadores tém maior facilidade em ensinar estas
novas empreendedoras, proporcionando-lhes competéncias para o sucesso no setor do

empreendedorismo cultural e artistico. Assim, os objetivos finais do projeto sao:

- Promover modelos positivos de mulheres empreendedoras de diversas origens;

- Oferecer uma opg¢do para integrar as mulheres na forca de trabalho;

- Aumentar a independéncia econémica através do empoderamento;

- Promover a criagcao de emprego e o crescimento econémico;

- Promover a equidade e a inclusao social;

- Criar acesso mais igualitario a recursos, habilidades e experiéncias, oportunidades e
redes de negdcios;

- Melhorar o acesso aos principais mecanismos de apoio aos negécios.

Trata-se de um projeto que trabalha com uma network sélida de 7 parceiros que
representam 6 Estados Membros. Juntos, trazem uma grande variedade de competéncias e
especialidades relacionadas com o propdsito do CREATION Project, e formam esta network

a partir dos mais variados tipos de organiza¢des: desde provedores de educacdo para
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adultos, a organizacdes de desenvolvimento local, assim como parceiros com experiéncia
em variadas disciplinas artisticas, e ainda especialistas em tecnologia e educagao de design.
O projecto mantém uma alargada area geografica na qual os seus parceiros estao

distribuidos, garantido uma maior divulgacao dos resultados obtidos.

2.2.1 Creative Hubs em Portugal

O conceito de Hub criativo em Portugal é relativamente recente e, nesse sentido, a
presenca destes espacos de network, partilha de conhecimento e de apoio ao
empreendedorismo cultural e artistico estdao espalhados heterogeneamente pelo territorio.
Como ¢é evidente, as cidades do litoral e, em particular, a capital e segunda capital do pais
(Lisboa e Porto, respetivamente) apresentam um maior nimero de projetos de hubs e
espacos de apoio a industria criativa. Nestes territdrios, caracterizados pela grande
capacidade habitacional, laboral e, portanto, pelas inimeras oportunidades de trabalho, é
simplesmente natural que projetos centrados numa légica de conexdo em rede se
estabelecam maioritariamente em meios urbanos, facilitando assim a criacao das relagoes,
parcerias e novos projetos - fundamentais a sobrevivéncia dos hubs criativos. Alguns
exemplos sdo os hubs LACS - Community of Creators, FabLab Lisboa ou Todos, situados na
cidade de Lisboa; podemos também destacar os hubs criativos CRU Cowork e Co-Lateral
situados no Porto. Mas quando olhamos para a regiao centro de Portugal, torna-se mais
desafiante encontrar estes projetos criativos que apresentem algum impacto no territorio
onde operam. Ainda assim, conseguimos destacar o Buinho Creative Hub, na freguesia de
Aljustrel, no Alentejo, e ainda o _ARTERIA_LAB, um laboratdrio criativo na Universidade de
Evora, dedicado a experimentacdo e investigacio transdisciplinar voltado para as artes e

para o empreendedorismo.
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2.2.2 Creative Nature Hub

A partir das informagdes apresentadas acima, podemos concluir que a criacao de
novos Hubs criativos situados em zonas rurais do interior de Portugal é importante e
necessdaria. Neste sentido, surge o Creative Nature Hub (CNH), um hub criativo que inova,
também, pela sua localizagdo. O Creative Nature Hub (CNH) é uma Associagdo Cultural e
Criativa, sem fins lucrativos, que age para o desenvolvimento do territdrio, da inovacao e da
sustentabilidade. Com recurso a networking e a processos colaborativos e parcerias
estratégicas, este Hub promove praticas de investigacdo aplicada, centradas na Natureza e
nas pessoas, facilitando novos recursos e ferramentas, em fonte aberta, e apoiando
atividades criativas e de inovagdo, visando novos produtos, servigos e modelos de negbcio

com valor sécio-cultural, dentro do novo paradigma da Economia Circular e da

Sustentabilidade.

Figura 4 Moodboard do Creative Nature Hub
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Neste sentido, no nucleo do Creative Nature Hub esta uma equipa multidisciplinar
nas areas de Artes, Design, Marketing, Comunicacdo e Empreendedorismo Cultural, que
trabalha com PMEs (Pequenas e Médias Empresas), artistas, empreendedores das artes e
do artesanato, com o setor publico e todos os stakeholders importantes de forma a tornar

reais projetos e ideias inovadoras, um pouco por todo o pais, partindo da Beira Interior.

Figura 5 Mapa com localiza¢do fisica do Creative Nature Hub
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Capitulo 3: Questdes e metodologia de investigacao

3.1 Questoes de investigacao

As questdes de investigacdo foram levantadas considerando os objetivos da investigacao e
consoante os nove blocos de construgdo a ter em consideracao num Business Model Canva,
nomeadamente, (1) Segmento de Consumidor, (2) Proposta de Valor, (3) Canais de
Distribuicao, (4) Relagdo com os Consumidores, (5) Fluxo de Receitas, (6) Recursos Chave,
(7) Actividades Chave, (8) Parceiros Chave e (9) Estrutura de Custos. De forma geral, visa-se
responder a trés grandes questdes - O Qué?, Para Quem? e Como? - que uma Vez
respondidas, tornardo a implementacao do Creative Nature Hub mais efetiva e,

desejavelmente, uma mais valia para as comunidades e regides circundantes.
A partir das observacgoes anteriores, detalharam-se as seguintes questoes:

Qual é o segmento de mercado habitual dos Hubs?
Quais sao as propostas chave e diferenciadoras habituais dos Hubs?
Quais os meios/canais habituais que os Hubs utilizam?

Como é a relacao dos Hubs com os clientes?

SAREE-SR R S

Como é gerado, habitualmente, o fluxo de receitas, tendo em conta a proposta de
valor?

Que recursos sdo chave para cumprir com a proposta dos Hubs?

Que atividades sao chave para o bom funcionamento dos Hubs?

Que parcerias sao fundamentais para o maior desenvolvimento dos Hubs?

© ® N o

Que custos estao normalmente associados aos Hubs?

3.2 Metodologias de investigacdo

Apos a definicio dos objetivos gerais e especificos da investigacio, foi desenvolvida uma

metodologia que permitiu responder as questdes apresentadas e, com base nessa
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informacio, desenvolver uma proposta de modelo de negocio para o Creative Nature Hub.
Na presente investigacio, a metodologia utilizada consistiu numa pesquisa literaria e, numa
segunda fase, numa analise de trés casos de estudo, o Culture Hub Croatia, o Darwin e o
Impact Hub -, que permitiram recolher importantes dados, devidamente analisados, e a
criacdo de paralelismos com o tema e o projeto em estudo. Desta sintese e principais
conclusdes da analise surgiram as questdes de investigacdo, descritas acima, que guiaram

todo o processo deste projeto.

Numa fase seguinte, passou-se a elaboracio do modelo de negocio em si, um modelo
conceptual e que funcionasse como guarda-chuva capaz de ser adaptado e moldado a
diferentes Hubs criativos que apresentem semelhangas conceptuais e tematicas com o Hub
de referéncia desta dissertacdo - Creative Nature Hub. Enquanto projeto este modelo de
negocio esta assente em dois pilares fundamentais: inovacao social e empreendedorismo
cultural e artistico. Apds aprovacio, pelos stakeholders responsaveis e a partir dos insights
retirados do feedback dos mesmos, foi desenvolvida uma analise SWOT?” da implementacio
do Creative Nature Hub, bem como uma proposta de Roadmap para um, trés e cinco anos
com as estratégias a aplicar ao negécio, de forma a que este se transforme e adapte a
evolucio do mercado e 3 comunidade e contexto onde esta inserido. E de salientar que
todas as etapas foram desenvolvidas e redesenhadas consoante o feedback dos
stakeholders, garantindo que a maior parte das pessoas foram envolvidas no processo e

validaram o resultado final.
Processos de Investigacdio

O primeiro passo do projeto investigativo consistiu na realizagdo da pesquisa qualitativa
com a adequada revisao da literatura e definicio do estado de arte dos principais temas
abordados. Foi tambem realizada a andlise de casos de estudo a trés Hubs europeus que, de

alguma forma, partilham os valores ou ate mesmo a direcio que propomos para o Creative

27 SWOT: Em portugués, Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas, é uma estrutura usada para
avaliar a posicdo competitiva de uma empresa e desenvolver o planeamento estratégico, partindo da avaliacao
dos fatores internos e externos, bem como o potencial atual e futuro da mesma.
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Nature Hub. Esta analise foi crucial para perceber de que forma os Hubs interagem na
sociedade, os seus pontos fortes e fracos e as estruturas de gestﬁo dos mesmos. Desta
analise, foi possivel desconstruir os modelos de negocio de cada um dos Hubs para,
posteriormente, serem estidados e comparados de forma a permitir responder as

perguntas de investigaciao que guiaram todo o restante processo.

De seguida, e partindo das questoes de investigacio, desenvolveu-se um primeiro
modelo de negdcio, ainda com formas um pouco abstratas, mas que teve tambem em
consideracio os insights relevantes da analise e comparacio dos Hubs. Na fase seguinte, foi
necessario validar a ideia deste modelo de negocio com os skateholders, fruto da
necessidade de os envolver nos processos em curso, para assegurar que as suas reais
necessidades e objetivos sao atingidos. Nesta etapa, o feedback foi recolhido, tratado e
analisado, permitindo uma reformulagio e otimizacio do modelo de negocio com as novas
informacges. Deve ter-se em consideracio que o processo de Design nao e linear e,
portanto, e desejavel que exista uma certa flexibilidade entre etapas, dentro da estrutura

metodologica.

Na fase seguinte, surgiu a necessidade de desenvolver, de uma forma mais
aprofundada, clara e completa - e ja com base no feedback dos stakeholders -, o projeto do
modelo de negocio definitivo, em resposta as perguntas de investigacio e com o
enquadramento expresso pelas palavras chave deste projeto. Tendo em conta que este e um
Hub perspetivado em Portugal, o proximo passo do processo desenvolvido consistiu numa
proposta de SWOT e Roadmap, pensado a curto, médio e longo prazo e numa o6tica de
sustentabilidade. Por fim, os dados para de validacio foram recolhidos, tratados e
analisados, permitindo pontuais alteracdes ao projeto e acrescentando-lhe valor. E
importante referir que no decorrer do projeto e, muitas vezes, necessario voltar atras ou
ate mesmo comecar todo o processo do inicio. Estes momentos sao sempre importantes
porque se transformam em aprendizagens e em avancos positivos na jornada, permitindo

atingir os resultados pretendidos de forma mais eficaz.
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Capitulo 4: Estudos de caso

Introducao

Para o desenvolvimento deste projeto, foram selecionados trés casos de estudo de
trés Hubs Criativos europeus - o Culture Hub Croatia, o Darwin e o Impact Hub - que, de
alguma forma, partilham os valores e a direcio que propomos para o Creative Nature Hub.
Cada um deles norteia-se por conceitos distintos. No entanto, todos defendem e trabalham
em prol da sustentabilidade, da inclusdo e da inovagdo social. A escolha de cada um deles
justifica-se pelas suas particularidades técnicas, assim como pelo sucesso e alcance

apresentados pelos seus modelos de negdcio.

O primeiro caso de estudo mencionado, o Culture Hub Croatia, é aquele que
apresenta maiores semelhancas a nivel conceitual e tematico com o projeto de referéncia
nesta investigacao. O Culture Hub Croatia, assim como se propde que aconteca com o
Creative Nature Hub, tem lacos fortes com a educacao, mas atenta especialmente as areas

culturais e artisticas, promovendo a envolvéncia da cidade e das pessoas nos seus projetos.

O Darwin, com dimensdes maiores que o Culture Hub Croatia, foi selecionado por ser
considerado como um ecossistema urbano, dando particular atenc¢do as questdes ecoldgicas
e da sustentabilidade, sendo que os negoécios que o integram sdo - necessariamente -
sustentaveis. No entanto, a promog¢do da criatividade e da cultura, assim como de atividades
fisicas e muitas outras, conseguem manter-se prioritarias em conjunto com um

pensamento ecoldgico.

