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Prologo

o redor do mundo, governos locais, o setor privado e

a sociedade civil estdo a procura de melhores formas
de alcancar o desenvolvimento econdémico local, pedra
fundamental para o desenvolvimento sustentavel. Isso se
deve ao fato que os governos locais lidam com reformas
democraticas cada vez mais freqlientes e maior
descentralizacdo, ao mesmo tempo em que
transformacdées em grande escala acontecem na
economia global, resultantes de uma liberalizacdo do
comércio, privatizacdo e melhores telecomunicacdes. O
significado dessas mudancas é que os cidaddos e os governos locais agora
lidam com desafios formidaveis, mais oportunidades, e maiores
responsabilidades para trabalharem juntos com o objetivo de abordar a
sauilde economica dos municipios e o sustento de seus cidadaos locais,
muitos dos quais podem estar sub ou desempregados e vivendo na pobreza.

O propoésito da série de treinamento em Desenvolvimento
Econoémico Local (DEL) é responder a essa demanda e ajudar as autoridades
locais e seus parceiros nos setores privado, publico e comunitario a lidar com
essas questoes. Alcancar um crescimento econémico e manter-se competitivo
ja é, por si s6, um desafio sério. Garantir que os beneficios do crescimento se
propaguem amplamente a fim de que o desenvolvimento seja inclusivo e que
produza im-pacto na qualidade de vida de todos os cidadaos representa um
desafio ainda maior. A questio, portanto, € ndo s6 como tornar o crescimento
econdémico uma realidade em nossas comunidades, mas como garantir que o
crescimento beneficie os marginalizados e os pobres. Isso requer que o DEL
seja estabelecido com firmeza em uma estrutura mais ampla de
desenvolvimento local sustentavel. Por sua vez, isso demanda uma
abordagem estratégica do DEL, que implica uma consideracao cuidadosa das
diversas relacoes custo beneficio, além de implicar escolhas dificeis. Também
requer o aproveitamento e a mobilizacao de capitais locais humano, social e
financeiro em direcéo a visdo, objetivos e metas comuns que a comunidade
aspira alcancar. Isso é possivel somente quando os varios interessados e
atores unem forcas para fazer uma diferenca na qualidade de vida de suas
cidades e assentamentos.

Esta série sobre Desenvolvimento Econémico Local, desenvolvida
por UN-HABITAT em parceria com EcoPlan International, foi construida em
torno desses principios. Enquanto ha muitas ferramentas e melhores
praticas no campo do desenvolvimento econémico local, estabelecé-los em
uma estrutura institucional local de governo e de agenda de desenvolvimento
permanece como desafio principal.

Esta série avancara consideravelmente para diminuir esse
descompasso, e aumentar o papel das autoridades locais, oficiais eleitos e
seus agentes, guiar e estimular o desenvolvimento econémico local para
beneficio de seus cidadaos.




O processo de desenvolvimento da Série de Treinamento DEL
repousa sobre a filosofia basica acima exposta de compartilhamento de
conhecimento. Como evidenciado nos Agradecimentos, uma ampla variedade
de profissionais do desenvolvimento econémico local ofereceram suas idéias
e experiéncias para tornar este documento final rico em contetdo, robusto
em métodos e amplamente aplicavel. Muitos merecem nosso agradecimento
pela conclusao desta série de treinamento: as agéncias de financiamento: a
Agéncia Canadense Internacional de Desenvolvimento (CIDA) e o Programa
Holandés de Parceria, aos membros colaboradores da “mesa redonda virtual”,
as dezenas de treinadores e membros de governo local, setor privado e
sociedade civil.

Sua sabedoria e pragmatismo permeiam os documentos desta série.
Os devidos agradecimentos também devem ir a Gulelat Kebede e a equipe da
Sucursal de Treinamento e Capacitacdo (TCBB) de UN-HABITAT, que
guiaram e con-tribuiram para o projeto, encaminhando-o a um bom termo
Deve-se um agradecimento final ao autor principal William Trousdale de
EcoPlan International, Inc. (EPI), assim como aos varios co-autores que
aceitaram o desafio de articular esta inovadora série de treinamento.

CA-——J»C-’-,»-M{L-FL,..,

Anna Kajumulo Tibaijuka
Diretora Executiva, UN-HABITAT



Prefacio

planejamento estratégico para desenvolvimento econdomico local €

importante. E um alicerce do desenvolvimento sustentavel. Envolve uso
sensato de recursos, integrando valores e pensando em longo prazo. Trata-se
de tarefas trabalhosas, que podem parecer intimidadoras e, por vezes,
intransponiveis. Nao precisa ser assim. No nosso trabalho ao redor do
mundo, vimos os processos de desenvolvimento econémico local (DEL)
ficarem travados desnecessariamente, perderem o momento ideal ou, ainda
pior, nem sequer comecarem. Em outros casos, vimos processos de DEL
ansiando por uma compreensdo fresca, idéias inovadoras ou um novo
direcionamento. Acreditamos que o confronto desses desafios basicos e o
aproveitamento dessas oportunidades sao tarefas que estdo ao nosso
alcance. E essa crenca que inspirou o desenvolvimento desta série de
treinamento em DEL.

Como parte do desenvolvimento desta série de treinamento DEL,
convocamos uma Mesa Redonda Global de profissionais em DEL. Da Africa a
Asia, da Eslovaquia ao Canada, de Washington a Quito, recebemos uma miri-
ade de perspectivas sobre as questdes centrais do DEL. O que encontramos
foi encorajador: as oportunidades sdo 6timas, muitas sao as histérias de
sucesso, assim como sao Uteis as licdes aprendidas. Os participantes de
nossa Mesa Redonda apontaram com precisdo questoes-chave no DEL, tais
a lideranca; ambientes facilitadores; criancgas, juventude e género; qualidade
de emprego; sociedade e meio ambiente; governanca e democracia; cultura;
capacidade; reducao da pobreza e globalizacao, para citar apenas algumas.
Os participantes de nossa Mesa Redonda concordaram que para que o DEL
seja bem sucedido, os lideres locais e os profissionais do desenvolvimento
econdémico precisam ter acesso a uma variedade de ferramentas, idéias e
experiéncias que lhes permitam abordar estrategicamente suas questoes
mais complexas em nivel local. Desafios locais requerem solucdes locais.

Acreditamos que o planejamento estratégico para o DEL seja uma
ferramenta pragmatica e poderosa que ajude significativamente a resolver
questdes locais. Esta ferramenta oferece, no minimo, uma maneira de
aperfeicoar a interacdo necessaria entre empresas, governo, trabalho e os
pobres através do engajamento no planejamento estratégico para o DEL. Se
bem feito, oferece uma maneira de esclarecer as vantagens competitivas,
identificar as oportunidades cooperativas, elaborar opcdes inovadoras, e
gerar as estratégias mais adequadas para as prioridades locais.

A questdo mais simples no coracdo de todos os comentarios
oriundos de nossa Mesa Redonda é a crenca que o DEL, em sua definicéo
mais ampla, pode ajudar as comunidades a desenvolverem economias locais
vibrantes, fortes e sustentaveis, capazes de melhorar a qualidade de vida de
todos.

A série DEL revelara varios resultados-chave mensuraveis.
Responde a demanda existente e culmina na producdo de um resultado
tangivel, que comeca com adaptacdes locais dos manuais e termina com
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treinamento duravel, de longo prazo e iniciativas de capacitacdo que, em
ultima instancia, sdo absorvidas na aplicacdo do que foi aprendido. A série
de treinamento de DEL concentra-se no desenvolvimento de planos de acéo
concretos como resultado claro do processo de treinamento. Esses planos de
acdo sao sustentados por parcerias e cooperacdo entre os setores publico,
privado e da sociedade civil.

A importancia da série repousa em sua contribuicdo para a
promocédo do compartilhamento de conhecimento.

A Série de Treinamento de DEL usa estudos de caso e exemplos do
mundo real para encorajar a evolucéo do aprendizado em acdo. O sucesso
primordial e a realizacao desses resultados, no entanto, dependem da
criatividade dos estabelecimentos locais e dos atores autoridades locais,
instituicdes de treinamento, operadores do setor informal, empresas e
organizacoes da sociedade civil para adaptacdo das ferramentas as realidades
locais, e do uso desta série como documento vivo, enriquecendo-a com novas
compreensodes, conhecimento e experiéncias.

Portanto, se vocé se surpreendeu perguntando-se:

Q Quais os passos e ferramentas necessarios para desenvolver
uma estratégia de DEL?

A  Quais sao os programas e projetos de DEL alternativos?

d  Que estao fazendo as outras comunidades?

«ee.e....€ntdo esta série de Manual de DEL foi feita para ajuda-lo.

