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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 econémico local,
pedra fundamental para o desenvolvimento sustentavel.
Isso se deve ao fato que os governos locais lidam com
reformas democraticas cada vez mais freqiientes e maior
descentralizacdo, ao mesmo tempo em que transforma-
¢oes em grande escala acontecem na economia global,
resultantes de uma liberalizacdo do comércio, privati-
zacao e melhores telecomunicacdes. O significado dessas
mudancas € que os cidadaos e os governos locais agora lidam com desafios
formidaveis, mais oportunidades, e maiores responsabilidades para trabalha-
rem juntos com o objetivo de abordar a satide econdmica dos municipios e o
sustento de seus cidadaos locais, muitos dos quais podem estar sub ou
desempregados e vivendo na pobreza.

O proposito da série de treinamento em Desenvolvimento
Econémico 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 questdes. 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 impacto na qualidade de vida de todos os cidadaos representa um
desafio ainda maior. A questao, portanto, € ndo s6 como tornar o crescimento
econdmico 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 rela¢des custo beneficio, além de implicar escolhas dificeis. Também
requer o aproveitamento e a mobilizacdo de capitais locais humano, social e
financeiro em direcdo a visao, objetivos e metas comuns que a comunidade
aspira alcancar. Isso € 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 Econdmico 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 econdémico 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 conteudo, 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 Capacitacido (TCBB) de UN-Habitat,
que guiaram e contribuiram 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.
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Anna Kajumulo Tibaijuka
Diretora Executiva, UN-HABITAT



Prefacio

planejamento estratégico para desenvolvimento econdémico local é

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 economico local (DEL) ficarem travados desnecessaria-
mente, perderem o momento ideal ou, ainda pior, nem sequer comecarem.
Em outros casos, vimos processos de DEL ansiando por uma compreensao
fresca, idéias inovadoras ou um novo direcionamento. Acreditamos que o
confronto desses desafios basicos e o aproveitamento dessas oportunidades
sdo 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
miriade de perspectivas sobre as questdes centrais do DEL. O que
encontramos foi encorajador: as oportunidades sao 6timas, muitas sao as
historias de sucesso, assim como sao uteis as licoes aprendidas. Os
participantes de nossa Mesa Redonda apontaram com precisdo questoes-
chave no DEL, tais a lideranca; ambientes facilitadores; criancas, juventude
e género; qualidade de emprego; sociedade e meio ambiente; governanca e
democracia; cultura; capacidade; reducdao da pobreza e globalizacdo, 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 ferra-
mentas, idéias e experiéncias que lhes permitam abordar estrategicamente
suas questdoes mais complexas em nivel local. Desafios locais requerem
solucodes 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 opcoes inovadoras, e
gerar as estratégias mais adequadas para as prioridades locais.

A questao mais simples no coracdo de todos os comentarios
oriundos de nossa Mesa Redonda é a crenca que o DEL, em sua definicao
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
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tangivel, que comeca com adaptacdes locais dos manuais € termina com
treinamento duravel, de longo prazo e iniciativas de capacitacdao que, em
ultima instancia, sao absorvidas na aplicacdao do que foi aprendido. A série
de treinamento de DEL concentra-se no desenvolvimento de planos de acao
concretos como resultado claro do processo de treinamento. Esses planos de
acao 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 promocao do compartilhamento de conhecimento.

A Série de Treinamento de DEL usa estudos de caso e exemplos do
mundo real para encorajar a evolucao do aprendizado em acao. O sucesso
primordial e a realizacdo desses resultados, no entanto, dependem da
criatividade dos estabelecimentos locais e dos atores autoridades locais,
instituicoes de treinamento, operadores do setor informal, empresas e
organizacoes da sociedade civil para adaptacao 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:

0 Como nos iniciamos em DEL?

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

QO Quais sdo os programas e projetos de DEL alternativos?

O Que estao fazendo as outras comunidades?