Por ultimo, temos o caso do Impact Hub. O projeto tem igualmente por base a
sustentabilidade, a inclusdo e a inovagdo - tal como o Creative Nature Hub. Diferencia-se
por ter um impacto global, caracterizado por uma rede de parceiros influentes que
permitem a ac¢do e intervencdo em grande escala. Entre os seus objetivos, merece destaque

a criagdo de colaboragdes entre empreendedores e investidores, que visam construir
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melhores negdcios e conceber solugdes impactantes - o que torna a sua analise muito

pertinente para o Creative Nature Hub, uma vez que partilham esses objetivos.

Nos trés casos de estudo foi utilizada uma ferramenta de planeamento estratégico -
o Business Model Canva (Strategyzer) -, ndo s para estabelecer um parametro de estudo
igualitario entre os hubs criativos, mas também por ser um dos recursos mais adequados
para alcancar os objetivos do projeto em desenvolvimento, contribuindo para uma
compreensdao do panorama geral de cada dimensao da Associacdo, desde a estrutura -
parceiros, recursos e actividades -, ao consumidor - segmento, valores e relagao -, passando

pelos seus custos e receitas.

4.1 Culture Hub Croatia

“Usar a educagdo, a cultura e a criatividade para o desenvolvimento das
comunidades croatas locais através da transmissdo de conhecimento e experiéncia
europeia e através da promocio de praticas artisticas”?® (Culture Hub Croatia, sem data), é
o que o Culture Hub Croatia (CHC) promete fazer. E uma organizagio sem fins lucrativos,
oficialmente fundada em janeiro de 2017 em Split, na Crodacia, por Marina Batini¢, Jasmina
Sarié e Kristina Tesija. Desde o seu comeco, o objetivo do projeto é estabelecer um centro
criativo fisico em Split, acessivel a populacdo, inspirado em exemplos de outros hubs

existentes na Europa: um espaco independente feito pela e para a comunidade.

Numa primeira fase de desenvolvimento, ainda sem esse espago fisico, o hub -
também chamado de The Platform - ndo se restringiu a uma cidade e acabou por trabalhar
em diferentes partes da Europa ao mesmo tempo. O que, inicialmente, poderia parecer um
contratempo, tornou-se para as fundadoras um enorme conjunto de oportunidades para
ampliar a comunidade e as suas acdes de colaboracdo. A partir disso, foram criados

projetos culturais e criativos, preocupados com a multidisciplinaridade, conduzidos pela

28 Traducdo livre.
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comunidade e em parceria com diferentes stakeholders. O The Platform tornou-se numa
abordagem vidvel ao ensino da criatividade - um ambiente de aprendizagem onde a
construcdo de conhecimentos, em termos de ideias e processos criativos, era aceite e
altamente valorizada. Enquanto plataforma, tornou-se um local de trabalho conceptual para
grupos interdisciplinares, intersociais e interculturais, que atua como facilitador na
concretizacdo de ideias e projetos através de colaboracdes e redes internacionais -
networks.
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Figura 6 Culture Hub Croatia, fachada do edificio

O compromisso do Culture Hub Croatia é, principalmente, para com o setor cultural
e criativo, considerando-o uma ferramenta importante para o desenvolvimento e inovacao
intersetorial. Neste sentido, trabalham sob uma ampla gama de topicos, especialmente arte
participativa, revitalizagdo do patrimo6nio cultural sustentavel, regeneracdo urbana,
educacdo e capacita¢do, empreendedorismo social, economia criativa, entre outros. Dentro
da organiza¢do existe um ramo que apoia novos empreendedores e inovadores que
partilham dos valores do Hub, utilizando o CHC como organizacdo guarda-chuva, ou
integrando a rede de freelancers do mesmo, e assim, passam a ter a oportunidade de

colaborar em projetos de grande impacto.
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Enquanto organizacao, o hub ganhou experiéncia, criou parcerias e conexdes e
aprendeu com o que o rodeava; os seus integrantes olharam para além das estruturas
estabelecidas e conseguiram acrescentar-lhes ainda mais valor através da inclusao das
artes e da expressao criativa. O conjunto de conhecimentos reunidos foi incorporado na
visao de hub criativo, e assim surgiu o PROSTOR (ESPACO). Um lugar fisico apresentou uma
resposta a falta de zonas para a criatividade, a marginaliza¢do da cultura, assim como a falta
de abertura e transparéncia nas areas criativas, abrangendo o problema da cultura de
partilha insuficiente e das oportunidades desiguais de espaco, preenchendo uma auséncia
cultural com o potencial ndo reconhecido do setor cultural e criativo. Nele existem a
liberdade criativa e liberdade de expressao, existem oportunidades para aprender e crescer
coletivamente; a colaboragdo e as interacdes sdo facilitadas para que os desafios sociais
contemporaneos sejam bem enfrentados, estabelece-se assim didlogos e agdes que abragam

a diversidade.

Figura 7 Culture Hub Croatia, interior do Prostor
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“Ter um espaco mantendo o espirito ndmada, estar fortemente presente na
comunidade e ao mesmo tempo continuar a explorar e a aprender constantemente, faz
agora parte da missdo. Mais importante, o nosso propdésito nao é apenas ocupar um espaco,
é abri-lo para vocés. Para qualquer pessoa da comunidade que esteja pronta para se

envolver, agregar valor, explorar, aprender e crescer conosco” (Culture Hub Croatia, sem

data).

Figura 8 POP-UP Store do Culture Hub Croatia

4.1.1 Business Model Canvas

Proposta de Valor (0 qué?)

O conceito deste hub criativo assenta sobre dois temas chave: a indtstria criativa e a

educacao. A identidade do hub forma-se a partir do cruzamento e interagdo de temas, que
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geram resultados sociais favoraveis. Pretendem, como consequéncia desse contacto, que a
qualidade da aprendizagem melhore ao longo da vida, a partir de programas educacionais
adaptados as necessidades do setor cultural e criativo da Croacia, criando espacos (fisico, e

de conversa) que dao lugar a ideias inovadoras e sustentaveis.

O Culture Hub Croatia distingue-se pelo apoio concedido a artistas, artesaos,
criativos e profissionais da area da cultura, promovendo a arte e a criatividade no mercado
croata através de um suporte individual aos seus integrantes. E uma organiza¢io com
principios que promovem o desenvolvimento e o empreendedorismo cultural e artistico.
Sdo esses valores que orientam a organizacao e a implementacdo dos novos projetos, que
visam, acima de tudo, promover conhecimentos em consultoria e gestdo de projetos com
empreendedores que partilhem dos principios e objectivos do hub; estdo disponiveis
espacos onde cada pessoa pode explorar novos métodos e ferramentas de trabalho. Esta
vaga de incentivos permite que os empreendedores, os artistas, freelancers, e tantos outros
trabalhadores da industria criativa, atinjam o seu maximo potencial, alargando o seu

trabalho a partir de um espaco criativo tinico na cidade de Split.
Segmento de Consumidor, Relacdo com o Consumidor e Canais (Para quem?)

Os consumidores sdo o coracao de qualquer negocio. No Culture Hub Croatia, essa
regra nao é excecdo. Foi possivel identificar trés segmentos de consumidor diferentes, em
que cada um corresponde a uma oferta, um canal de distribuicao e um tipo de relagdo. O
primeiro segmento é caracterizado pela populacdo estudantil (jovens e criancas)e grupos
vulneraveis, que através de eventos fisicos e a distancia, com as redes sociais, se conectam

com o hub para aprender e experienciar uma abordagem educativa inovadora.

Um segundo segmento do hub é constituido por profissionais de diversas areas
culturais e artisticas. Trata-se de uma area de artistas e artesdos que trabalham como
freelancers ou que possuem pequenos negdcios. Enquanto segmento, é fundamental para
desenvolver a atividade e a economia artistica do pais, assegurando o cumprimento de um

dos principais objetivos do Culture Hub Croatia. O hub estabelece este segmento através de
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word of mouth®®, participacdes em networks nacionais e internacionais (Europeias), através
das redes sociais, site e mail. No entanto, é a partir de eventos locais que organizam ou nos
quais participam que um maior nimero de cooperadores é recrutado. Ambos saem
beneficiados: o hub alarga a sua rede de contactos, mas sdo os artistas e artesdos que

recebem o apoio que precisam para expandir os seus negocios!

Por fim, é importante referir o segmento de consumidores composto por entidades
governamentais - cidades croatas ou governos locais, escolas e outras instituicdes publicas
e privadas - que entram nesta network de parcerias e colaboragdes, beneficiando da
inovacdo proveniente da rede. As instituicGes apresentam-se, geralmente, como entidades
que disponibilizam recursos fisicos (espacos, materiais, ou outros bens) e apoios
monetarios em prol da realizagdo das atividades de desenvolvimento das areas da

educacao, da cultura e das artes.
Os Parceiros, Atividades e Recursos Chave (Como?)

Para garantir que todos os servigos do hub sdo realizados de forma eficaz, é
importante que a sua localizagao fisica esteja assegurada, uma vez que a utilizacdo de
espacos, salas, e/ou ferramentas apropriadas as diferentes atividades - desde formagdes a
exposicao -, faz parte da experiéncia fundamental do hub. Esta independéncia gera tempo e
espaco, logo, mais inovacdo. Apesar de sobressair, a autonomia envolvida ndo é uma das
engrenagens fundamentais do hub; a existéncia de uma network sélida e intrinseca, incita a
colaboracdo internacional (Europeia) nos mais diversos projetos, com as mais variadas
parcerias, pelo que a autonomia “envolvida” deixa de ser um factor-chave para o seu bom

funcionamento.

O Culture Hub Croatia apresenta parcerias locais e governamentais, que enquadram
escolas, instituicdes, governos e outras instituicées distribuidas por toda a Europa; esta
conectado ao projeto Erasmus+, com a uma rede de voluntariado - European Heritage

Volunteers -, e a tantos outros parceiros que trabalham em network. Destaca-se, por

29 Traducdo para portugués: boca-a-boca.
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exemplo, o European Creative Hubs Network. Aliangas estratégicas como esta permitem
uma vantagem competitiva, e ddo acesso a riscos reduzidos e modelos de negdcio
otimizados, criando, em simultaneo, novas oportunidades de colaboracao entre projetos

desenvolvidos pelo hub.
Estrutura de Custos e Receitas

Os custos associados a manutencdo do Culture Hub Croatia sdo relativos a recursos
humanos - compreendendo todas as pessoas envolvidas nas opera¢des necessarias a
prestacdo de servicos -, aos custos de infraestrutura e a manuteng¢do da plataforma online,
um dos centros de atividade do hub, onde se envolve a maior parte da network. Sendo esta
uma organizacdo sem fins lucrativos, as receitas geradas para suportar os seus custos sao

originadas nas mais variadas formas, algumas das quais bastante criativas.

As receitas regulares provém de uma taxa de filiacdo aplicada aos membros do hub.
No entanto, é permitido que os membros paguem sob a forma de colaboracao, oferecendo
as suas skills e capacidades criativas ao hub. Sao também aceites doacbes monetarias
espontaneas - que servem de apoio aos projetos e para a manutenc¢ao do espago -, ou
doac¢des opcionais nos muitos workshops que o hub realiza. Acrescenta-se a isto a criacdo
de lojas pop-up ocasionais, com produtos selecionados pela curadoria, assim como
resultados de estudos cientificos e artisticos, trabalhos de criativos individuais ou de
pequenos grupos, que ndo estdo necessariamente disponiveis para venda fora destas

pop-ups - uma vez que podem ndo ter uma representacao significativa nos mercados locais.