Assim como os demais manuais de treinamento de UN-HABITAT, o
manual de treinamento em DEL e os documentos que o acompanham estarao
acessiveis ao publico nos formatos impresso e eletronico. Nossa idéia é
transformar este manual em um “documento vivo” que continue a ser
melhorado com o tempo pelo que encorajamos a adaptacdo aos contextos
locais, regionais e nacionais. Na medida em que forem usados, modificados e
adaptados os documentos desta série de treinamento, solicitamos o devido
reconhecimento e crédito.

Gulelat Kebede

Oficina de Treinamento e
Construcdo de Capacidades,
UN-HABITAT
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Introducao

ste documento, Volume I: O GUIA RAPIDO, é o documento final da Série:
Promovendo o Desenvolvimento Economico Local através do
Planejamento Estratégico, que inclui as seguintes partes:

Q Volume 2 - MANUAL : CONCEITOS E PROCESSO ¢é uma
abordagem para DEL em uma estrutura de 10 etapas;

Q Volume 3 - KIT DE FERRAMENTAS: FERRAMENTAS DE
APOIO fornece ferramentas para facilitar cada etapa da
estrutura;

Q Volume 4 - ACOES: IDEIAS E ESTUDOS DE CASO
apresentam idéias praticas de acdo e estudos de caso

Para obter mais detalhes e referéncias sobre qualquer informacéo de
O GUIA RAPIDO, consulte O MANUAL. O GUIA RAPIDO serve como uma
visdo geral para executivos atarefados ou para aqueles que nao estdo
envolvidos de perto com planejamento para desenvolvimento econdémico
local. Esta Série de Treinamento faz parte de um Manual de Treinamento
mais amplo da UN-HABITAT (ver o link 1 do Recurso de Treinamento:
Manuais de Treinamento do UN-HABITAT em http://www.unhabitat.org).



Panorama

O que é Desenvolvimento Econdémico Local?

Desenvolvimento Econdmico Local (DEL) é um processo participativo em
que individuos locais de todos os setores trabalham juntos para estimular
atividades comerciais locais, resultando em uma economia forte e
sustentdvel. E uma maneira de ajudar a criar empregos decentes e melhorar
a qualidade de vida para todos, incluindo os mais pobres e marginalizados.

O desenvolvimento econdémico local incentiva os setores publico,
privado e a sociedade civil a estabelecer parcerias e a encontrar solucées de
modo cooperativo para desafios econdémicos comuns. O processo de DEL
procura capacitar os participantes a utilizar efetivamente empresas, mao-de-
obra, capital e outros recursos locais para atingir as prioridades também
locais (por exemplo, gerar empregos de qualidade, reduzir pobreza, gerar
taxas municipais). Os profissionais da area tém muitas acdoes a sua
disposicdo. Para o DEL ser bem-sucedido, os participantes e profissionais
devem ter conhecimento destas acdes e estar comprometidos com a busca de
resultados sustentaveis.

A criacdo de uma estratégia de DEL deve ser vista como um
processo nao-prescritivo que incorpora:

Q Valores locais (reducao de pobreza, necessidades basicas,
empregos locais, integracao de valores sociais e ambientais);

Q Diretrizes econoémicas (uso de recursos com valor agregado,
treinamento de habilidades locais, retencéao da renda local,
cooperacdo regional); e

Q Desenvolvimento (o papel da mudanca estrutural,
desenvolvimento com qualidade).

Isto sugere que o DEL néo diz respeito aos “jeitinhos” ou a criacéao
de “listas de desejos”. Ele exige um entendimento pratico das melhores
atividades da area local e do que ela tem a oferecer; de quais sdo as suas
fraquezas e lacunas; de quais ameacas externas e oportunidades existem; e
do que a area local quer e do que ela precisa. Promover o DEL exige
conhecimento dos sistemas econémicos regionais articulados de determinada
area local, incluindo suas diferenciais competitivas e oportunidades de
cooperacao. Sucesso no DEL depende da criacao de um ambiente favoravel
aos negocios, no qual mercados podem operar eficiente mas adequadamente
dentro do contexto local. Na maior parte das areas locais (especialmente em
paises em desenvolvimento ou em transicdo), micro, pequenas ou médias
empresas devem receber forte apoio e incentivos a tomar a lideranca de forma
a desempenhar um papel chave na criacdo de novos empregos locais, na
geracdo de renda e de tributos. Resultados visiveis podem ajudar a manter o
andamento no curto prazo, e o simples inicio de um Unico projeto focado em
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um s6 ponto critico pode abrir o caminho para sucesso no longo prazo. Por
fim, DEL diz respeito ao desenvolvimento sustentavel no longo prazo, pois a
mudanca de condicoes locais e mentalidades, a capacitacio, a organizacéo de
processos participativos e o fortalecimento dos atores, especialmente os mais
pobres, leva tempo.

O que é Planejamento Estratégico?

Planejamento estratégico ¢ um processo de tomada de decisdo sistematico
que concentra a atencdo em temas importantes e em como resolvé-los. Ele
fornece uma estrutura geral para acdo: um meio de determinar prioridades,
fazer escolhas prudentes e alocar recursos escassos (por exemplo, tempo,
dinheiro, habilidades) para atingir os objetivos acordados. Esse manual
organiza o planejamento estratégico para desenvolvimento econémico local
em uma série de quatro questdes basicas:

ONDE ESTAMOS AGORA?

PARA ONDE QUEREMOS IR?

COMO CHEGAREMOS LA?

COMO SABEREMOS QUANDO TIVERMOS CHEGADO?

el

Responder a cada uma dessas questdes inclui varias etapas que nos
levam pelo processo de planejamento estratégico. Esse processo € ilustrado
abaixo nas Dez Etapas para a Exceléncia em Planejamento.

Dez Etapas para a Exceléncia em Planejamento

Nota: O ciclo planejamento-
implantacao-planejamento é
continuo e evolui constantemente.
As 10 Etapas poderao ser
aplicadas a um projeto ou
reavaliadas em nivel estratégico
apos ocorrerem os “Ajustes e
Modificagdes”

Atores
&
 Participacad™Sh
2

Inicio

Ajustar
& Modificar

T

Controlar
& Avaliar 9

l

5 Objetivos
& Medidas

Organizacdes & Alternativas

Implementacao 7 & Prioridades

& Plano <~
de Acao

q 2
MO CriEGAREMOS Y

PANORAMA



Ambientes Incentivadores de Negocios

A boa pratica no desenvolvimento econémico local sugere que o uso de
recursos publicos e intervencdo governamental (por exemplo, gastos
publicos, o acesso a servicos, etc.) devem focar-se na melhoria de ambientes
basicos para os negodcios, e atingir todos os niveis da sociedade (em vez de
apoiar companhias individualmente, por exemplo). Isto significa que
instituicdes competentes em nivel local sdo essenciais para o DEL efetivo.
Além da simples falta de capacidade, despesas (tempo e dinheiro) e super-
regulacdo (regulamentacdes complexas) sdo os efeitos devastadores do
cronismo , do nepotismo e da corrupcgao.

Pesquisas de DEL recentes sugerem que instituicoes fortes e
apropriadas sdo necessarias, e que governos devem seguir quatro nocoes em
DEL:

Q Primeira, o apoio a instituicdes e estratégias deve combinar
governancga com cultura para ganhar respeito, legitimidade e
aceitacao dos cidadaos locais.

O Segunda, ha necessidade de procedimentos e regras de decisdo
governamentais claros, como cédigos efetivos de negocios e
zonas de utilizacao da terra que promovam planos de longo
prazo e um ambiente econémico transparente e estavel.

QO Terceira, o ambiente politico deve ser seguro. Politicas
econdmicas mediocres e sistemas de governo fracos podem
impactar seriamente os esforcos para desenvolvimento
economico local, aumentando os riscos e os custos de
producédo. Para muitos investidores, consisténcia,
previsibilidade e transparéncia de politicas governamentais e
de regulamentacobes sdo tao importantes quanto um ambiente
econdémico com poucas restricoes.

O Quarta, ambientes permissivos devem ter grande facilidade de
entrada de negdcios e uma execucdo eficiente da
regulamentacdo. Nao surpreendentemente, pesquisadores
descobriram que paises com forte regulacao e fraca execucao
tém taxas de corrupcédo mais altas e uma maior economia
informal, sdo menos democraticos e tém mais chance de
serem pobres.

Reducdo da Pobreza e DEL

O DEL é agora reconhecido como um componente-chave em esforcos amplos
para reducdo da pobreza. Ha também um consenso emergente de que o DEL
nao pode concretizar uma efetiva reducéo da pobreza sem incorporar acoes
explicitas neste sentido. Assim, um desafio essencial é assegurar a busca por

1
2

Favoritismo (posigdes indicadas, empregos, contatos) para amigos desqualificados em vez de individuos ou firmas qualificados.
Favoritismo (posigdes indicadas, empregos, contatos) para membros da familia desqualificados em vez de individuos ou firmas qualificados.
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desenvolvimento econémico inclusivo, que proporciona tanto a promocéo de
riqueza local quanto a reducédo da pobreza; isto assegura que aqueles que
tradicionalmente sdo deixados de fora passem a ser participantes ativos e
tenham acesso a oportunidades resultantes do desenvolvimento. Ser
inclusivo significa reconhecer economias formais e informais.