... entdo 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

Coordenador do Projeto de DEL
da Subdivisdo de Treinamento e
Capacitacao, UN-HABITAT
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Introducao

ste documento, Volume 3: O CONJUNTO DE FERRAMENTAS, ¢ o terceiro

documento na Série de Capacitacdo de Desenvolvimento Econémico
Local. E o volume adicional do Volume 2: O MANUAL, Volume 4: ACOES e
Volume 1: GUIA RAPIDO. Enquanto que O MANUAL fornece conceitos, o
processo passo-a-passo e explicagoes referentes ao DEL, O CONJUNTO DE
FERRAMENTAS fornece um conjunto de ferramentas para ajudar no
caminho rumo ao desenvolvimento e implementacao de uma estratégia de
DEL. Este esta dividido em duas partes:

Parte 1: fornece FERRAMENTAS IMPORTANTES para a obtencao de
resultados. Estas ferramentas sao desenhadas para ajudar os instrutores,
consultores ou funcionarios em cada médulo no marco dos “10 etapas para
planejar a exceléncia”. A maioria destas ferramentas sdo simples e faceis de
usar. Porém, sao fornecidas também ferramentas mais complexas para que o
recolhimento e analise de dados mais sofisticados possam ser realizados.

O MANUAL adota um processo participativo, portanto a Parte 2 for-
nece FERRAMENTAS DE PROCESSO criadas para oferecer algumas idéias
para os que estao facilitando o processo DEL. Apresentados aqui sao exem-
plos de oficinas, orientacdes para a organizacao efetiva de reunides e idéias
gerais em técnicas de facilitacao.

As ferramentas fornecidas podem ser usadas “como estdao” ou adap-
tadas para refletir as necessidades culturais e experiéncias dos que estao
envolvidos no processo de planejamento estratégico do DEL. Seja inovador,
criativo e provido de recursos nas ferramentas que usa e como elas se apre-
sentam aos participantes do DEL. Enquanto estas ferramentas tém um foco
do DEL, espera-se que, com algumas energias inspiradoras, elas possam ser
adaptadas para ser uteis aos diversos desafios que a sua area local enfrenta.

Apesar de estas ferramentas fazerem parte de uma “série de capa-
citacdo”, elas nao sao particularmente adequadas para uma tipica experién-
cia de sala de aula. Estas ferramentas sdo mais efetivas quando aplicadas a
situacodes reais com as pessoas que sao responsaveis pelo DEL na sua area
local. Conforme O MANUAL, apesar do desenvolvimento de habilidades e de
capacidades serem os resultados desejados, isso realmente ocorrera ao rea-
lizar o processo, aprendendo a fazer e desenvolvendo uma estratégia que
pode ser implementada.

Finalmente, gostariamos de destacar que o processo do planejamento
participativo € uma viagem de descoberta, a qual pode requerer a necessidade
de regressar pelos passos andados e evocacao do territério ja coberto. Nao
vacile, mas esteja preparado para voltar atras em algumas ocasioes.

INTRODUGAO






PARTE 1: Ferramentas
importantes

Ferramentas para
obtencao de resultados

Estas ferramentas sdo desenhadas para ajudar facilitadores, instru-
tores, consultores ou funcionarios a realizar cada médulo do Manual
com base no marco “10 Passos para o Planejamento da Exceléncia”







Etapa 1: Inicio — Planejamento do Plano e Definicdo da Questédo
Etapa 2: Atores e Participacao
Etapa 3: Analise da Situacao

Panorama

Para que o processo tenha éxito, deve existir uma idéia clara do que vai acon-
tecer, a capacidade organizacional para incentivar, os atores chave envolvidos

e um entendimento completo da situacao.
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Recursos necessarios Canetas e Papel.

Tempo requerido Tanto quanto for necessario.

Para ser usado como guia pelo lider do processo DEL

Fundamentacao Ldgica L2
efou pela equipe principal.

Discutir e determinar respostas a essas perguntas
chave desde o principio do processo do DEL.
Considerar o uso da ferramenta 1, Evento
Catalisador, como instrucdes para iniciar.