O hub proporciona ainda um servico adicional de hostel para plantas, no qual, sob
uma pequena taxa diaria, o hub se responsabiliza pelas plantas de pessoas que por alguma
razdo estdo sem forma de cuidar delas. Esta é uma das formas mais criativas de gerar
receitas, que ndo s6 representa os interesses do hub, como o afirma enquanto um centro

fundamentalmente criativo.
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Figura 9 Business Model Canvas - Culture Hub Croatia (quadro desenvolvido pela autora)
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4.2 Hub Criativo Darwin

Localizado na margem direita de Bordéus, no distrito de La Bastide, encontramos um
ecossistema urbano, alternativo e inspirador. Um antigo quartel - patriménio preservado do
século XIX -, agora eco-renovado, tornou-se um dos locais mais visitados da cidade. Como?
O responsavel é DARWIN, um hub criativo multifacetado, preocupado em proporcionar uma
experiéncia socioldgica unica aos visitantes e aos seus integrantes. Todos tém um lugar
neste hub: desde skaters, a empresarios da economia verde, fis de musica eletrdnica,
defensores da biodiversidade e até, como eles referem, “brunchers de domingo”. Ha sempre
um lugar e atividades para todos. E um lugar onde muita gente trabalha mas, mais do que
isso, é um sitio para estar e para aproveitar um belo passeio com almogo organico, bebidas,
boas leituras, e arte. Este hub é um lugar rico, alternativo e criativo, pleno de animacao e

uma dinamica capaz de inspirar muitos dos que por la passam, DARWIN é um lugar onde se

pode optar por consumir de forma diferente.

Figura 10 Espaco Darwin

Ativo em coworking desde 2012, o DARWIN é considerado pioneiro em Design e na criagdo
de espacos de trabalho compartilhados que sdo simultaneamente inovadores e
inspiradores, com énfase no baixo nivel de tecnologia. Com a proliferacdo de ofertas de

coworking e, de forma mais geral, com o aumento de superficies terciarias e de escritorios
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em metrdpoles, o hub foi incentivado a renovar a sua visao, repensando o seu espaco fisico
de forma a diminuir o impacto ambiental. Para atingir tal objetivo, alterou radicalmente o
modelo de negécio para algo inovador e ecoldgico e iniciou a transi¢do nao dependente de
propostas publicas ou avangos tecnolégicos. 0 DARWIN decidiu afirmar-se a partir de trés

ideias-chave: cooperagdo econdmica, transicdo ecolégica e alternativas cidadds (Darwin,

sem data).

Figura 11 Darwin, ambiente e zonas de convivio

Esta estratégia de transi¢cdo ecoldgica so6 foi possivel com os esfor¢os conjuntos dos
ocupantes do DARWIN, com os quais é estabelecida uma relacdo de transparéncia
relativamente ao impacto ecoldgico que cada um tem no dia-a-dia. Através de um programa
digital inteligente IUMESEB - Intelligent Use Metrology for Energy Sobriety and
Eco-Behaviours -, conseguem contabilizar em tempo real o impacto - medindo o consumo
de fluidos, a producdo de residuos e as taxas de reciclagem, o consumo de agua - obtida
gracas a recuperac¢do da chuva -, entre outros. Para que cada ocupante possa iniciar o seu

préprio processo de transi¢ao ecolédgica e contribuir positivamente para ajudar a colmatar
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um dos grandes desafios com que o hub se compromete: o combate as alteracdes climaticas

(Darwin, sem data).

¥ irtle

I

Figura 12 Darwin, zona de reciclagem

4.2.1 Business Model Canvas
Proposta de Valor (0 qué?)

E perante o desafio da sustentabilidade que o DARWIN se afirma como um laboratdrio de
transicdo e se diferencia de outros hubs (Darwin, sem data). Esta é a proposta de maior
valor do hub e é fruto dela que desenvolve grande parte das suas atividades. Este espaco
cria, no dominio do empreendedorismo ecoldgico, um ecossistema de sustentabilidade, que
dd aos colaboradores seguranca no processo de transicao, resultando em negocios

sustentavelmente viaveis.

Na area do empreendedorismo social, o hub também consegue fazer a diferenca,

dado que muitos dos seus colaboradores sao Organizagdes Nao Governamentais (ONGs),
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sem fins lucrativos, que aproveitam o DARWIN para ganharem visibilidade além fronteiras,
expondo o seu trabalho perante visitantes e curiosos que frequentam o espago. Além disso,
o hub aposta em imensas iniciativas de apoio e de desenvolvimento a comunidade local,
organizando e promovendo praticas culturais, desportivas, solidarias, sociais, civicas e
ambientais, estimulando o sentido de comunidade e os negdcios locais, desenvolvendo a

cidade ao mesmo tempo.

Sendo um hub ligado ao mundo artistico, faz todo o sentido que o seu espaco fisico
tenha uma galeria - um refdgio cultural gratuito - e um FABLAB, composto por estudios de
trabalho e de workshops. As proprias instalagdes sao um convite a comunidade cultural e
artistica para entrar em modo experimental e desenvolverem os seus projetos, mantendo o
objetivo final de apoiar os trabalhadores destes setores e as atividades artesanais. Por fim, o
hub oferece um espaco de coworking, propicio ao cruzamento de ideias, disciplinas e

negocios, para que se possa dar lugar a inovagao.
Segmento de Consumidor, Relacdo com o Consumidor e Canais (Para quem?)

A relacdo entre o hub e os consumidores é diferenciada consoante o segmento a que nos
referimos. No DARWIN, é possivel identificar, primeiramente, as startups como um
segmento de consumidor fundamental. Neste grupo é possivel inserir as pequenas
empresas, assim como os empreendedores por conta prépria, os freelancers e os
consultores, grupos que utilizam o espaco de coworking do hub como um local fisico para
os seus negocios. Cada empresa, negocio ou pessoa relaciona-se com o hub através de uma

dinamica coletiva de cooperagdo econémica e de transicao ecoldgica.

Consideremos outro segmento de consumidor: empresas responsaveis, que
oferecem solucOes inovadoras para os desafios da nossa sociedade. Apesar deste grupo se
poder entrecruzar com o primeiro segmento descrito, é fundamental referi-lo, uma vez que
é 0 que compde a maior parte da veia inovadora do DARWIN. De entre todas as empresas
que acolhe, sejam pequenas, médias ou grandes, a prioridade esta naquelas que fazem

parte da economia verde e criativa, ou seja, aquelas que vdo diretamente ao encontro dos
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valores do hub. Assim, as relacdes criadas entre o hub e essas empresas sdo baseadas num
espaco comum de troca, partilha e defesa de valores idénticos, proporcionando trabalho de

co-criagao.

Para alcancar estes segmentos, o hub tem uma forte presenca no mundo digital - site
e redes sociais -; o DARWIN também organiza e participa em eventos fisicos e online, que
fortalece a relagdo de proximidade com a comunidade, e estabelece parcerias com lojas e
centros de turismo, impulsionando negécios locais e a cidade onde se insere. Ainda assim, a
maioria da rede de contactos do DARWIN esta assente na network internacional em que
esta introduzido. Mais uma vez, percebe-se que as networks sdo elementos fundamentais

para gerar impacto nas atividades de espacos deste género.
Os Parceiros, Atividades e Recursos Chave (Para quem?)

Para o correto funcionamento do hub sao necessarios alguns recursos chave e, tal como
referido no fim do ponto anterior, um dos recursos base é uma network sélida e de
confianca capaz de perpetuar o negocio, tanto a nivel temporal, como numa escala
geografica. A network pode ser composta pelas mais variadas empresas e organizagdes,
marcas, lojas e pessoas - no fundo, qualquer identidade que partilhe visdo do Darwin e
acrescente valor ao mesmo é uma oportunidade para o préprio hub. Nao esquecendo que o
espaco fisico tem de representar os valores e as ambicdes do hub e, neste caso, fa-lo de
forma bastante eficaz, pelo seu dinamismo, versatilidade e valor artistico, tornando-se num
dos fatores de atratividade e de interatividade com maior valor entre o hub e as pessoas

que o visitam.

Sendo um hub que prioriza a transicdo em dire¢cdo a sustentabilidade, as suas
atividades chave estao diretamente relacionadas com esta proposta. A oferta de apoio e
cooperacdo - tanto econémica como ecolédgica - para uma transicao estavel e continua das
empresas ocupantes é uma estratégia chave para atingir a sustentabilidade. Mais uma vez, a
questdo do espaco fisico é bastante importante, sendo que é o elemento que demonstra os

ideais do DARWIN. O hub mantém atividade "verde", enquanto integra diferentes espacos

-47 -



para desportos, artes, trabalho, estudo e até mesmo agricultura - mostrando que € possivel
uma diversidade de areas, negdcios e empreendedores, que estd preocupada em combater

os problemas ambientais.

As diversas marcas e pessoas que se tornam parceiras do DARWIN, promovem e
cooperam nos seus diversos projetos. Estas pessoas publicitam o espaco e aliciam novos
publicos a conhecer as vantagens que existem ao integrar o seu negéocio na network do hub.
As parcerias politicas e governamentais sdo a chave légica responsavel por gerar impactos
em grande escala, através, por exemplo, da criagdo de novas leis que promovam praticas
sustentaveis ou de incentivos a economia ecolégica. Por ser pioneiro neste tipo de questdes,

recai grande responsabilidade sobre o DARWIN e os seus integrantes.

Todos aqueles que ajudam e participam a favor do seu sucesso sdo responsaveis por
promover um debate que beneficia todas as partes envolvidas. Enquanto que o hub ganha
mais reconhecimento, a comunidade ganha notoriedade, as organizagdes atuam e os
individuos agem de acordo com a responsabilidade social. O DARWIN e a sua network
mostram-nos que um espaco € tdo valioso quanto aqueles que o promovem, mas também
que as pessoas desejam um lugar que estimam e com as mesmas responsabilidades e

valores que assumem.
Estrutura de Custos e Receitas

O DARWIN apresenta um conjunto de despesas fixas - comuns ao hub analisado no estudo
de caso anterior. A questdo da gestdo dos recursos humanos e a manutengdo da presenca
online e do espaco fisico que, neste caso, representa um maior investimento por parte da
empresa, uma vez que apresenta tecnologias inovadoras que permitem uma elevada taxa de

sustentabilidade para o espaco.

Um dos maiores desafios deste hub é conciliar a prosperidade econdémica, os
empregos e os cuidados sociais com a necessidade absoluta de preservar o meio ambiente.
Por essa razado sao beneficiarios de fundos publicos, que, até a data, representam cerca de

4% do valor de todo o projeto (Darwin, sem data). No futuro, o DARWIN visa autonomia
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econ0mica e, na realidade, em muitos dos seus projetos ja a atingiu. Por enquanto vao
evoluindo através das receitas provenientes das rendas e do aluguer dos muitos espacgos e
lojas que dao lugar aos negdcios dos ocupantes, assim como do aluguer dos escritérios e
das salas de coworking. Também se registam receitas a partir da prestacdo de servicos
(workshops, por exemplo), através da venda de produtos da propria marca ou ainda por
meio de patrocinadores e outros investidores que apoiam e acreditam no projeto,

esperando um retorno razoavel num futuro.
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Figura 13 Business Model Canvas - Darwin (quadro desenvolvido pela autora)

-50 -



4.3 Impact Hub

Com o lema “Construindo melhores negocios. Projetando solugdes impactantes.
(Re)imaginando o futuro”®® (Impact Hub, sem data). E isto que a comunidade de
empreendedores, criativos e inovadores do Impact Hub se propde fazer. As medidas sao
tomadas hoje, para que o amanha seja melhor para as pessoas e o planeta. Desde 2005 que
o Impact Hub tem sido um catalisador de a¢des empreendedoras que se alastram um pouco

por todo o mundo - através da criacdo de varias colaborac¢odes que, tal como defendem, sdo a

chave para o sucesso do hub e para a superagdo dos muitos desafios.