Na economia formal, acdes especificas podem incluir foco em
expansdo de negocios centrados em empregos para os pobres, considerando-
se os pobres como forca de trabalho ndo qualificada para treinamento e
assisténcia em sua colocacdo no mercado de trabalho, e por meio de
programas de microempresas e micro crédito®. Os programas podem
também focar-se na economia informal. Além de reduzir a pobreza,
formalizar a economia informal pode gerar uma meta de longo prazo relativa
a saude e a seguranca, a melhor administracdo publica ou a maiores
recursos por meio de taxacdo. No entanto, tentativas abruptas de regular a
economia informal prematuramente podem levar a maior pobreza e
marginalizacdo. E preferivel que autoridades locais deveriam considerar
acoes que toleram e apdiam a economia informal enquanto procuram
fortalecer as qualificacdes e recursos das pessoas engajadas na economia
informal. (ver Recurso de Treinamento Link 2: A Organizacao
Internacional do Trabalho (OIT) Guia de Curso sobre Empregos Locais na
Economia Informal em wwuw.ilo.org/seed/ppp).

Jovens, Criangas e Mulheres no DEL

Jovens (incluindo criancas) e mulheres podem justificar atencédo especial na
estratégia de desenvolvimento de DEL porque eles tendem a ser mais
vulneraveis a choques econémicos e a pressdo transnacional de mudanca
que acompanha a reestruturacdo econémica e a globalizacdo. Apesar de nao
serem frequientemente reconhecidos pelo seu impacto econémico, menores de
18 anos formam uma parcela significativa da forca de trabalho em paises em
desenvolvimento, e mais de 50 por centro da populacdo em alguns paises.
Jovens, entre 15 e 24 anos, compdem 41 por cento dos desempregados de
todo o mundo. Juntos, jovens e criancas oferecem oportunidades para encontrar
solugdes, enquanto, ao mesmo tempo, colocam um desafio significativo para o
desenvolvimento econémico local. (ver Recurso de Treinamento Link 3: Criancas,
Jovens e Emprego em www.worldbank.org/childrenandyouth e também em
wwuw.ilo.org).

Atualmente, as mulheres desempenham um papel mais importante
na economia de mercado, muitas delas em trabalhos inseguros, de baixo
rendimento e de meio periodo, na economia informal. Investir em criancas,
jovens e mulheres como participantes produtivos na economia tém beneficios
sociais estabilizadores que geram retornos mais amplos que apenas os
resultados econdémicos.

3 VerVol. 4: Acdes para definicdo de programa.

PANORAMA



Globalizacdao e Reducdo da Pobreza

A globalizacao mudou o panorama de desenvolvimento em todos os niveis da
organiza¢do humana. Certamente em nivel local, a globalizagcdo econémica —
a rapida expansédo dos mercados pelo mundo e a coincidente expansao das
redes econdmicas — € agora um tema fundamental. Por um lado, ha
oportunidade em potencial para mercados em desenvolvimento e crescentes
recursos. Por outro lado, nem todos tém sido capazes de se beneficiar,
colocando em foco as subsequientes desigualdades de renda e os impactos
adversos. No entanto, a pobreza é causada por muitos fatores, e atribuir o
problema a globalizacao pode ser visto como externalizacao de um problema
e limitacao das opgoes disponiveis. Assim como a economia de mercado néao
é um “jogo de soma-zero” (alguém tem que perder para que alguém possa
ganhar), esse manual aborda a diminuicao da pobreza mais como um desafio
em melhorar a democracia, incorporando os pobres ao processo de
desenvolvimento. Esse manual estimula uma abordagem pratica em relacdo
a globalizacédo e a reducao da pobreza, por meio de pesquisas em mercados,
comeércio justo, compartilhamento de informacoes e governos receptivos que
incorporem o planejamento participativo no processo de tomada de decisdes.

Pré-requisitos Para Planejar uma Estratégia de DEL Bem Sucedida

Tabela 1: Uma estratégia de DEL bem sucedida ira. . .

Procedimental Substantivo
1. Teriniciativa politica 9.  Gerar resultados visiveis
2. Comprometer-se 10. Entender mercados
3. Incluir a economia informal 11. Balancear estratégias
4. Usar pensamento estratégico 12.  Pensar na qualidade
5. Avaliar os pros e os contras 13. Investir em infra-estrutura, tanto “leve”

. uanto “pesada”
6. Integrar, formar redes e ligar q P
B 14. Incorporar capital natural
7. Incorporar prestacdo de contas
15. Potencializar investimentos privados para o

8.  Incorporar cultura

bem publico

16. Estabelecer procedimentos e regras de
decisdo transparentes.

17. Facilitar a entrada de negocios & execucao
de regulamentacao

18.  Cobrir falhas/ Aumentar os multiplicadores

19. Incentivar o desenvolvimento de empresas
de negocios locais

20. Atrair novos negdcios compativeis
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Modulo 1: Onde estamos agora?

Etapa 1: Inicio

Estd sendo buscada uma abordagem estratégica?

A primeira tarefa no planejamento para o futuro é decidir se uma abordagem
estratégica para o planejamento de desenvolvimento econoémico sera utilizada
ou nao. Uma abordagem de planejamento estratégico vai além de tomadas de
decisdo ad-hoc e permite a area local tanto criar quanto reagir a desafios e
oportunidades econoémicas. O sucesso normalmente exige um lider local. Esse
lider tera um papel instrumental em iniciar e manter o processo, garantindo
compromisso e recursos, e assegurando que o processo de planejamento esteja
aberto a interessados na area local; isso exige uma capacidade organizacional
e institucional. As seis tarefas abaixo esbocam como preparar-se para o
processo:

Tarefa 1: Organize-se, comprometa-se e construa confianca.

Sem compromisso de outros interessados, organizacdo bem
coordenada e lideranca respeitada, um processo de
planejamento estratégico pode acabar antes mesmo de
comecar.

Tarefa 2: Formar uma equipe de planejamento central.

Estabelecer um grupo central antes do trabalho de
planejamento em si comecar. Esse é o mecanismo que
mantém o processo se movendo.

Tarefa 3: Determinar qual é o “local” do processo de DEL.

Definir a area “local” € um exercicio pragmatico baseado em
ligacoes, restricdes e questdoes comuns (por exemplo,
jurisdicoes politicas no nivel do governo local).

Tarefa 4: Determinar a capacidade organizacional e se € necessaria
ajuda externa.

A organizacao lider precisa determinar sua propria capacidade
e trazer ajuda de fora, se necessario.

Tarefa 5: Planejar o processo de planejamento.

E importante que a esfera de acdo, o processo de
planejamento, os objetivos e os resultados esperados estejam
claros antes de se comecar.

Tarefa 6: Definir o desafio/a questao do planejamento do DEL
Entender o ‘evento desencadeador’ e levantar questdes
relacionadas a problemas centrais, mais do que a problemas
sintomaticos, potencializa o planejamento de desenvolvimento
econdmico.



A importancia do facilitador ou lider do processo

E importante reconhecer que o processo de planejamento para o DEL exige
acordo e cooperacdo entre uma gama de interessados, que podem discordar
profundamente em varios assuntos essenciais. Ele também exige uma
compreensdo de planejamento estratégico e de DEL. Se um processo
estruturado de decisdo em grupo acontece em circunstancias de hostilidade
e desrespeito, os resultados podem ser alienacdo e confusao, levando a um
processo suboétimo, na melhor hipétese, ou ao fracasso, na pior. O papel do
facilitador € critico nesses processos. Seu propoésito é criar um ambiente para
interacdo construtiva e cooperativa e maximizar a produtividade da
participacao no trabalho em grupo. Isso porque muito do sucesso ou do
fracasso de um processo de DEL depende das qualidades do(s) individuo(s)
em gerenciar ou facilitar o processo; recursos suficientes dever ser colocados
a disposicao para o treinamento de alguém da equipe ou para encontrar uma
pessoa apropriada para assumir essa responsabilidade.

Etapa 2: Participacao e atores

O que é uma Abordagem Participativa?

Uma abordagem participativa envolve a inclusdo de diferentes
interessados de modo que seus pontos de vista, preocupacdes e temas possam
ser incluidos no processo de planejamento. Também é importante, porque é
aqui onde redes, parcerias e compartilhamento de informacdes ocorrem e
possibilitam estratégias melhores e mais praticas. Revisar quem deve estar
envolvido no processo de planejamento é uma primeira tarefa essencial na
criacao de uma estratégia bem sucedida. Considerar a inclusdo de
representantes do setor publico (governos local, regional, nacional, instituicoes
de educacao); do setor de negoécios (corporacdes, pequenos negocios, setor
informal, bancos, unides de crédito); do setor trabalhista (sindicatos de
comércio ou trabalhistas); da comunidade e de organizacées nao-
governamentais; (lideres comunitarios; grupos de vizinhancas; organizacoes
religiosas; grupos de mulheres; grupos de pobres e de menos afortunados;
grupos ambientais) e o publico geral (lideres informais).

Os interessados sdo definidos por seu envolvimento nos temas (por
exemplo, pelos grupos de clientes, como os pobres das cidades, ou proponentes
de politicas como ONGs ambientais); por sua posicao formal (autoridade
governamental, por exemplo); por seu controle sobre recursos relevantes (ex.
dinheiro, competéncias) e por seu poder em promover, impedir ou bloquear
implantacao (grupos ativistas, lobbies, entidades de implantacéo, entre outros).
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Seguem dez fatores para uma participacdo bem sucedida.

Tabela 2: Dez Fatores para uma Participacio Bem Sucedida

Boa escolha de momento e necessidades claras

Grupos fortes de interessados

Envolvimento baseado em base ampla

Credibilidade e abertura do processo

Compromisso e/ou envolvimento de alto nivel, lideres visiveis
Apoio ou consentimento de autoridades ou poderes 'estabelecidos’
Superagdo de falta de confianca ou ascetismo

Forte lideranga do processo

Sucesso interino

0 Um deslocamento para um interesse mais amplo

Como incorporar Participa¢do no Processo de Planejamento

Ha trés tarefas-chave para incorporar participacdo no processo de

Tarefa 1:

Tarefa 2:

Tarefa 3:

planejamento:

Determinar a extensao do envolvimento publico e
identificar as partes interessadas.

Identificar interessados e desenvolver um plano para
participacao. Isto ndo precisa ser complexo, mas deve
responder a perguntas essenciais e considerar a amplitude e
profundidade do planejamento participativo. Deve determinar
quando e como todos os interessados e o publico geral estarao
envolvidos.

Estabelecer o tamanho e a estrutura do Grupo de
Interessados envolvidos.

O Grupo de Interessados pode também fornecer legitimidade,
perfil, esforcos de pensamento e garantir que uma gama de
assuntos seja considerada. Freqlientemente Grupos de
Trabalho sdo também formados para apoiar o trabalho do
Grupo de Interessados.

Estabelecer os procedimentos e termos de referéncia do
grupo de parceiros.

Etapa 3: Analise da Situacao

O que é uma Analise da Situacdo para Desenvolvimento
Econbémico?

A analise da situacéo explora as relacoes de negécios e mercado, bem como as

redes organizacionais dentro da préopria area local e entre a area local, a regido

e o resto do mundo. Ela analisa os eventos e as tendéncias econdmicas.

MODULO 1: ONDE ESTAMOS AGORA?
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Examina a base econdémica e como funciona a economia local. Isso exige uma
compreensao dos recursos locais, dos negoécios locais, seus produtos, de onde
vém os insumos, e do mercado. Ela olha para o passado e para o presente da
economia da area local e fornece uma base de dados para identificar e priorizar
assuntos importantes a serem considerados em planos de desenvolvimento
futuros.

Como Conduzir uma Analise de Situacao
A analise da situacdo econdmica envolve trés tarefas essenciais:

Terefa 1: Coletar e revisar pesquisas e analises ja completas.
Tarefa 2: Criar um perfil econdémico local.
Tarefa 3: Conduzir avaliacdes e analises:
0 Pesquisa de atitudes dos negécios e dos residentes locais
(analise de temas basicos incluindo problemas percebidos
e oportunidades);
U Analise de competicdo e colaboracao;
U Analise das perdas econémicas, dos mercados e da cadeia
produtiva;
0 Analise de género;
Analise de avaliacoes sobre subsisténcia; e
QO Analise FOFA (Forgas, Oportunidades, Fraquezas,
Ameacas).

(]

Essa informacdo pode ser coletada em diferentes niveis de
detalhamento e por meio de diversos métodos. Idealmente, as trés tarefas
serdo concluidas inteiramente, mas freqiientemente é necessario conduzir
somente algumas das mais criticas analises para comecar. Variaveis a serem
consideradas quando conduzindo esse inventario devem refletir os
componentes de uma economia em funcionamento, como capital humano e
social, capital financeiro, capital fisico e capital natural. Capital é um
conceito util, ja que ele pode ser adquirido, trocado, investido ou convertido
em outras formas. Esse modo dinamico de se pensar sobre o DEL deixa o foco
em mudanca potencial, que é o que caracteriza o desenvolvimento de
estratégia. Dentro de cada uma dessas categorias encontra-se um importante
banco de dados para compreender o funcionamento da economia local.
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Tabela 3: Dados necessarios para compreender o
funcionamento da economia local

Capital Humano e Social

Capacidade Organizacional e de Lideranca: Parcerias, Redes (Etapa 1)..

Conhecimento e Informagdo: Dados Econdmicos e de Negdcios e Mercados, Competigdo, Qualidade
de Vida, Demografia e Unidades Familiares.

Capacidade, Competéncia e Inovagdo: Institucional, Prtica, Forca de Trabalho (estatisticas e dados,
género).

Capital Financeiro
Financeiro: Servicos, Acesso (créditos)
Capital Natural

Recursos: Recursos primarios e processos.
Sistemas de Vida: Qualidade de vida, Estética

Servicos de Ecossistema: Suporte Econémico
Capital Fisico

Tecnologia, Maquinas, Ferramentas, Fabricas: avaliacdo de maquinaria, fabrica e tecnologia de
negocios

Ambiente construido e Infra-estrutura: Geografico, Prédios e Infra-estrutura (estradas, 4gua e esgoto,
servicos publicos)

1"
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Modulo 2: Para onde queremos ir?
Etapa 4: “Visionando”

O que compde uma Visao?

A visao econdmica comeca a responder a questédo: “Para onde queremos ir?”.
E uma visdo instantanea do futuro desejado. Deixa claros valores e principios
que sao centrais para o que a area local quer se tornar. A visao é informada
pela situacao corrente e olha para o futuro para transformar o presente no
que é desejado. Objetivos e acdes sdo baseadas nessa visdo, conectando a
visdo a tomada de decisdes pratica.

Por que desenvolver uma visao?

Visdes sdo meios importantes para aparelhar o poder da mente. Ao se imaginar
um futuro ideal considerando a realidade corrente, cria-se uma tensao. Como
seres humanos, nés respondemos a essa tensdo com um desejo impulsivo de
preencher a lacuna existente. O estabelecimento claro de uma visado articulada
fornece um ponto de referéncia continuo para persistir preenchendo a lacuna e
mantendo o processo caminhando na direcao desejada. O ato de “visionar”
expressa valores e dad uma oportunidade para a area local pensar em termos
amplos sobre o futuro. Desenvolver a visdo também é uma oportunidade de
dialogo, aprendizado, construcao de relacionamento e aumento de consciéncia.
Finalmente, os insights que surgem a partir do processo visionario sustentam
os objetivos de desenvolvimento e o processo de tomada de decisdes (discutido
na Etapa 5).

Como Desenvolver uma Visao para o Desenvolvimento
Econdémico Local

Ha muitas formas de se gerar uma visao, e as quatro tarefas descritas abaixo
descrevem um método:

Tarefa 1: Revisar a Analise de FOFA e de outros trabalhos realizados
anteriormente.

Tarefa 2: Ao estabelecer-se um workshop, com grupos focais ou por
meio de pesquisas (uma boa chance para participacao
publica), perguntar o seguinte:

0 Como vocé gostaria que fosse o futuro da area local?

d Quais sdo os aspectos econdmicos mais importantes para
o futuro desejado (por exemplo, empregos, renda, reducao
de pobreza, etc.)?
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0  Qual a diferenca entre a sua visdo do futuro comparada
com o que vocé vé hoje?
Tarefa 3: Coletar e agrupar idéias similares
Tarefa 4: Chegar a um acordo sobre os temas e escolher alguém do
grupo para apresentar uma ou duas visdes para aprovagio em
posteriores workshops/reunibdes

Utilize esse processo como um ponto de lancamento da analise dos
temas e da formulacao dos objetivos.

Embora uma visdo seja uma forma efetiva de iniciar um processo
(como “quebrador de gelo”, por exemplo), tome cuidado para nao usar demais
energia e tempo dos participantes, ou do seu préprio orcamento nesta etapa.
E facil desviar-se desse ponto e assim ficar sem recursos suficientes ou
entusiasmo dos participantes para as fases decisérias mais concretas
apresentadas nas Etapas 5-8. Em alguns casos, a analise de objetivos e acoes
antes ou durante o processo de construcao da visdo podera ajudar. Fazer
isso permite desde o comeco fundamentar a visdo da area local para o futuro.