Figura 14 Uma equipa do Impact Hub

A ideia comegou de forma bastante simples: um espaco, numa cidade, com a
comunidade; era um espacgo aberto a todos aqueles que tivessem uma ideia apontada a um
mundo melhor, acompanhada da vontade de a partilhar com todos as pessoas que
estivessem dispostas a colaborar. O Impact Hub tornou-se “um lugar onde as ideias se
transformaram em impacto”®*® (Impact Hub, sem data). Até a data, a network global do
Impact Hub conta com 24.250 pessoas desejosas de transformar as suas ideias em
mudanca. Espalhadas por mais de 100 comunidades, em 60 paises de cinco continentes, as
pessoas desta comunidade estdo de olhos postos no impacto positivo que podem causar. O

alcance geografico da rede permite o desenvolvimento de projetos de grande escala -

30 Traducdo livre.

-51-


https://www.zotero.org/google-docs/?M0spMX
https://www.zotero.org/google-docs/?BU8ai9

cumprindo assim a maior fung¢do do hub - que procuram responder a problemas complexos
comuns a varios lugares, os quais ainda ndo tém uma solucdo clara. Todos os problemas
relacionados com os objetivos sustentaveis, igualdade social ou a justica requerem
respostas inovadoras, capazes de serem traduzidas para o contexto global global. Sdo as
questdes mais dificeis que fazem brilhar o trabalho deste hub, tanto que é a partir das

novas propostas que o Impact Hub faz conexdes, facilitando negdcios que aceleram a

transicao para um planeta mais verde e justo.
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Figura 15 Localizagdes fisicas do Impact Hub (Impact Hub, sem data)

De acordo com o hub (Impact Hub, sem data), a sua acdo faz-se através de trés atos:
inspirar, conectar e capacitar. Numa primeira fase, é importante aumentar a
consciencializagcao e inspirar os changemakers a abordar questdes sociais e ambientais
urgentes por meio de a¢cdes empreendedoras. Sao estes changemakers que agirdo como
impulsionadores das conexdes entre empreendedores e inovadores. Os responsaveis pela
segunda fase, que levam as ideias para empresas, investidores e ao setor publico,
procurando inovacgao inclusiva e verde ao nivel da escala local, regional e global. Por fim,

certificam-se que os planos estdo a ser bem sucedidos - apoiando os empreendedores
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desde a concepcao até a fase de posicionamento, fortalecendo o acesso a conhecimento,

mercados e capital, tornando-os verdadeiros capacitadores dos projectos.
4.3.1 Business Model Canvas
Proposta de Valor (0 qué?)

Num plano légico que procura criar e fortalecer relagdes, o Impact Hub age em
conformidade com os seus valores e apresenta uma proposta tangivel que passa por criar
colaboragdes entre grandes e pequenos empreendedores e organizagdes, agregando ideias
inovadoras a empresas e empresarios com capacidade de os executar. Novamente, a
network de parceiros influentes torna-se um elemento fundamental, um facilitador do
reconhecimento e da exposicdo global da rede, o que rapidamente se converte numa mais
valia para os consumidores. A este reconhecimento seguem-se, naturalmente, as
oportunidades de parcerias e daquilo que designamos como negdcios improvaveis, os quais

o Impact Hub tem oportunidade de concretizar e desenvolver.

O elemento fundamental a destacar do hub é a mudanca. Mas como e onde?
Enquanto network, o Impact Hub quer acelerar o processo de transi¢do para um mundo
verde e justo, recorrendo aos seus parceiros para levantar e procurar resolver tantas outras
questoes que fazem parte dos Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (SDGs),

incitando-os a uma pratica de inovacao.
Segmento de Consumidor, Relacdo com o Consumidor e Canais (Para quem?)

Os consumidores beneficiarios da acao do hub sdo distintos e estao divididos em dois
grandes grupos que se complementam. Se, por um lado, nos é apresentado um leque de
inovadores, empreendedores e startups com ideias de projetos impactantes que carecem de
recursos financeiros ou parcerias para a sua concretizagdo. Por outro, existem muitas

empresas publicas e privadas que procuram essas ideias inovadoras e que tém os recursos
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para as aplicar no mundo, em grande escala. Isto fornece ao hub o cendrio ideal para

fomentar a inovacao.

O hub procura promover a interagdo com ambos os grupos através de uma
base de comunicacdo, confianca e inclusividade. Com um alcance geografico e social tao
grande para as suas intervengdes, é preciso garantir um funcionamento com base na fluidez
e no bom entendimento. Ainda assim, a liberdade para a gestdo dos hubs esta assegurada
nos diferentes paises pelas equipas responsaveis, para que cada um se adapte o melhor
possivel localmente. Consoante o espaco, a comunidade e o contetido que € exigido de cada
célula. Esta personalizacao convida cada hub a criar e manter conexdes mais genuinas com
as pessoas, valorizando sempre o sentido de comunidade. Um 6timo exemplo de cuidado é
o engagement desenvolvido entre o hub e os trabalhadores e parceiros através de algumas
atividades de co-criagdo em varios projetos, como é exemplo os projetos Escola de Impacto

e o0 Academy for Women Entrepreneurs (AWE) (Programs - Impact Hub, sem data).

Para chegar a um publico polarizado, e a semelhan¢a dos dois casos de estudo
anteriores, a presenca digital é um ponto forte e uma mais valia quando se procura formar
novas conexoes - dada a sua disponibilidade, abrangéncia de contetido e disseminacao. Tal
como era de esperar, o Impact Hub tem uma presenca ativa nas redes sociais e um site
dindmico que convida diretamente parceiros, empreendedores e inovadores a fazerem
parte da comunidade. Para além disso, é um hub que gosta de se “envolver” com a cidade
onde esta inserido e, portanto, propde e participa em eventos presenciais, para além dos
digitais que decorrem nas suas varias plataformas. Dos trés exemplos mencionados, o
Impact Hub é o que apresenta uma network mais alargada e bem posicionada, relevando a

sua importancia como um dos principais canais para alcancar aos diferentes consumidores.
Os Parceiros, Atividades e Recursos Chave (Como?)

A presenca constante do hub em tantos dominios, através dos seus multiplos canais, s é
possivel dada a extensdao da sua network. Como temos vindo a referir, é importante

salientar que se trata mesmo de uma peca chave a todos estes projetos. Apesar disso, um
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dos seus maiores recursos sdao os acessos as diversas localizagdes fisicas distribuidas por
todo o planeta. Sdo elas que permitem uma interacdo presencial entre os individuos e o
hub, permitindo a novos publicos experienciar, em primeira mao, os trabalhos feitos e
efeitos do hub. Por estes meios vai-se estabelecendo com uma certa resiliéncia na
identificacdo entre comunidades, conseguindo agir globalmente mas mantendo um forte

sentido de dever local.

As parcerias sdo importantes para o sucesso e a propagacdo da acdao do hub. Focado
nos parceiros globais, o Impact Hub vé uma mais valia na sua rede de parcerias que
descreve bem a dimensdo e reconhecimento que o hub tem - desde a WWF, Adidas, AXA;
este conjunto de grandes marcas, entre outros, acrescenta muito valor e credibilidade ao
hub, mostrando e inspirando novas colabora¢des entre novos aliados, muitos dos quais
improvaveis. Juntos visam fortalecer o ecossistema empreendedor por todo o mundo,
inspirando novas colaboragdes preocupados com os mesmos desafios-chave, dando suporte
a jornada de muitas novas ideias. O Impact Hub quer estar 14, desde a conceg¢do da ideia até

ao impacto, em grande escala.
Estrutura de Custos e Receitas

A semelhanca dos casos estudados anteriormente, os custos associados aos servicos
prestados ramificam-se na gestdo dos recursos humanos e na manuten¢do dos multiplos
espacos fisicos. O Impact Hub apresenta despesas bastante elevadas, ndo sé devido a
quantidade de hubs que estao implementados em todo o mundo, mas também pelo facto de
muitos desses postos estarem localizados em capitais ou, em alguns casos, em “segundas
cidades” de paises. Se, por um lado, esta caracteristica gera visibilidade para o publico geral
e, em particular, para um segmento especifico de consumidores, por outro, é ainda verdade
que a centralizacao das instalagdes se traduz em altas rendas e saldrios mais elevados.
Apesar de, inicialmente, parecer uma ma gestdo de recursos, torna-se um custo quase
necessario dado o quao valioso é, por se traduzir num reconhecimento ampliado e, por isso,

de acordo com os seus gestores, em oportunidades que superam o gasto.
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No dominio digital, o hub tem os tipicos custos associados a manutencao e gestdo
das plataformas online. Tendo em conta que estas sao algumas das ferramentas mais
importantes para a conexao com o publico e ativagdo da marca, o gasto estd mais que
justificado. Se é a partir dessa presenca que muitos parceiros e interessados na network
encontram o Impact Hub, fazendo sentido que essas estruturas estejam bem trabalhadas,
apresentando uma imagem convidativa, dindmica e atualizada, capaz de refletir os ideias e
a acdo da organizacdo, mantendo em destaque as questdes e preocupagdes do seu trabalho

atual.

Quanto as receitas geradas, é necessario que uma entidade desta dimensdo e com
um impacto mundial tenha uma fonte de rendimento corrente e estavel, de forma a
suportar os custos acima mencionados. O Impact Hub viu uma solucao capaz de combater
as suas despesas e, por isso, focou-se na aplicagdo de taxas de filiacdo para os membros,
aplicando-as tanto aos parceiros como aos empreendedores, garantindo que ambas as
partes saem devidamente recompensadas. Outra fragdo das receitas é obtida através de
patrocinios e parceiros que partilham os valores e inten¢des do hub. Por fim, sdo ainda
organizadas diversas angariacdes de fundos, as quais geram receitas posteriormente

revertidas para o continuo desenvolvimento dos projetos do Hub.
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Figura 16 Business Model Canvas - Impact Hub (quadro desenvolvido pela autora)
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4.4 Sintese e principais conclusdes da analise

Tendo por base a andlise desenvolvida, foi possivel sintetizar as principais

informacdes dos trés casos de estudo, caracterizando-os a partir das respostas as questoes:

O qué?, Para quem? e Como?, tal como apresentado na tabela abaixo.

0 qué? Para quem? Como?
Consultadoria Pessoas da
e gestdo de area da cultura
projetos e arte
C}—/ CULTURE Acgido local
D) == Partilha de
conhecimento
Abordagem Estudantes
educacional e grupos
inovadora vulneraveis
Loboratério
de transicao
i UYL Acgdo local e
2O DARWIN e global
ErS empresas com partilha d
: consciencia arti e_‘ €
ecologica conhecimento
Ecossistema
fértil de
sustentabilidade
ONGs e empresas
inovadoras
Acdo local e
IMPACT Gerar gtabal
H U B colaboracdes Partilha de
“Anyone who conhecimento

had an idea for
a better world
to meet and
collaborate”

Tabela 3 Sintese dos casos de estudo (Design produzido pela autora)



Como esperado, o estudo dos trés casos de Hubs criativos de sucesso permitiu que,
de forma sistematizada, conseguissemos retirar uma série de insights valiosos para a
constru¢do de um modelo de negdcio original e sustentavel. De cada Hub foram geradas
aprendizagens que se complementam entre si, enriquecendo o projeto que visa

desenvolver.

Quando comparamos os Hubs (Tabela 3), percebemos a transversalidade da partilha
de conhecimento. E sob essa base de conhecimento aberto (open source) que estes hubs
procuram a inovagio, partilhando e cooperando. E importante referir que cada um dos trés
hubs apresentados tem um foco e objetivos diferentes no que refere ao segmento de
consumidor consoante a capacidade que cada um tem de alargar geograficamente a sua
acdo. Neste sentido, o Culture Hub Croatia, agindo localmente, interage e trabalha com
pessoas especificas e individuais, enquanto que o Impact Hub apresenta uma representacao
mais ou menos universal e, com uma abrangéncia global, pelo que trabalha para grandes
corporagoes. Esta diferenca de abrangéncia geografica reflete-se também na necessidade
que cada hub tem de desdobrar as suas atividades. Naturalmente, um hub mais pequeno,
como o Culture Hub Croatia, tem a necessidade de desenvolver trabalho em diferentes
areas e a partir de diferentes servigos, como por exemplo o Hostel para Plantas, garantindo
assim uma certa seguranca na gestao de receitas. O mesmo ndo acontece com o Impact Hub,
com menor diversidade de servigos, mas com grande impacto ao nivel de cada um, e por
isso, assegurando as receitas e deixando de depender de pequenos servicos, como por

exemplo a venda de produtos da marca ou de parceiros.
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Capitulo 5: Projeto de modelo de negdcio sustentavel de um Hub Criativo

5.1 Projeto

A pré-proposta de modelo de negb6cio apresentado para o Creative Hub visa,
primeiramente, ir ao encontro dos valores de sustentabilidade que garantem as boas
praticas econdmicas - como é exemplo a economia circular -, facilitando o acesso a novos
recursos e ferramentas que permitam a inovacdo e a criatividade, acrescentando valor
socio-cultural e valorizando o territério. Para que estes objetivos sejam alcancados, o
modelo de negocio deste projeto é desenvolvido sob um sistema modular, com

possibilidade para evoluir e se transformar, adaptando-se a Natureza, as pessoas e ao

territorio.

Figura 17 Freguesia de Mosteiro, Municipio de Oleiros (Freguesia de Mosteiro, sem data)
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Proposta de Valor (0 qué?)

O Creative Hub propde um cruzamento entre as praticas artisticas, a investigacdo, e a
inovacdo, sob a lente do empreendedorismo social e criativo, com uma consciéncia
ecolégica, bem como valores sustentaveis. E neste panorama que se enquadra a sua
proposta de valor, centrada em possibilitar a concretizacao dos objetivos principais do Hub.
Neste espaco dinamico pretende-se a criacdo de colaboragdes entre grandes e pequenos
empreendedores com organizagoes, de forma a juntar ideias inovadoras e empresas com
capacidade de execugdo. Localizado numa regido onde predominam microempreendedores,
e portanto, micro-negdcios, a proposta do Creative Hub surge de acordo com as
necessidades regionais, no sentido em que almeja colaboracbes com estas pequenas
empresas e empresarios, prestando-lhes auxilio nas mais variadas fases do seus negécio,

desde a estruturag¢do a sua concretizacdo e promocgao.

O envolvimento do Hub e das suas iniciativas com a regido onde se insere é um fator
chave para ampliar o desenvolvimento e a proximidade das (e para com) as comunidades
locais. E sob estas comunidades - compostas por associagoes, escolas, negdcios, pessoas,
entre outros - que o Hub instiga a investigacdo, a partilha e a educacao, para e através de
ideias inovadores e sustentaveis. Consegue-o na medida em que apoia e promove artistas,
artesdos, criativos e profissionais da area da cultura apostando em iniciativas e praticas
culturais, sociais, civicas e ambientais. Esses incentivos estendem-se também a area da
formacgdo, sob a forma de apoio a estudantes, através de uma bolsa de estudos atribuida
através de um concurso e por mérito. O Creative Hub assenta numa premissa que apela e
promove o sentido de comunidade, fortalecendo e prezando pelas relagdes com e entre as

pessoas, negbcios e natureza, valorizando-os e promovendo-os
Segmento de Consumidor, Relacdo com o Consumidor e Canais (Para quem?)

E a partir dos consumidores ou publico-alvo e para os mesmos que este Hub imagina,
projeta e realiza todas as atividades inovadoras para um desenvolvimento sustentavel. Para

ser bem sucedido, é muito importante perceber qual, ou quais, os segmentos de
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consumidor que chegardo a este Hub, sob que meios se cria a notoriedade para com eles e
como se mantém uma relacdo duradoura e efetivamente rentavel para o Hub. Quem sao,
entdo, estes consumidores? De uma forma geral, o Hub tem as portas abertas para todas as

identidades, individuais ou numerosas, com consciéncia ecoldgica, sustentavel e inclusiva.

Numa perspetiva de promoc¢do ao empreendedorismo, definiu-se como um dos
segmentos de consumidor todos aqueles que desenvolvem e promovem trocas comerciais,
startups ou outras empresas ja bem estabelecidas na regido, empresarios em nome
individual, empreendedores e, principalmente, microempreendedores - predominantes na
regido da localizagdo da sede do Creative Nature Hub. Outro grande grupo considerado de
consumidores foram as escolas e institui¢cdes - tanto publicas como privadas -, gerando
assim uma proximidade e conexdo direta com os estudantes e jovens - de todas as idades - e
tantos outros membros ativos da comunidade académica. Tendo em conta a vertente social
e inclusiva deste projeto, é ainda de salientar o segmento que engloba grupos vulneraveis,
e, por fim, entidades governamentais que, de alguma forma, atuam em areas comuns as do

Hub.

O fundamento entre o Creative Nature Hub e os seus colaboradores consiste na
partilha e na defesa dos valores comuns. Estes sdao alguns dos pilares fundamentais para
que existam conexdes relevantes, especialmente importantes num projecto que se destaca
por promover e desenvolver um forte sentido de comunidade, envolvida e inclusiva. Dentro
do Hub, os participantes comunicam entre si e colaboram - em conjunto -, tirando partido
de uma network que permite e estimula momentos de co-criagdo, aprendizagem e

colaboracao.

Uma vez em funcionamento, o Creative Nature Hub precisa de ter uma atividade que
prima pelo incentivo e convite de novos parceiros, bem como que seja capaz de manter uma
relacdo com os colaboradores ja existentes. Neste sentido, é necessario ter uma presenca
que se divida entre o espaco fisico e o espaco online, transmitindo a mensagem de forma
apelativa e transparente, capaz de estimular a facil comunicagao. Dois dos principais canais

de contacto com os potenciais utilizadores do Hub sdo o site e a plataforma de colaboracao,
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sendo que o site funciona como porta de entrada, acessivel a todos, para este projeto,
enquanto que a plataforma, acessivel aos participantes, pode ser considerada como uma
ferramenta de trabalho imprescindivel para o dia a dia do Hub. Ainda no espaco digital, é
necessario e fundamental marcar uma presenca regular nas redes sociais e email, pois estas
serdo algumas das formas mais viaveis de comunicar com a comunidade e de aumentar o ja

referido envolvimento para com a mesma.

Marcar a sua presenca no espaco fisico é, tal como referido acima, essencial. Por esta
razao, a participacdo em eventos importantes para as comunidades - ndo s6 locais mas
dispersos por toda a extensdo do pais - € um objetivo do Hub. Outra forma de chegar ao
publico e ampliar a carteira de colaboradores serdo as parcerias e networks nacionais e
internacionais (Europeias), sendo que, desta forma, conseguimos posicionar o Hub no
centro da conversa e contactar com possiveis novos clientes e parceiros relevantes e

diferenciadores.
Os Parceiros, Atividades e Recursos Chave (Como?)

Definir uma série de atividades chave é um passo essencial para perceber o caminho a
tomar a cada momento do desenvolvimento deste projeto - desde a estruturagdo, a
implementacgdo, até a gestdo das tarefas diarias. Sao estas as atividades necessarias para um
funcionamento harmonioso e sustentavel do Hub e essenciais para garantir o sucesso do
modelo de negocio. Na base das atividades-chave esta a incessante procura por inovar
através da criatividade e da cooperacdao em rede. Este é um processo que depende da
partilha de conhecimentos e de oportunidades, um processo que instiga a investigacao e a
transferéncia de tecnologias, tornando possivel o desenvolvimento de uma das grandes
atividades chave: a idealizacdo e tangibilizacdao de novos produtos, servicos e modelos de

negocios, com valor cultural e respeitando a identidade e patrimdénio regional e nacional.

Numa visdo pormenorizada das atividades diarias do Hub, e no sentido do trabalho
em rede referido anteriormente, a gestdo da Network, dos acordos e das colaboragdes com

os parceiros-chave estdo no centro do desenvolvimento deste projeto e de todos os projetos
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que dele dependem. Uma boa gestao depende também da iniciativa e participa¢do de todas
as partes envolvidas - em workshops, conferéncias, e tantas outras atividades propostas -,
mantendo os parceiros em rede integrados, interessados e ativos. Para além disso, sera
necessario estabelecer uma linha de comunicacdao e marketing para que o Creative Hub se
afirme no mercado e comunique com os parceiros, as pessoas e a comunidade que o rodeia,
a qual pretende desenvolver e dinamizar. Por fim, serdo feitas avaliagdes de impacto deste
projeto, através de uma série de indicadores a definir para que, desta forma, se possa

otimizar a a¢do e a performance do Hub.

Todas as atividades descritas acima sé sdo possiveis assegurando um conjunto de
recursos fisicos, financeiros, intelectuais e humanos. Como recursos intelectuais-chave,
podemos considerar a network nacional e internacional e as diferentes parceiras
governamentais, cooperativas e parcerias com instituicoes, escolas e, em suma, multiplas
comunidades e setores. Recorrer igualmente a design, marketing e publicidade sera
fundamental, no sentido de comunicar e expandir a marca e o campo de natureza criativa
de acdo do Hub. Para além disso, os recursos humanos com competéncias certas
(apropriadas) sdao imprescindiveis, compostos por pessoas com o0s conhecimentos e
dominios necessarios para transformar o Creative Hub num projeto mais humano, inovador

e relevante.

A nivel de recursos financeiros, o Hub valoriza investimentos e apoios por parte de
terceiros, para reforco financeiro das suas atividades. Sdo estas atividades que requerem
também o acesso a alguns recursos analdgicos e contextos fisicos, mais especificamente, a
espac¢os que se transformem para se adaptarem consoante as necessidades - ora espagos
para palestras e workshops, ora infraestruturas de producao e laboratoérios criativos, como

FabLabs?! e centros de 1&Di*2.

De forma a assegurar os recursos mencionados, a reduzir os riscos e a optimizar este

modelo de negdcio, assume especial importancia na selecdo dos parceiros-chave. Estes

31 Laboratério de Fabricacdo Digital.
32 Investigacdo & Desenvolvimento para inovagao.
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devem abranger todas as linhas de acdo do Hub, desde a vertente empresarial e artistica até
a educacional, recorrendo tanto a entidades parceiras publicas ou privadas. Primeiramente,
destacamos a importancia de estabelecer parcerias com as Camaras Municipais e Juntas de
Freguesia, associacdes empresariais locais e se empreendedores em nome individual, de
forma a garantir o acesso a recursos - materiais e intelectuais -, e para criar uma ligacao
forte com a comunidade de empreendedores locais, que sdo uma parte fundamental dos

desenvolvimentos de projetos.

Tendo em conta que a ligacdo a arte e o design é basilar ao Creative Nature Hub,
outros parceiros-chave siao as associacdes culturais artisticas, as cooperativas e as
fundacbes com a ligacdo aos produtos e produtores criativos e artesanais, os quais este
projeto pretende apoiar e ter como parceiros. O Hub visa também servir como uma montra
de exposicao dos empreendedores, artistas e artesaos, e funcionar como ponte de ligacao
entre todos eles, de forma a estimular encontros e cooperacdes através das plataformas
especificas para cada projeto. Por fim, acentuando a ligacao deste projeto a formacao,
alguns parceiros sdo stakeholders ligados as universidades, considerados valiosos para
estimular a formagdo e investigacdo através de processos inovadores. Estes stakeholders
estendem-se a nivel internacional, em que alguns parceiros sdao universidades que
partilham os valores e a ambi¢do do Hub para a inovagao na constru¢do de competéncias
mais competitivas para os seus associados e parceiros. Por ultimo, uma parceria
considerada chave a nivel europeu, é o European Creative Hubs Network (CreativeHubs,
sem data), com um posicionamento estratégico e reforcando a credibilidade do Hub,
colocando-o no contexto de uma rede constituida por tantos outros Hubs ja implementados
e bem sucedidos, facilitando, entre outros, para parcerias valiosas e impactantes para

atingir os objetivos que se pretendem.
Estrutura de Custos e Receitas

Se nos recursos-chave menciondmos o sector dos recursos humanos como
fundamental, na hora de contabilizar os custos fixos associados a manuteng¢do deste Hub,

7

percebemos que a gestdo desses mesmos recursos é um dos varios pontos a ter em
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consideracdo, bem como a manutencao das infraestruturas fisicas - sede. Discriminando
ainda outras despesas fixas, anotamos os custos de manutencdo da plataforma e de gestao
do Hub (como por exemplo os custos de uma conta bancaria), e outros custos de promocao,

representacdo ou marketing.