Etapa 5: Estabelecendo Objetivos

O que sao Objetivos?
Os quatro pontos abaixo discutem objetivos:

QO Objetivos respondem a questdo “O que importa?” e perguntam
“O que é importante para o desenvolvimento econdémico
local?”.

O Objetivos formam a base para gerar e desenhar as opcoes
estratégicas. Eles agem como uma lista de checagem, ou
critérios de projeto, em relacdo a valores da area local.

QO Objetivos esclarecem as direcoes de preferéncia que podem ser
comparadas e implicam trade-off (um pouco mais disso para
um pouco menos daquilo).

0 Objetivos fornecem um critério de decisao para avaliar as
opcoes estratégicas.

Um objetivo é formado pela conversido de assuntos e preocupacoes
em uma afirmacdo sucinta que descreve uma direcao de preferéncia
(mais/menos) e inclui um nome. Dois exemplos: “Expandir Oportunidades de
Emprego” ou “Reducao da Pobreza.” Identificar uma gama de objetivos ajuda
a evitar a tomada de decisdes desequilibradas ou improdutivas.

MODULO 2: PARA ONDE QUEREMOS IR?

13



Por que os Objetivos importam?

Os objetivos formam a estrutura de uma estratégia de DEL. Eles definem
prioridades para o desenvolvimento econémico e formam a base sobre a
qual as acdes sao decididas. Eles guiam o design de opgdes estratégicas,
permitem a avaliacdo dessas opcodes estratégicas e fornecem uma base
para fazer escolhas e construir consensos reais — a esséncia da tomada de
decisdes. Afinal, acdes sdo tomadas para atingir objetivos, entdo, é
inteligente ter claro quais sdo os objetivos.

Tabela 4: Exemplos de Objetivos Estratégicos para
Desenvolvimento Econémico Local

O Promover Reducdo da Pobreza

Maximizar o Capital Natural

Promover Empregos Decentes

Apoiar a Expansao dos Negdcios Locais Existentes

Promover Estabilidade Econdmica (critica para pequenos negocios)

S I Ry Ay

Promover Atracdo de Investimentos e Negocios

Como Estabelecer Objetivos

Estabelecer objetivos pode demorar mais que o esperado. No entanto, o
tempo deve ser gasto para assegurar que os objetivos estdo completos,
concisos e controlaveis. Objetivos bem construidos irdo fornecer ndo so6
direcionamento para a tomada de decisées, mas também uma estrutura para
o monitoramento e a avaliacdo do quao bem as acodes escolhidas preenchem
a visdo do futuro da area local (descrita na Etapa 9). As seguintes seis tarefas
definem como estabelecer objetivos:

Tarefa 1: Identificar temas-chave (preocupacoes, problemas, desafios,
oportunidades)..

Tarefa 2: Avaliar temas (distinguir: causa - efeito — resultado).

Tarefa 3: Expor novamente os temas na forma de afirmacdes sucintas
de objetivos.

Tarefa 4: Organizar objetivos: separar meios de fins, acdes de objetivos

Tarefa 5: Desenvolver indicadores de desempenho CERAD (Calculaveis,
Especificos, Realistas, Apropriados, Datados).

Tarefa 6: Priorizar os objetivos.
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Modulo 3: Como chegaremos 1a?

Etapa 6: Identificacdo & Avaliacao de Opcdes de
Estratégia

Como sao projetadas as opgdes de estratégia?

Opcoes de estratégia formam o centro do planejamento estratégico para o DEL.
Uma opcéo de estratégia € uma acao ou grupo de acdes que, quando implantadas,
podem ajudar a chegar a visdo local de DEL e aos objetivos. Todas as etapas
anteriores no processo foram feitas para permitir que o grupo de planejamento do
DEL crie boas opcoes estratégicas. Esse € talvez o ponto mais tangivel no processo
de planejamento — no qual idealizadores e realizadores se unem, acdes especificas
sdo visualizadas e as mais promissoras sdo escolhidas. A Tabela 5, abaixo, fornece
uma lista de 31 acoes de DEL comuns que podem ser realizadas sozinhas, divididas
em fases ao longo do tempo ou combinadas como opgoes de estratégia.

Como as opgdes de estratégia sao identificadas?

Tarefa 1. Gerar acdes para perseguir objetivos prioritarios (ver Etapa 5).

Tarefa 2. Redefinir e organizar acgdes.

Tarefa 3. Combina-las em opcoes de estratégia, avaliar em relacdo aos
objetivos de DEL e melhorar. As estratégias promovem o0s
objetivos da area local? Elas exigem escolhas ou construcao
de consenso?

Tarefa 4. Negociar e redesenhar as estratégias; fazer acordo em relacao
a uma delas.

Tabela 5: Idéias de Acao para Desenvolvimento Econémico Local

Obs.: Essas acées estdo detalhadas no Vol. 4: Guia de Acoes*

Governo Local

Acdo 1. Politica e Regulamentacdo ~ Governos locais devem estar envolvidos em algum nivel no
planejamento do desenvolvimento econdmico local.
Mecanismos de politicas e regulacdo podem afetar as
atividades de negdcios locais por meio de infra-estrutura,
impostos e regulacdo de terras, imdveis e atividades. Criar
ambientes que possibilitem negdcios depende de politicas e
regulamentacdes claras e estaveis.

4 Qutros cabegalhos de Projetos podem ser encontrados no web site do Desenvolvimento Econdmico Local do Bando Mundial em:
http://www.worldbank.org/html/fpd/urban/led/implementing.html
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Acoes Iniciais
Acdo 2. Implantacdo do Grupo Assim que o plano tiver sido acordado, ha necessidade de um
de Atores mecanismo organizacional para implanté-lo. Ou uma agéncia

j& existente com um individuo identificado precisa tomar a
lideranga, ou uma organizagdo para a implantacdo precisa ser
formada. Opcdes para institucionalizar o DEL incluem o
estabelecimento de um Conselho de Negdcios Locais ou de
uma Agéncia de Desenvolvimento Econdmico Local composta
por instituicdes publicas e privadas, representantes das esferas
politica, econdmica, e da sociedade civil.

Acdo 3. Projetos Demonstrativos Projetos-piloto ou demonstrativos s&o projetos de pequena
escala, de curto ciclo ou testes que preparam o caminho para a
replicacdo ou expansao, e mantém o momentum em um
processo de DEL.

Acdo 4. Pesquisa e Anélise Praticamente todas as ac0es identificadas necessitardo de
informacdes adicionais (analises de viabilidade). O processo de
DEL pode também ter lacunas identificadas nos dados, nas
quais permite tempo e dinheiro gastos em pesquisas
suplementares, (por exemplo, para mercados e oportunidades,
para a cadeia produtiva, oportunidades de processos para
agregar valor, substituicao de importacdes, operagdes de
recuperacdo, refabricagdo, teste de conceitos/analises de
viabilidade).

Acdo 5. Estagios de Estudo Ver na realidade o que é possivel ajuda a ligar conceitos e
idéias a realidade. Fazer com que lideres em estratégias de DEL
visitem outras comunidades ou locais onde agdes de DEL
foram tomadas para ver em primeira mao como eles
trabalham é um poderoso catalisador de mobilizagdo de

atividades.
Acdo 6. Aquisicdo local e campanhas Aquisicao local é simplesmente um compromisso feito pela de
“compras locais” autoridade local de comprar e contratar localmente.

Campanhas de “compras locais” s&o similares, por dirigirem-se
a consumidores e empresas, incentivando-os a comprar
produtos locais (por exemplo, agricultores locais vendem para
restaurantes locais).

Acdo 7. Melhoria simples de &reas  As vezes simples acées, como a limpeza de uma érea, a
de negocios locais cultivacdo de jardins ou instalacdo de cartazes podem construir
orgulho, apoiar negécios locais, incentivar desenvolvimento
enddgeno e reaproveitar recursos.

Acdo 8. Publicagbes de DEL Algumas publicacdes sobre DEL podem ser produzidas rapida e
facilmente com equipe e tempo limitados e utilizando
informacdes coletadas durante o processo de DEL. Publicacoes
simples sao jeitos Uteis de se envolver negocios locais no
processo de DEL. Podem ser citados como exemplo Panfletos
da Area Local e Carta-Perfil; Perfil da Area Local ou

Acoes Avancadas

Marketing e Gerenciamento de Conhecimento

Acdo 9. Gerenciamento de Uma grande quantidade de informacao, desde melhores
conhecimento. praticas a licdes aprendidas sobre combinacgdes de
negdcios, depende de um bom gerenciamento de
conhecimento. Coleta, acesso e organizagdo de
informagdes e dados de um modo utilizavel sdo
importantes. Desenvolver portais de informagdo (na rede) é
um jeito de gerenciar e utilizar conhecimento.
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Acao 10. Marketing e Promocao Marketing é um processo e um produto que utiliza
informacGes para identificar clientes, posicionar a area
local, e vender a area local e/ou seus produtos. Promocao
é uma parte do marketing. Estratégias de marketing
combinam outras agdes (publicagdes, melhorias,
gerenciamento de conhecimento) de um modo estratégico
para propdsitos especificos do mercado

Empreendedores e apoio a pequenos negadcios

Acdo 11 Incubadores Um incubador consiste de um edificio ou de um conjunto
deles onde um espaco de escritérios é alugado para
negocios iniciantes abaixo do preco de mercado para
ajudar a minimizar seus custos fixos.

Acdo 12. Centro de Profissionalizagdo Um centro de profissionalizacdo é um servigo publico que
trabalha em parceria com empresas e com a érea local
para promover acesso a educacéo e a treinamentos em
varias areas; para realizar programas para ajudar na
criacdo de oportunidades de emprego, e disponibilizar uma
rede de dados de empregos para a area local.

Acao 13. Desenvolvimento de Planejamento do desenvolvimento de Micro e Pequenas
Micro e Pequenas Empresas em nivel local objetiva a criacdo de ligagdes e
Empresas redes entre diferentes interessados e setores da economia

local, e normalmente inclui apoio a negécios, treinamento e
microcrédito.

Acao 14. Centro de Desenvolvimento  Centros de Desenvolvimento de Pequenos Empresas

de Pequenos Empresas (CDPEs) sdo feitos para promover uma gama de apoio a
perspectiva local e aos interessados para desenvolver sua
capacidade de gerir uma pequena empresa efetivamente e
lucrativamente. Assim como no Desenvolvimento de Micro
e Pequenas Empresas, eles buscam criar ligacdes e redes, e
freqlientemente incluem ligagdes para apoio a negacios,
treinamento e financiamento..

Revitalizacao fisica, infra-estrutura e planejamento

Acao 15. Investimento em Investimentos em projetos de infra-estrutura fisica ou
Infra-estrutura Fisica "solida" sao realizados para melhorar a estrutura do

ambiente. Freqiientemente esses projetos sao feitos para
melhorar a eficiéncia econdmica (transporte) e/ou a
qualidade de vida (dgua, esgoto, energia elétrica), que
fazem com que a érea local torne-se mais habitavel e
atrativa para retencdo de negdcios, expansao e atracao de
novos negdcios. A infra-estrutura fisica pode ser
implantada pelo governo ou por parcerias.

Acdo 16. Aglomerados (clusters) Aglomeragdo (clustering) refere-se a firmas ou
empreendedores (incluindo os agricultores) engajados em
atividades econdmicas similares em uma area e
trabalhando juntos para avancas as oportunidades de
negdcios e agregar valor. Os nds de crescimento e
corredores de investimentos sdo conceitos relacionados.

Acao 17. Parques Industriais / A idéia é separar uma area significativa de terra (um

Empresariais / parque) onde atividades especificas se realizarao. Parques

Cientificos e Econdmicos  econémico-industriais (ou aglomerados econdmicos) tém
sido promovidos, basicamente com o0 mesmo conceito; a
nao ser o fato de que propositalmente buscam e atraem
negocios que permitem a melhoria de seu ambiente e do
desempenho econdmico, através do uso mais eficiente de
matérias primas, da reducdo de residuos, conservacao de
energia e de agua, e da reducao de necessidades de
transporte.
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Acao 18.

Acdo 19.

Melhorias no centro da

cidade / area de negocios

Vinculo de Licencas

Similar a Acdo 7, mas com mais recursos intensivos,

realce do Centro da Cidade normalmente envolve parcerias
e pode incluir melhorias fisicas na area (renovagéo de
prédios, faixas e bandeiras, area verde, limpeza diaria das
ruas), investimentos com metas, marketing, eventos, etc.

A vinculagdo do desenvolvimento ocorre quando o conceito
de planejamento espacial (unindo pessoas e empregos para
reduzir tempo de deslocamento e custos) é expandido pela
combinacdo de crescimento lucrativo com desenvolvimento
redistribuidor — coincidente com permissao para agentes
imobiliarios construirem em areas lucrativas, governos
locais exigem investimentos complementares em bairros
mais pobres.

Desenvolvimento Organizacional para DEL

Acao 20.

Acso 21.

Acdo 22.

Acdo 23.

Finance
(ver também a
Acdo 21)

Acdo 24.

Acdo 25.

Investimento
Acdo 26

Acdo 27.

Criacdo de Organizacdes
para DEL

Cooperativas

Parcerias

Mecanismos de Coo
peracao Institucional

Cooperacao Financeira

Microcrédito

Moeda Local ou
Sistemas de Moeda
Local

Investimento Externo
direto

Investimento

Organizacdes para desenvolvimento

econdmico local sdo voltadas para a implantacao e
planejamento de acdes de DEL. Elas incluem Melhorias de
Negbcios / Associagdes de Desenvolvimento; Corporagdes
de Desenvolvimento da area Local; Departamento de DEL
no Governo Municipal, Camaras de Comércio e muitas
mais.

Uma cooperativa é uma empresa controlada
democraticamente, que pertence a seus membros, para
preencher necessidades financeiras, econémicas, sociais ou
culturais.

Parcerias entre os setores publico, privado e a érea local
representam uma abordagem efetiva e eficiente para
implantar estratégias de DEL em comunidades locais e sdo
essenciais em muitas acoes de DEL.

Para areas locais, cooperar em um mundo competitivo
é a chave para o sucesso. Tanto mecanismos formais
quanto informais existem para promover maior
cooperagao.

Cooperativas financeiras e instituicdes locais de
empréstimo.

Microcrédito é a extensdo de pequenos empréstimos para
empreendedores que sdo pobres demais para se
qualificarem para empréstimos bancarios tradicionais.

Moeda Local (ou Sistemas de Moeda Local) é um tipo de
sistema de moeda paralela, no qual a area local organiza e
administra um sistema de trocas de produtos e servicos
produzidos localmente; ele utiliza uma moeda sem
especulagdo, cuja circulagdo é limitada a um grupo social
ou area geografica. A moeda local opera paralelamente a
moeda nacional convencional.

Envolve uma tentativa de atrair investimento externo
direto de fora da area local. Uma vez que a estratégia de
DEL esteja pronta, a meta é atrair investimentos
responsivos aos valores da area local.

Investimento doméstico voltado para dentro é uma tentativa de
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Doméstico para dentro se manter o dinheiro na economia local. Freqiientemente, o
dinheiro é depositado em bancos para investir fora da area local ou
interessados procuram oportunidades fora da area local. Sindicatos
de crédito local, cartdes de crédito / débito comunitérios e outras
estratégias de desenvolvimento podem desenvolver-se para
reinvestir localmente o dinheiro ganho na prépria area.

Acoes Amplas

Acdo 28. Apoio a Economia A economia informal é composta por atividades econdmicas
Informal ndo registradas e ndo submetidas a regras formais de

contrato, licenca, trabalho e taxagdo. Economias informais
freqlientemente contribuem diretamente para reducao da
pobreza fornecendo a subsisténcia de grandes por¢des da
populacdo. Com apoio a economia informal, outros temas de
desenvolvimento social podem ser trabalhados incluindo
igualdade de género, preservacdo cultural, trabalho infantil e
seguranca e saude publicas.

Acdo 29.. Desenvolvimento de Turismo sustentavel é fregiientemente buscado porque ele ndo
Turismo Sustentavel é tao dependente de capital financeiro ou de grande infra-

estrutura, e é, portanto, um setor de entrada que pode atingir
resultados rapidos, especialmente importantes para as areas
mais pobres. E também visto como uma opgéo de ganhos para
todos, feita para mitigar as necessidades econémicas de uma
area local e para proteger o ambiente natural e cultural. No
entanto, o balanco nunca é facilmente atingido.

Acéo 30 Ligagdes Urbano-Rurais A criacdo de ligagdes urbano-rurais melhoradas é um
elemento chave para assegurar a sustentabilidade tanto da
area urbana quanto da rural. Ao se ligarem os recursos, o
desejo das pessoas da area rural por acesso direto a
consumidores finais de produtos rurais, e a necessidade
urbana por produtos mais acessiveis e de melhor qualidade
podem ser facilitada por meio de mais redes de cooperacao.

Acdo 31.. Investimento em Sistemas vivos nos fornecem recursos (arvores, agua, solo, ar,
Capital Natural petroleo)e servicos (estética, controle de enchentes, purificacao

da agua e do ar, controle de pestes e doencas, armazenamento
e ciclo de agua doce). Investir em recursos (florestamento,
protecdo / desenvolvimento de recifes) e em servicos (criagdo
de ecossistemas para estética e controle de pestes / doencas,
manutencao de areas para tratamento de lixo e retencao de
aguas fluviais, manutencao de divisores de aguas para
controle de enchentes e 4gua potavel).