Consoante o decorrer das atividades do Hub, sera necessario recorrer a servi¢cos
pontuais que, naturalmente, irdo ter custos associados. Desde a subcontratacgdo de servigos,
até o aluguer de espacos para promover e dinamizar atividades, todos estes custos
adicionais tém de ser considerados. Por fim, é importante valorizar os planos de
investimentos do Hub, garantindo uma gestdo que promova a evolucdo, o crescimento e a
sustentabilidade do projeto ao longo do tempo, mantendo uma politica de bolsas que

conecta o projeto a educagdo, apoiando a formacdo e a construcdao ou atualizacdo de

competéncias estratégicas.

Quando consideramos as receitas geradas, podemos dividi-las em dois grandes
grupos: as receitas de transa¢des resultantes de pagamentos unicos e as receitas
recorrentes resultantes de pagamentos continuos que, neste caso, sdo a maior fonte de
rendimento desta Organizacdo Ndo Governamental (ONG). Em relacdo a primeira solugao,
destacamos, por exemplo, a pratica de servicos, como workshops, o desenvolvimento de
produtos ou os patrocinios e investimentos pontuais; ja na segunda forma de gerar valor
econdmico, englobamos os apoios de fundos europeus e as taxas pagas pelos associados do
Creative Hub, que variam consoante os associados individuais ou coletivos e as suas
capacidades econdémicas, numa légica de tornar possivel e acessivel a todos o apoio aos

projetos abrigados no “guarda-chuva” desta instituicdo criativa e cultural.
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Figura 18 Pré-Proposta do Business Model Canvas - CNH (quadro desenvolvido pela autora)

-67 -



5.2 Feedback dos Stakeholders (avaliacdo da pré-proposta)

Apoés a realizagdo da pré-proposta do Modelo de Negdcio para o CNH, seguiram-se as
fases de avaliagdo e revisdo por parte dos stakeholders do projeto desenvolvido, no sentido
de os envolver no processo de otimizacdo do mesmo. Através de um questionario, cada um
dos nove “building blocks™* que compdem o “Business Model Canva’** foi exposto, de forma
detalhada, para receber feedback das partes envolvidas. Na apresentacdo de cada bloco,
utilizando perguntas abertas, foi incentivada a participacdo de cada associado, sendo dada a
possibilidade de escrever abertamente as suas opinides, concordando ou nao com os
topicos apresentados ou propondo sugestdes para o tornar mais completo, assertivo e em
conformidade com o perspetivado. Este feedback foi fundamental pois permitiu reformular
partes do modelo de negdcio reforcando-o com novas ideias e perspectivas, enriquecendo o

processo e otimizando o produto final.

Os tépicos apresentados nos nove “building blocks" do “Business Model Canva” que
respondem as questdes de investigacao foram alterados, acomodando os insights gerados a
partir do questiondrio. Ainda que, de forma geral, o modelo de negdcio tenha sido
aprovado, a maioria das sugestdes sdao de adicdo de novos topicos e/ou ligeiras alteragdes

aos ja existentes.

Na figura 19, apresentada abaixo, estdo representadas, de forma quantitativa, os
resultados das questdes relativas a aprovacdo de cada “building block" do “Business Model
Canva”. E possivel observar uma elevada concordancia, pelas zonas dos graficos
representadas a verde, enquanto que a cor azul representa o feedback dos associados que

discordam e sugerem altera¢des ao modelo de negdcio.

33 Building Block: componentes criticas estruturais
3* Business Model Canva: tela do modelo de negécio
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Proposta de Valor

10/10 concordam

Canais

1/10 discorda e/ou
sugere alteragdes

9/10 concordam

Parceiros Chave

10/10 concordam

Segmento do Consumidor

1/10 discorda e/ou
sugere alteragoes

9/10 concordam

Atividades Chave

1/10 discorda e/ou
sugere alteragdes

9/10 concordam

Estrutura de Custo

1/10 discorda e/ou
sugere alteragdes

9/10 concordam

Relagao com o Cliente

10/10 concordam

Recursos Chave

2/10 discordam e/ou
sugerem alteracdes

8/10 concordam

Receita

2/10 discordam e/ou
sugerem alteragoes

8/10 concordam

Figura 19 Analise quantitativa dos resultados da validacdo do modelo de negécio

5.2.1 Revisao e Proposta do Business Model Canva com base no feedback

A proposta de valor, o primeiro bloco a ser avaliado, as alteragdes sugeridas vao ao

encontro de um Hub criativo ainda mais focado em ag¢des conjuntas e colaborativas. Assim,
destaca-se a importancia de acrescentar a co-criacao, o desenvolvimento colaborativo e a
inovacdo radical como processos diferenciadores deste negdcio, e sugere-se partilha e
difusdo de um calendario anual de atividades e oportunidades de forma mais ampla e
sistematica. Por fim, é proposto o estimulo de ecossistemas locais através de iniciativas

colaborativas entre diferentes grupos - entidades publicas, organizagées privadas,
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comunidades locais, jovens -, com o objetivo de promover a sustentabilidade, a igualdade

baseada na criatividade, a natureza e a inovag¢ao social suportada na identidade cultural.

No bloco do segmento do consumidor, foram adicionados segmentos que permitem
uma maior amplitude de alcance dos projetos do Hub e que acabam por gerar novas
oportunidades. Exemplo disso é a proposta de direcionar o Creative Nature Hub para
grandes empreendedores no segmento da industria, pois os mesmos sao fundamentais
dada a sua alta competitividade e maior oferta de oportunidades de trabalho. E também
importante englobar organizag¢des privadas, fundacgoes, associagdes da drea ou de areas que
se cruzem com as do CNH, e, por fim, outras direcionadas para sustentabilidade;
acrescentamos a lista de consumidores as empresas que, apesar de ndo terem uma
consciéncia ecolégica, tém potencial para se tornarem sustentaveis. Neste sentido, o Hub
funcionaria como pilar de apoio para as mesmas, ajudando nos processos de transicao e

aplicagdo de novas praticas sustentaveis.

Um bloco aprovado na integra pelos stakeholders representa as relagdes com os
agentes externos e potenciais colaboradores. Ja na sec¢do dos Canais, é sugerido que o Hub
dé um maior énfase as relacbes em network. Para além de utilizar essa network a nivel
internacional, é igualmente importante comunicar através de uma network nacional e, até
mesmo regional - tomando-as como forma de expansao das linhas de contacto com os
parceiros. Relativamente as Redes Sociais, considera-se a utilizagdo adicional do Youtube
como um dos canais a ter em maior consideracdo na exposicdo online dos projetos,
podendo ser aplicado, por exemplo, como estratégia educacional ou como partilha de

conhecimento numa forma dindmica e de grande alcance.

Quando nos referimos as atividades-chave, um dos insights do questionario mais
valioso e que deve ser tido em considera¢do na reformulagdo do modelo de negécio é a
atencao ao escopo internacional. Assim, faz todo o sentido que uma das atividades-chave do
Hub seja o planeamento de estratégias que levem este projeto além fronteiras, preservando,
no centro, as raizes regionais. Todas as atividades tragadas pressupdem objetivos para o

Creative Hub e para o meio que o rodeia, como sdao exemplos o desenvolvimento da regiao,
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a inovagdo ou a criatividade. E neste contexto que, por sugestio dos stakeholders, faz
sentido retirar esses mesmos pontos do “building block” das atividades-chave,

assumindo-os exclusivamente como objetivos que sao.

Como referido na secc¢ao relativa a descricdo da pré-proposta do modelo de negdcio,
a dimensao dos recursos-chave é fundamental para assegurar que as atividades do Hub sao
executaveis e viaveis. Neste sentido, quanto melhor e mais alargado for o acesso e a
disponibilidade de recursos financiados, melhor sera a possibilidade de execuc¢do das
atividades propostas. Assim, por sugestdo dos stakeholders, é importante dar énfase ao

acesso a esses recursos, quer sejam materiais, imateriais ou humanos.

Relativamente aos parceiros-chave, evidencia-se a adi¢do de parceiros nacionais e
regionais que, apesar de estarem implicitos nas parcerias ja mencionadas, como as Camaras
Municipais e Juntas de Freguesias ou associagdes e cooperativas, merecem ser destacadas,
tendo em conta o tipo de trabalho in loco e conectado com as comunidades que o Hub se

propde desenvolver.

Na estruturacdo dos custos e dentro dos planos de investimentos do Hub, sera
importante gerar receitas para financiar patentes, registos e publicacdes que, por sua vez,
acrescentam valor aos processos de desenvolvimento e investigacao aplicada promovidos
no Hub, como forma de lhe acrescentar mérito e credibilidade dentro da comunidade
cientifica e no contexto social. Outros pontos a acrescentar aos custos sao: o investimento
inicial para a realizacdo das atividades e apoio aos empreendedores locais e, numa
dindmica de gestdo interna do Hub, a insercao de um regime de incentivos e recompensas
para trabalhadores e parceiros capaz de estimular a produtividade e recompensando as

parcerias mais valiosas, que sdo pecas chave neste modelo de negocio.

Por fim, reforca-se o bloco das receitas, por ser um processo indispensavel a
transicdo do Creative Nature Hub para a sua sustentabilidade financeira. A realizacao de
acoes de Crowdfunding, por exemplo, é uma forma atual e dinamica de angariar fundos que

pode ser utilizada em projetos, principalmente naqueles que tém como finalidade o
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desenvolvimento e apoio direto a comunidade. Outra estratégia promissora €, tal como
mencionado na pré-proposta, a candidatura a fundos de apoio financeiro. Estes fundos,
para além de internacionais, podem ser nacionais. Temos como exemplos, o fundo de apoio
da Fundacao Calouste Gulbenkian - com apoios artisticos, culturais e ambientais -, ou o
Fundo Ambiental - direcionado para o desenvolvimento sustentavel -, proposto pelo
Ministério do Ambiente. Este tem como “finalidade apoiar politicas ambientais para a
prossecucdo dos objetivos do desenvolvimento sustentavel, contribuindo para o
cumprimento dos objetivos e compromissos nacionais e internacionais, designadamente os
relativos as alteracdes climaticas, aos recursos hidricos, aos residuos e a conservacao da

natureza e biodiversidade” (Ministério do Ambiente, sem data).
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5.3 Analise SWOT

Tendo em conta os objetivos desta investigacdo, foi realizada uma andlise e

descricao das forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades que o Creative Hub enfrenta na

fase da sua implementacao no mercado. A tabela 4 apresenta os resultados dessa mesma

analise.