Etapa 7: Planejamento de A¢ao e Documentacao de
Estratégia

O que é Planejamento de A¢ao?

Uma vez designado e acordado pelo grupo de planejamento do DEL, o conjunto
de acoes, chamado opcao de estratégia, deve ser operacionalizado. Uma coisa é
conseguir um acordo de uma estratégia ampla, outra coisa é detalha-la, manter
0 compromisso e assegurar os recursos necessarios. O planejamento de acdes é
apenas um jeito de estabelecer claramente o que deve ser feito, o prazo, e quem
serd o responsavel pelo trabalho. Planos de acdo precisam ser factiveis, dentro
das limitacoes de tempo, verba, capacidade administrativa e recursos politicos.
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Um bom planejamento de acdo oferece a oportunidade de verificar a opcao de
estratégia para ter certeza de que a estratégia é pratica e pode ser implantada.
Especificar tarefas permite fazer um planejamento de verbas claro e uma analise
realista do trabalho adiante.

Como sao criados Planos de Acao?

Um plano de acao inclui uma descricdo das tarefas e atividades especificas
necessarias para implantar a opcéo de estratégia escolhida. As tarefas-chave
envolvidas no planejamento de acdo sao as seguintes:

Tarefa 1. Entender claramente as tarefas e acdes envolvidas na opcao
da estratégia escolhida. (Etapa 6).

Tarefa 2. Determinar quem precisa estar envolvido e os papéis e
responsabilidades especificas.

Tarefa 3. Determinar os prazos, recursos, financiamentos e pré-
condicoes.

Tarefa 4. Identificar riscos, falhas e pontos fracos no plano de acdo e
como eles serdo trabalhados (acdes ou tarefas em que nao ha
um lider claro, falta de financiamento ou de outro recurso-
chave identificada, limitacdes de capacidade, por exemplo).

Tarefa 5. Reconfirmar o compromisso de cada parceiro.

Tarefa 6. Acordar sobre um mecanismo de coordenacéo.

Tarefa 7. Acordar sobre um mecanismo de monitoramento (Etapa 9).

Documentacao de Estratégia: Elaborando o Plano Estratégico

O melhor tipo de documento de planejamento estratégico de DEL é conciso e
de uso facil. O documento de planejamento estratégico de DEL sera tinico em
seu conteudo, mas provavelmente contera as mesmas informacoes basicas —
informacdes derivadas das “Dez Etapas para o processo de Exceléncia em
Planejamento”. Um documento de estratégia de DEL tipico contera os
seguintes capitulos:

Capitulo 1: Introducéao Informacoes dos Antecedentes e
organizacao do documento

Capitulo 2: Onde estamos agora? Fornece a revisao dos interessados e
a situacdo. E uma analise das forcas
e fraquezas da economia local, e das
oportunidades e ameacas, bem como
da disponibilidade dos parceiros e
fontes para o desenvolvimento
econdmico.

PROMOVENDO O DESENVOLVIMENTO ECONOMICO LOCAL ATRAVES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO « O GUIA RAPIDO



Capitulo 3: Para onde queremos ir? Contém a visdo final e os objetivos
que conduzem a direcdo estratégica
para o plano de acao, que é também
incluido.

Capitulo 4: Como chegaremos 1a? Estratégia e Plano de Acao.
Representa os programas de
prioridade e projetos para
implantacdo. Aqui é onde a
coordenacao para fontes de
financiamento e parcerias /
organizacdes para desenvolvimento
econodmico € evidenciada.

Capitulo 5: Como saberemos Finalmente, o documento quando
tivermos chegado? de planejamento
estratégico de DEL deve descrever o
processo para avaliacdo e atualizacao
periodicas.

Etapa 8: Implantacdo do Plano

Seguindo Adiante

Nesse ponto do processo, um Documento de Estratégia de Desenvolvimento
Econémico Local ja deve ter sido produzido. Este documento deve resumir
compromissos de recursos e estabelecer um caminho de acdo claro. Mas tome
cuidado! Estratégias de DEL frequientemente descarrilam-se aqui. Desenvolver o
plano nao é o fim do processo; ele exige um bom gerenciamento da implantacao.

Institucionalizacdo e Desenvolvimento Organizacional

Novas formas de se pensar sobre o DEL e utilizar a abordagem participativa
levardo tempo para serem compreendidas, aceitas e aplicadas
rotineiramente. Pesquisas indicam que o impacto total da implantacdo de
DEL também levara tempo, especialmente se adaptacdes institucionais e
ajustes forem necessarios. O desenvolvimento de novas organizacdes ou a
adaptacdao de instituicoes existentes sdo duas maneiras possiveis de se
institucionalizar e sustentar o esforco de DEL. Por exemplo, DEL pode ser
institucionalizado dando-se a responsabilidade por DEL a um membro ja
existente da equipe, ou criando-se uma nova posicdo dentro de um
departamento existente. Uma outra maneira é por meio do estabelecimento
de uma Agéncia de Desenvolvimento Econémico Local (ADEL), composta por
instituicoes publicas e privadas, representantes das esferas politica e

MODULO 3: COMO CHEGAREMOS LA?

21



22

econdmica, e da sociedade civil (ver Recursos de Treinamento Link 6). As
ADELs tém demonstrado sua efetividade, especialmente em ambientes pouco
institucionalizados. Em ambientes fortemente institucionalizados, algum tipo
de férum de DEL 'oficializado' pode ser mais apropriado, assegurando
continuidade nas consultas, didlogo, planejamento estratégico e
monitoramento e avaliacio.

Como é feita a institucionalizacdao?
As tarefas a seguir sdo Uteis ao considerar institucionalizacao:

Tarefa 1: Fortalecer estruturas institucionais pré-existentes para
aumentar sua efetividade em planejar, gerenciar e coordenar
diferentes setores; somente quando necessario, criar novas
instituicdes para acomodar exigéncias especiais — tanto
técnicas quanto gerenciais — ndo cobertas pelas instituicoes
existentes.

Tarefa 2: Modificar ou ajustar mandatos de instituicdes existentes para
integrar novas funcdes e papéis.

Tarefa 3: Identificar e responsabilizar instituicées 'ancora’ a liderar e a
fornecer uma base para atividades ou fases do DEL.

Tarefa 4: Fazer conexdes para estabelecer instrumentos de politica,
como or¢camento anual, alocacao de recursos humanos,
programas de trabalho setorial, etc.

Tarefa 5: Desenvolver qualidades necessarias para apoiar e
rotineiramente aplicar o processo de DEL (coleta de
informacdes, negociacao, facilitacao, formulacao de
estratégias, planejamento de acdes, monitoramento e
avaliacao).

Tarefa 6: Modificar as estruturas legal e administrativa para possibilitar
a estrutura de procedimento para funcionamento efetivo e
eficiente das instituicoes.

Tarefa 7: Fornecer fundos para apoiar gastos e equipamentos para a
capacitacao e sustentacao do arcabouco, principalmente por
meio de reservas ou alocacgdes de recursos publicos.

Tarefa 8: Manter apoio de conhecimento e processo de aprendizado, por
exemplo, por meio de documentacdo e avaliacdo de licées de
experiéncia e de construcdo de colaboracdo, com firmas locais
de pesquisas e de consultoria.
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Modulo 4: Chegamos?

Etapa 9: Monitorar e Avaliar

Monitoramento é. . .

Monitorar significa “observar” ou “verificar
desempenho”. Monitorar é um processo continuo
para coletar informacoes através de medidas de
desempenho (ou indicadores) para avaliar o
processo ou projeto. Monitorar significa aceitar o
design da estratégia medindo-se o progresso e o
desempenho, e identificar sucessos ou fracassos o

O que é Monitoramento e Avaliacao?

Avaliacao é. . .

A Avaliacao utiliza as informacoes do
monitoramento para analisar o processo, os
programas e os projetos para determinar se ha
oportunidades para mudanga nos mesmos.
Avaliar, assim como monitorar, deve promover
aprendizado. No estagio de implantacdo de uma
estratégia de DEL, a avaliagdo é utilizada para

determinar se as agoes estdo de acordo com os
objetivos da estratégia, de modo eficiente, efetivo
e/ou se o estao fazendo.

mais cedo possivel.

Entendendo Monitoramento e Avaliacao

Monitoramento e avaliacdo (M&A) devem ser considerados durante cada
etapa do processo e ndo como um aspecto especifico “a mais” conduzido
somente ao final do processo. Para cada etapa do processo de DEL, objetivos
e resultados geram oportunidades para M&A. Essas oportunidades podem
também ser conduzidas como acdes participativas com apoio de
especialistas. M&A néo sdo conduzidos para descobrir uma falha e critica-la,
possivelmente causando prejuizos ao projeto. Ao contrario, M&A nao sao
apenas veiculos para prestacdo de contas, mas também ferramenta de
gerenciamento para melhorar o processo, os programas e os projetos. M&A
devem ser utilizados para aumentar o aprendizado e a capacitacdo por meio
de todas as etapas do DEL, para capacitar os participantes a fazer um
trabalho melhor, e para ajudar a promover a implantacdo de parcerias
conforme os parceiros trabalhem juntos no processo. Feitos regularmente,
M&A sao ferramentas de gerenciamento proé-ativas que fornecem informacoes
pontuais, confiaveis e validas para ajustar e modificar o DEL (ver Etapa 10).
Os processos de M&A devem colaborar com os envolvidos na promocdo do
aprendizado e de melhores resultados.

Por que Monitorar e Avaliar?

Ao avaliar o desempenho, o monitoramento assegura que recursos limitados
para o desenvolvimento econémico possam ser utilizados da melhor forma e
que impactos negativos ou néo intencionais possam ser identificados e
minimizados. Além disso, monitoramento efetivo e avaliacdo fardo soar o
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alarme quando circunstancias internas e externas no ambiente econémico
tiverem mudado, quando oportunidades-chave estiverem sendo
desperdicadas, ou quando a implantacdo de um projeto nao for mais efetiva.
Ajustes nos planos de acdo, mudancas nas prioridades, ou uma completa
mudanca no foco dos objetivos estratégicos podem ser feitos para assegurar
que o plano de desenvolvimento econémico permaneca util o tempo todo.
Monitoramento e avaliacdo continuos devem resultar em uma evolucédo
gradual e melhorias no plano estratégico, levando a area local para cada vez
mais perto do futuro visualizado.

Como Monitorar e Avaliar a Implantacdo do Projeto

Tarefa 1: Elaborar o plano ou estrutura de monitoramento ou avaliacdo:
usar objetivos do projeto e medidas de desempenho (Etapa 5),
determinar o que serd monitorado, quais informacées sao
necessarias e como elas serdo coletadas.

Tarefa 2: Determinar quem estara envolvido.

Tarefa 3: Determinar quando, onde e como monitorar e avaliar.

Tarefa 4: Determinar a documentacéo e o protocolo dos relatos

Etapa 10: Ajustar e Modificar

O processo de monitoramento e avaliacdo é feito para avaliar o desempenho
e identificar onde e quando os ajustes no plano de implantacdo do projeto
precisam ser feitos, ou onde pode ser necessario haver mudancas mais
fundamentais no plano de visdo ou nos objetivos.

Ajustes e modificacoes devem ocorrer por meio do processo de
planejamento estratégico, a qualquer momento em que novas informacodes
surgirem ou novas prioridades para direcao ou acao forem identificadas. E, é
claro, regularmente (a cada 5-10 anos), a estratégia precisa ser
completamente revisada. Ao atingir esse estagio, volte a Etapa 1.
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Terminologia

A ortografia utilizada nesta publicacdo segue as regras e
terminologias utilizadas no Brasil

Brasil

Prefeito
Secretario

Executivo Municipal
(Prefeitura)

Camara dos Vereadores

Vereador

Departamento ou Secretaria
municipal)

Planejamento
Treinamento,
Capacitacao Professional
Compartilhamento
Governanca
Monitoramento

Gerenciamento

Portugal

Presidente da Camara
Vereador

Camara

Assembleia Municipal

Membro da Assembleia
Municipal

Pelouro

Planeamento

Formacao
Partilha
Governacao
Verificacao

Gestao

Mogambique

Presidente do Conselho Municipal
Vereador

Conselho Municipal (6rgao
executivo colectivo)

Assembleia Municipal

Membro da Assembleia
Municipal

Pelouro ambito da autoridade (do
vereador ou do director Municipal)

Planeamento

Formacao
Partilha
Governacao
Verificacao

Gestao




Links da Web

UN-HABITAT http://www.unhabitat.org

EcoPlan International, Inc.
http://www.ecoplanintl.com

Banco Mundial http://www.worldbank.org

Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT)
http://www.ilo.org

Canadian Urban Institute:www.canurb.com

CIDA (Canadian International Development
Agency) http://www.acdi-cida.gc.ca/index.htm

CFED (Corporation for Enterprise Development)
http://www.cfed.org/

CUED (Council for Urban Economic Development)
http://www.cued.org/

Department of Local Government, South Africa
http://www.local.gov.za/DCD/dcdindex.html

DFID (Department for International Development)
http://www.dfid.gov.uk/

EDAC (The Economic Developers Association of
Canada) http://www.dfid.gov.uk/

EPA (Environmental Protection Agency),
economics topic page
http://www.epa.gov/ebtpages/economics.html

ESRC: Cities Programme
http://cwis.livim.ac.uk/cities/fs_overview.htm

EURADA (European Association of Development
Agencies) http://lwww.eurada.org/

HUD (Housing and Urban Development), Office of
Economic Development, Community Planning and
Development  http://www.hud.gov/offices/cpd/

IADB (Inter American Development Bank),
sustainable development department
http://www.iadb.org/sds/index.htm

ICLEI (International Council for Local
Environmental Initiatives) http://www.iclei.org/

IEDC (International Economic Development
Council) http://www.iedconline.org/

OIT (Organizacao Internacional do Trabalho)
http://www.ilo.org/

INED (International Network for Economic
Developers) http://www.ined.org/

IULA (International Union of Local Authorities;
Local Government Associations & Association
Capacity Building) http://www.iula-acb.org/iula-
acb/

NCCED (National Congress for Community
Economic Development) http://www.iula-
acb.org/iula-ach/

OCDE (Organizacdo para a Cooperacao e
Desenvolvimento Econdmico, para o
Desenvolvimento Econdmico Local e Geracao de
Emprego)

http://www.oecd.org/home/

KPEL (Partnership on Local Economic
Development) http://www.parul-
led.or.id/introduction

UNIDO (United Nations Industrial Development
Organization) http://www.unido.org/

USAID (United States Agency for International
Development) http://www.usaid.gov




Sem lnstitulgtes locals fortes e pessoals motivade, a descentrallzagho
€ a reforma dos assentamentos humanos néo atinglrdo os resultados de
desenvolvimento esperados. No entanto, muitas autoridades locals e
organizmgoes da socledade civll carecém dos recursos humanos necessarios
para satisfazer as pecessidades mais urgentes. Trelnamento e capaciiagho
tornam-se elementos nos quais € fundamental tnvestir para wma futura
sustentabilidade das nossas cidades, A sucursal de Trelnamento & Conatrugio
de Capacidades [TCBB] da UN-HABITAT oferece apoio a Institulgbes de
trelnamento nacionals para capaciti-las na implementagao de programas
inovadores, centrados na governanca jocal e o desenvolvimento sustentavel
de assentamentos humanos. As atlvidades tipicas incluem avallagho de
necessidades de trelhamento, desenvolilmento de manuais, formagao de
formadores & avalingiio de impacto, Os produtos TCHB tém sido adaptados
com sucessoos traduzidos para mais de 20 jdiomas,

Este mamial & ¢ primeiro volume da série Promovendo o Desenvolvimento
Econdmico Locnl [DEL] através de Planejamento Estratégico. A sérle
esta dividida em Volume 1 - Guin Rapide, Volume 2 - Mannal, Volume 3
- Conjunio de Ferramentas, e Volume 4 — Guia de Actes, O mapunl foi
desenhado como wma referencin parn guiar pories interessadas & a equipe
lccal de plangjamento de DEL, passo a passo, através de um processo de
estrafegin de planejamento, Ofsrece tma estrutura de iniciacho, analise o
situacho econdinics local de cldades e comunidades; e estabelecimento de um
consenson respeita das prioridades de DEL, objetivos, estralégine e potes, O
processe o Monual desenvolven-se em dez passos pars wm plansjamento
de exoeléncin, £ coda um desses passos & explicndo e ilustrado detalhadamente.
O manual pode ser utilizedo parn beilitar um processo de plansjamenio de
estrofégin participativo para DEL das partes Interessadas, além de ajudar no
desenho e nn copducho de oficinos de ireinamento. & serie de quatro volhomes
DEL £ wm reciirso parn governos, efmpresas ¢ organizacoes da sociedade
civil locnds preparados parn indciar ¢ implementar intervengées de DEL
pirnves de um processo de planejamento estratégico cujos perencliments o
direcicniamento sejam locais,

ISEM 92-1-131721-56
HS/738/05P
Promovendo o desenvolvimento econtrnico locial
afrayvés de planejamento estroiégico
Viohame 1, Guitn Rapido
Series B2-1-131726-6.
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