« Proposta diferenciadora assente no patriménio
daregiao

 Importancia das industrias culturais e criativas
para o desenvolvimento da regiao

« [novacao e Criatividade

 Rede de contactos nacional e internacional

» Competéncias multidisciplinares

« Credibilidade por praticas baseadas em
conhecimento cientifico

¢ Desenvolvimento e Empreendedorismo
* Posicionamento Estratégico
¢ Acesso a infraestruturas do tipo FabLab

¢ Acesso a recursos naturais virgens e
patrimoénio natural/ambiental de grande valor

e Local rico em Artesanato, Cultura e Tradigoes

 Forte aposta nas regioes rurais pelo
reconhecimento imaterial desse territério

« Incentivos de financiamento europeus para
recuperacdo e dinamizagao da regiao

* Recuperacdo da regido

« Relagdo positiva com parceiros

» Potencial para dinamizagao de agdes e projetos
* Reconhecimento da importancia de uma
economia descentralizada

* Reconhecimento da importancia de apoiar as
artes e a cultura

e Reconhecimento da necessidade de uma vida
mais rural e calma

Oportunidades

Fraquezas 4

* Producdo artesanal com custo acrescido para
o consumidor final

e Potencial artistico e artesanal como
patrimdnio ndo contemporaneo

» Incerteza nas parcerias e colaboradores

« Desconfianca e dificuldade na construgdo de
pontes e relacdes de confianca

* Demora da construgao de relagdes de
parcerias

e Acesso limitado a financiamento

« Infraestruturas da sede por dinamizar e
adaptar ao projeto

¢ Desconhecimento do tipo de negdcio na
regiao

» Agentes resisténtes a mudanca

» Perda de conhecimentos e saberes dos
mestres e artesaos por questoes geracionais
¢ Envelhecimento da populagao residente
» Despovoamento ou abandono da regido
» Acessos de mobilidade condicionados

e Infraestruturas locais inexistente ou
subdesenvolvidas

e Falta de articulagao e pratica do
conhecimento

« Falta de literacia tecnoldgia

« Falta de recursos humanos qualificados

Tabela 4 Analise SWOT (Design produzido pela autora)
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A andlise SWOT?* - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats - traduzido como
Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas, é um passo fundamental para a compreensao
da posi¢cdo competitiva do negdcio bem como para estabelecer os pilares sob os quais as
estratégias de implementacdo e de gestao do Hub serdo formuladas. Podemos afirmar que,
a partir desta andlise, é mais facil obter uma visdo realista, baseada em factos e orientada
pelos pontos fortes e fraquezas desta organizacao, de forma a estruturar as estratégias,

para o contexto real, visando uma pratica futura otimizada.

Nas dimensdes internas desta andlise, identificamos algumas fraquezas a ter em
considera¢do na implementacdo do negdcio que podem ser colmatadas com fatores dos
campos das Forcas e das Oportunidades. Desses campos destacamos, como uma das Forgas
do Creative Nature Hub, a proposta diferenciadora que o Hub oferece enquanto tipo de
atividade no contexto geografico e a nivel do servigo prestado que, para além de ser
bastante necessario é também praticamente inexistente na regido. Inerente ao servigo e de
grande valor sdo, também, a conexdo, apoio e desenvolvimento prestados a industria
criativa do pais, a partir da implementacio de praticas inovadoras, apoiadas no
conhecimento e investigacdo, que estimulam o empreendedorismo. Aliado a estes fatores
definimos um conjunto de Oportunidades que potenciam a utilizacao das Forgas do
Creative Nature Hub, e validam a necessidade de as tornar estruturas fundamentais das
estratégias a implementar. Fatores como o reconhecimento da importidncia de uma
economia descentralizada, do apoio as artes e culturas ou do valor material e imaterial
intrinseco as regides interiores do pais, sdo fatores importantes para tornar o Creative Hub

num projeto que se mostrara relevante e necessario.

Para a implementacdo de qualquer empreendimento, ha um conjunto de Ameacas
(dimensao externa da andlise) que, por um lado, podem dificultar a sua implementacao e
desenvolvimento mas, por outro, quando identificados tornam-se elementos importantes

para a estruturacdo das estratégias a curto, médio e longo prazo. Sdo estas Ameacgas que

35 SWOT: E uma estrutura usada para avaliar a posi¢do competitiva de uma empresa e desenvolver o
planeamento estratégico, partindo da avaliacdo dos fatores internos e externos, bem como o potencial atual e
futuro da mesma.
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colocam em perspectiva as prioridades das acdes do Hub e garantem que as questdes nele

desenvolvidas dizem também respeito a comunidade que o envolve.

5.4 Proposta de Roadmap

Como descrito anteriormente, a analise SWOT desenvolvida teve como finalidade
criar estratégias a curto, médio e longo prazo para a organizacao projetada. Essas
estratégias emergem do cruzamento das vdarias dimensdes, Forgas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas, no sentido de combater os fatores menos positivos - Fraquezas e
Ameacas - com as Forgas e as Oportunidades definidas. As tabelas apresentadas de seguida

englobam, respectivamente:

Estratégias para prevenir as Ameagas partindo das Forgas;

- Estratégias para fazer uso das Oportunidades partindo das Forcgas;

- Estratégias de uso das Oportunidades para minimizar as Fraquezas;

- Estratégias para minimizar os perigos entre o cruzamento das Fraquezas e das

Ameacas

Posteriormente, foi estipulado para cada exercicio exploratério, um prazo médio de
implementacgdo das estratégias de forma a estruturar uma linha temporal de a¢cdes do
Creative Hub a um, trés e cinco anos. Esta perspetiva temporal tem o maximo de rigor
possivel considerando a fase embrionaria do projeto e as informacdes e recursos limitados
existentes a data. No entanto, é uma estrutura flexivel, que devera ser repensada e
trabalhada favoravelmente com possiveis mudancas futuras fruto da evolugdo dos tempos e

das necessidades.
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Estratégias para prevenir as Ameacas partindo das Forgas

Dimensées da SWOT Acdes a

Estratégias
y ! . 1 3 5

» Desenvolvimento e o Criar parcerias turisticas
* Envelhecimento da Empreendedorismo para promover e dar a
populacdo residente conhecer a regido
» Importancia das wp

industrias cultuais e
criativas para o
desenvolvimento da

e Infraestruturas locais
inexistente ou

¢ Criar novos espagos de
trabalho partindo das

subdesenvolvidas = infraestruturas existentes
regiao
* Rede de contactos
* Acessos de nacional e » Alargar escala de
mobilidade internacional comercializacdo de produtos - W
condicionados - vendas online
* Posicionamento
Estratégico
» Agentes resisténtes a « Dar a conhecer o projeto em
mudanga eventos locais - criando maior
« Credibilidade por proximidade e confianga com a

¢ Desconhecimento do comunidade e possiveis

praticas baseadas em

tipo de negécio na conhecimento cientifico  Parceiros locais
regido
. « e Proposta o Criar atividades que
e Falta de articulagdo e :
= ; ; envolvam a comunidade local
pratica do diferenciadora assente
conhecimento no patriménio da
regido » Partilhar ferramentas e
« Falta de literacia informagdo educacionais com
tecnoldgia a comunidade
e Acesso a
infraestruturas do tipo
e Perda de FabLab » Desenvolver
conhecimentos e workshops/atividades que
saberes dos mestres e aproximem mestres de saberes W

¢ Acesso a muitos
recursos naturais
virgens e patriménio
natural/ambiental de
grande valor

artesanais com novos artistas,
artesdaos e empreendedores

artesaos por questoes
geracionais

Tabela 5 Estratégias para prevenir as Ameacas partindo das Forcas (Design produzido pela autora)
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Estratégias para fazer uso das Oportunidades partindo das Forgas

Oportunidades

¢ Local rico em
Artesanato, Cultura e
Tradi¢des

Dimensées da SWOT

» Importancia das
industrias cultuais e
criativas para o
desenvolvimento da
regido

e Desenvolvimento e
Empreendedorismo

Acoes a

1 3|5
ano | anos | anos

Estratégias

» Inserir processos inovadores
as tradi¢cdes artesanais, Y
artisticas e culturais

« Potencial para
dinamizagio de agdes e
projetos

e Acesso a
infraestruturas do tipo
FabLab

» Acesso a recursos
naturais virgens e
patriménio
natural/ambiental de
grande valor

» Utilizar o acesso de
infraestruturas do tipo FabLab Y
para os fazeres artesanais

¢ Reconhecimento da
importancia de uma
economia
descentralizada

¢ Forte aposta nas
regides rurais pelo
reconhecimento
imaterial desse
territorio

e Proposta
diferenciadora assente
no patriménio da regido

» Desenvolvimento e
Empreendedorismo

e Descentralizar, "publicitando”

o estilo de vida rural, mas fértil

ao empreendedorismo

(mercado pouco saturado) ko

e Incentivos de
financiamento

e Rede de contactos
nacional e internacional

» Angariar fundos (ex:

. - crowdfunding) de apoio as w
EHLIpELS patd « Posicionamento industrias culturais e artisticas
recuperacio e . locais
dinamizagdo da regido ~ Estratégico
» Credibilidade por

e Recuperagdo da
regiao

praticas baseadas em
conhecimento cientifico

« Competéncias
multidisciplinares

e Inovagdo e Criatividade

e Tirar partido da credibilidade

dos stakeholders na LV
dinamizagao - como estratégia

de comunicacdo

Tabela 6 Estratégias para fazer uso das Oportunidades partindo das Forcas (Design produzido pela

autora)
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Estratégias de uso das Oportunidades para minimizar as Fraquezas

Dimensées da SWOT

» Recuperacdo da
regiao

» Desconfianga e
dificuldade na
construgdo de pontes e
relacdes de confianca

Acbes a
Estratégias

1 5
ano anos

envelhecida em ages e projetos v,

¢ Envolver a comunidade

» Forte aposta nas
regides rurais pelo
reconhecimento
imaterial desse
territério

e Reconhecimento da
necessidade de uma
vida mais rural e calma

e Reconhecimento da
importancia de apoiar
as artes e a cultura

e Localricoem
Artesanato, Cultura e
Tradigdes

e Potencial artistico e
artesanal como
patriménio nio
contemporaneo

* Produgdo artesanal
com custo acrescido
para o consumidor final

e Comunicar as riquezas da
regido com uma prespetiva e
dinamicas diferenciadora,
gerando turismo e novos
residentes

¢ Dar ferramentas de apoio aos
artesdos para uma producio
artesanal com visdo
contemporanea

» Relagdo positiva com
parceiros e comunidade

e Incerteza nas parcerias
e colaboradores

¢ Criar formacgdes para a

populagdo local para uso w
tecnologico e articulacdo de

outros conhecimentos

« Potencial para
dinamizac¢do de agdes e
projetos

» Demora da construgio
de relagdes de parcerias

e Envolver a comunidades e os
parceiros nas atividades do Hub h g

» [Incentivos de
financiamento
europeus para
recuperagao e
dinamizagdo da regido

e Acesso limitado a
financiamento

» Candidatar aos mais variados
tipos de incentivos de apoio a L%
regido e a projetos inovadores

e Reconhecimento da
importédncia de uma
economia
descentralizada

e Infraestruturas da
sede por dinamizar e
adaptar ao projeto

* Dar novas utilidades
infraestruturas ja existentes -
novos espagos de produgdo para
em empreendedores

W

Tabela 7 Estratégias de uso das Oportunidades para minimizar as Fraquezas (Design produzido

pela autora)
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Estratégias para minimizar os perigos entre as Fraquezas e as Ameacas

Dimensées da SWOT

¢ Incerteza nas
parcerias e
colaboradores

* Demora da
construgao de relagdes
de parcerias

¢ Desconhecimento do
tipo de negécio na
regido

» Agentes resisténtes a
mudanca

Acoes a

1 5
ano anos

Estratégias

¢ Dar a conhecer o negdcio por

meios e em locais familiares e
proximos aos habitantes e Yo
empreendedores locais.

e Acesso limitado a
financiamento

 Desconfianga e
dificuldade na
construcao de pontes e
relagdes de confianca

» Infraestruturas da
sede por dinamizar e
adaptar ao projeto

« Falta de recursos
humanos qualificados

¢ Infraestruturas locais
inexistente ou
subdesenvolvidas

» Falta de articulacdo e
pratica do
conhecimento

e Falta de literacia
tecnologica

¢ Angariar verbas para

investimento em atividades e

formacgdes e desenvolvimento Y
local

e Acesso limitado a
financiamento

» Despovoamento ou
abandono da regiao

¢ Envelhecimento da
populacdo residente

¢ Promover as universidades
locais, atraindo jovens a regiio

e Criar de verbas para bolsa de
estudo

e Criar incentivos e

oportunidades de negécio para b
os alunos em fim de formagao
académica, como forma de os

fixar (ex: incubadora de

startups, acordos com

empresas garantindo

emprego)

¢ Producdo artesanal
com custo acrescido
para o consumidor final

« Potencial artistico e
artesanal como
patrimonio nao
contemporaneo

e Perda de
conhecimentos e
saberes dos mestres e
artesdos por questdes
geracionais

« Potencializar a oportunidade

de experiéncia unica e de valor,

criando ligacdes entre turistas

e novos artesios aos mestres Yy
dos saberes e artes locais -

valorizac¢do da produgao

artesanal

Tabela 8 Estratégias para minimizar os perigos entre as Fraquezas e as Ameacas (Design produzido

pela autora)
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A partir da figura 19, é possivel ter uma perspetiva visual das estratégias a ter em
consideragdo e que sdo prioritarias em cada uma das fases do desenvolvimento e crescimento do
Hub Criativo. Estdo representados, de forma sintetizada, os passos que o Hub deve dar a curto,
médio e longo prazo para que cumpra com os objetivos gerais tracados, visando a sustentabilidade,
0 apoio ao empreendedorismo cultural e artistico da regido, bem como promovendo praticas

socialmente inovadoras nas comunidades onde esta inserido.

Angariar verbas para
investimento em atividades e
formacées e desenvolvimento
local

Criar novos espagos de
trabalho partindo das
infraestruturas existentes

Alargar escala de
comercializacio de
produtos - vendas online

Potencializar a oportunidade de
experiéncia tnica e de valor,
criando ligagOes entre turistas e
novos artesdos aos mestres dos
saberes e artes locais -
valoriza¢do da producio
artesanal

Criar formagdes para a
populagao local para
uso tecnolégico e
articulacao de outros
conhecimentos

ANO
Envolver a comunidade
envelhecida em agdes

Inserir processos
inovadores as tradi¢des

e projetos : o
artesanais, artisticas e
culturais

Partilhar ferramentas e
informacao educacionais Tirar partido da credibilidade dos

com a comunidade stakeholders na dinamizacao -
como estratégia de comunicagao

Figura 21 Roadmap de estratégias a curto, médio e longo prazo
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Capitulo 6: Validacao da investigacdo e respostas as questoes levantadas

Os resultados obtidos das investigacao foram validados pelos diversos stakeholders,
assegurando a relevancia de cada resposta as perguntas de investigacdo previamente
definidas. As respostas obtidas, bem como a investigacdes relativas ao contexto geral e
especifico do enquadramento do Creative Hub em Portugal, foram essenciais para garantir

a pertinéncia do mesmo e criar bases cientificas capazes de justificar a sua implementacao.

Dado o estudo realizado, foi possivel definir as respostas as perguntas de
investigacdo e garantir que o Hub é gerido de forma eficaz, dando a devida atencdo as
condicbes internas e externas que, naturalmente, o influenciam. Respondendo
sucintamente as questdes de investigacdo, percebemos que o segmento de mercado
habitual dos Hub sdo, maioritariamente, pequenos e grandes empresarios que, atravées de
uma relagdo em network de cooperagao e colaboracao, trabalham em projetos inovadores,
partilhando os mesmos valores e objetivos, garantindo que todas as partes saem a
valorizadas. Percebemos também que existe um conjunto de recursos essenciais aos Hubs,
sendo que o mais valioso é a acessibilidade e integracdo numa rede de networking que
garante as conexdes necessarias entre os empresarios e os restantes parceiros chave,
incluindo os restantes stakeholders; sem esta rede, a execucdo das atividades chave, como
sdo exemplos a investigacdo aplicada ou a transferéncia de tecnologia, fica comprometida.
Relativamente a gestdo financeira do Hub, foi destacado um conjunto de custos fixos,
transversais a todos os Hubs estudados, indispensaveis as acdes base que contemplam o
funcionamento e gestdo do projeto - assumindo elementos como: recursos humanos ou a
manutencdo do espacgo fisico; também a subcontratacdo de servigos, o aluguer de espagos
para eventos, ou as despesas relativas a promogao e representacdo que sao regulares nos
Hubs, obrigando-o a ter um fluxo regular de receitas que, geralmente, é obtido pela

aplicacdo de taxas anuais aos associados ou através de fundos de diversos investidores.
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Conclusoes e desenvolvimentos futuros

O relatério que agora se conclui assenta na proposta de criagdo de um modelo de
negocio para uma Organizacdo Nao Governamental (ONG), direcionada para o
desenvolvimento do territério, a inovagio e a sustentabilidade. E uma organizacio que da
continuidade ao Projeto Creation - criado para dar formacdo a adultos na area do
empreendedorismo cultural, visando especificamente grupos sub-representados, como
mulheres que vém de meios marginalizados -, mas que, ainda assim, se expande e
desenvolve para além dele. O modelo elaborado visa ser implementado nesta organizacao,
tornando-a ndo sé estavel nas suas linhas de acdo e processos colaborativos, mas também

flexivel e capaz de considerar o local e as comunidades que a rodeiam.

A valorizacao do interior do pais é um dos aspectos mais abordados nas estratégias
de desenvolvimento de Portugal. Com elas, vem a necessidade de adotar praticas
sécio-econdmicas que permitam e incentivem o desenvolvimento, e que respeitem e
valorizem a Natureza. Sdo cada vez mais reconhecidos os empreendedores com visoes
inovadoras e desenvolvidas dentro da esfera da economia circular. E neste sentido, que a
proposta aqui apresentada visa desenvolver estratégias sustentaveis para o apoio desses
microempreendedores - principalmente das areas artisticas e culturais -, partindo do

interior do paifs.

a

E um projeto que surge de uma necessidade de acelerar a transicdo para uma
sociedade mais sustentavel e inclusiva. Por essa razdo, é um projeto que funciona numa
base de network e colaboracao, em que todos os resultados das investigacoes sao
partilhadas - em open source: indo ao encontro das palavras de Fry (2009, p. 11), “uma
questdo importante associada a transicdao para uma sociedade sustentavel é a de melhorar a
equidade e a coesdo social, ao mesmo tempo em que capacita empresas e iniciativas locais,
para um processo de re-globalizagdo ambientalmente sustentavel caracterizado por uma

democratizacio do acesso a recursos, bens e servigos”*.

% Traducdo livre.
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Do ponto de vista profissional, o desenvolver deste projeto foi um desafio que, por
cruzar uma variedade de temas relevantes no panorama do desenvolvimento nacional e
europeu, e por ser aplicado a um projeto real, ganha em si uma responsabilidade e um valor

capaz de impactar negdcios, pessoas e comunidades no geral.

Num futuro préximo, para continuacdo desta proposta, salienta-se a implementacao
do modelo de negodcio, bem como da SWOT, nos processos e estratégias diarias
desenvolvidas pelo Creative Nature Hub, assegurando um crescimento rentavel do projeto e
um enquadramento positivo com o meio onde se insere. Através de processos
colaborativos, potencializamos o acesso a inovagdo, colmatando os desafios existentes, num

caminho sustentavel e relevante para as comunidades e para a sociedade em geral.
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Anexos

I Ficha resumo dos casos de estudo

Primeiro caso analisado:

Nome: Culture Hub Croatia (CHC)

Localizacao: Split, Croacia

Link: http://culturehubcroatia.hr/en/

Lema: “Usar a educacgdo, a cultura e a criatividade para o desenvolvimento das
comunidades croatas locais através da transmissdo de conhecimento e experiéncia

europeia e através da promocio de praticas artisticas”*’ (Culture Hub Croatia, sem data)

Segundo caso analisado:

Nome: Darwin

Localizacao: Bordéus, Franga

Link: https://darwin.camp/c/projet-darwin/

Lema: Cooperacdo econOmica, transi¢do ecoldgica e alternativas cidadas (Darwin,

sem data)

Terceiro caso analisado:

Nome: Impact Hub

Localizacao: Viena, Austria; sedes em todo o mundo

Link: https://impacthub.net/

Lema: “Construindo melhores negdcios. Projetando solugdes impactantes.

(Re)imaginando o futuro”*® (Impact Hub, sem data)

37 Traducdo livre.
38 Traducdo livre.
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I Questionario de validacao

Questdo 1

Do you validate the recognition of this Value Proposition?

Resposta:
10 - Yes
0-No

Questdo 1.1

If yes, do you fully agree or would you add something to it?

Respostas:

Co-creation and co-development, Radical innovation;

Wider and a more systematic sharing of the yearly calendar of activities and
opportunities;

[ fully agree, I would think interesting to add: Fostering local ecosystems
through collaborations of different parties (public entities, private
organizations, local communities, young people, etc) seeking to promote
sustainability, equality based on creativity, nature and social innovation;

Number 3. Support for artists, craftsmen.. Designer can be added.
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Questdo 2

Do you validate the recognition of these Customer Segments?

Resposta:
9 - Yes
1-No

Questdo 2.1

If yes, do you fully agree or would you add something to it?

Respostas:

- 1 agree although big entrepreneurs such as industry segment are also
fundamental because they are more competitive and can offer a larger
number of job vacancies;

- I agree although big entrepreneurs such as industry segment are also
fundamental because they are more competitive and can offer a larger
number of job vacancies;

- Maybe I would add private organizations, foundations, European and

international funding agents, etc.

Questdo 2.2

If not, what would you change?

Respostas:
- Why are vulnerable groups linked to Students and young people? Only micro
entrepreneurs? Why not entrepreneurs in general?;

- Other associations and organizations working in the field.
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Questdo 3

Do you validate the recognition of this Customer Relationship?

Resposta:
10 - Yes
0-No

Questdo 4

Do you validate the recognition of these Channels?

Resposta:
9 - Yes
1-No

Questdo 4.1

If yes, do you fully agree or would you add something to it?

Respostas:

- In the first bullet, why mention promotion? all the others are also used for

promotion;

- Iwould add YouTube (and/or other video social networks).

Questdo 4.2

If not, what would you change?

Respostas:

- International network, also national and regional.
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Questdo 5

Do you validate the recognition of this Key Activities?

Resposta:
9 - Yes
1-No

Questdo 5.1

If yes, do you fully agree or would you add something to it?

Respostas:
- lagree. Internationalization strategy is also an important scope;

- Patent and branding processes can be added.

Questdo 5.2

If not, what would you change?

Respostas:
- We are not transferring technology. We can do applied research but not
technology transfer.. are we transfering opportunities? innovation and
creativity per se are not activities... Regional Development is a consequence,

not an activity

Questdo 6

Do you validate the recognition of this Value Resources?

Resposta:
8 - Yes
2-No
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Questdo 6.2

If not, what would you change?

Respostas:

- Design, marketing and communication, not Publicity;

- A better funded resource availability.

Questdo 7

Do you validate the recognition of this Key Partnerships?

Resposta:
10 - Yes
0-No

Questdo 7.2

If not, what would you change?

Respostas:

- Also national and regional partners.

Questdo 8

Do you validate the recognition of this Cost Structure?

Resposta:
9 - Yes
1-No
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Questdo 8.1

If yes, do you fully agree or would you add something to it?

Respostas:
- Iflegally possible, I would add patents and publications;

- Maybe to add seed funding to support activities of local entrepreneurs.

Questdo 8.2

If not, what would you change?

Respostas:

- Incentives and rewards scheme.

Questdo 9

Do you validate the recognition of this Revenue Streams?

Resposta:
8 - Yes
2-No

Questdo 9.1

If yes, do you fully agree or would you add something to it?

Respostas:

- Service Provision (design market) can be added.
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Questdo 9.2

If not, what would you change?

Respostas:
- European and National funds . (as an example the "Fundo Ambiental” ou the
Gulbenkian fund can be interesting fot the Hub);
- Add Crowdfunding;

- National funds.
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