Procedimentos

Perguntas chave Respostas

Quem vai liderar o esforco? @]

QO Governo Local (ex: equipe executiva especial
do gabinete do presidente do municipio,
Departamento de planejamento)?

Q Um grupo de Negécios? Uma ONG? Um grupo de
cidadaos?

- Quem vai encabegar?
- Que poder terdo eles?
- Qual é o seu encargo?

Quais sdo os principais constrangimentos ,@D
antecipados no processo?

Q Qual devera ser o resultado geral?
QO Quais séo os prazos planejados?

Q Que recursos estdo previstos — disponibilidade
dos funcionarios, dinheiro, esforco, habilidades?

Q0 De onde virdo os fundos para o processo?

Quem devera ser convidado para manter o @]
processo em funcionamento?

Q Sera envolvido outro pessoal de diferentes
departamentos tais como satide, meio ambiente
ou policia (devem ser) e como

Q Existem outros interessados chave que deveriam
ajudar na iniciagdo do processo?

Qual o processo que sera seguido? @]

Q De que forma é necessario ajustar o processo no
Manual DEL para se adequar as necessidades da
cultura e area local?

Q Como serdo tomadas e implementadas as
decisoes?
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Recursos necessarios Canetas e papel.

Tempo sugerido 20 min.
Fundamentacdo logica e Apoio de peritos e facilitacdo da lideranca pode fazer com que o
comentarios processo DEL seja mais efetivo e eficiente.

Procedimentos

Fazer com que cada participante responda ao questionario, discuta
as respostas e determine se é necessaria ajuda externa.

0 grupo central foi capaz de responder adequadamente a todas as questdes
na Ferramenta 1 "Organizando-se”?

0 grupo central e a lideranca estao de acordo, de forma que nao seja necessario
ter alguém de fora da area local para moderar (ex.alguém que nao tenha
beneficios no resultado)?

Existe algum membro do pessoal ou algum facilitador treinado no grupo central
capaz de criar um ambiente idoneo para uma interagdo construtiva e cooperativa
e maximizar a produtividade do trabalho do grupo e sua participagdo?

Eles possuem uma boa compreensao do processo das técnicas de planejamento
e de grupos estruturados?

Eles podem ajudar o grupo a estabelecer regras e procedimentos
para o processo?

Eles podem assegurar que a comunicagdo entre os interessados seja efetiva e
justa, sem que seja influenciada pelos membros poderosos ou aqueles que mais
falam?

Eles podem balancear a necessidade de empurrar o processo para diante devido
aos constrangimentos de tempo ou orcamento e devido a necessidade dos
participantes refletirem e participarem?

Se o grupo central, a lideranca ou avaliadores podem responder “sim” a todas as

questdes acima, entdo ndo ha necessidade de contratar peritos de fora.

Se o grupo responder “ndo” a alguma dessas questdes, devera ser considerado a

contratacdo de peritos externos.

#
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A ser usado como uma guia para os lideres e/ou equipe
Recursos necessarios principal do processo do DEL. Papel, canetas, quadros num
cenario de reunido.

Tempo sugerido 0 necessario.

e Lembre-se - estas questdes sdo acerca do processo DEL
NAO acerca do desenvolvimento econdmico local em geral.

e Esteja claro acerca do campo de planejamento, objetivos e
Fundamentacao ldgica e resultados esperados antes do inicio.

comentarios e (Cada questdo ndo tem que ser encaminhada ao mesmo
tempo ou através deste processo.

e N&o assuma muito — reconheca as limitacoes (capacidade,
fundos, etc.) e antecipe os desafios chave, oportunidades.

Para o lider do processo DEL e/ou grupo principal. Combine

Procedimentos o " .
reunides/entrevistas com interessados.

Perguntas chave Respostas

Q Quem sdo os clientes finais ou clientes
de quem o grupo principal (e facilitador)
é responsavel.

Q Qual é o objetivo global do processo
DEL - o que se espera alcangar (ex: um
plano escrito e acordado para acao)?

0 0 que vai acontecer aos resultados?

QO Que agdes subseqlientes sdo necessarias
uma vez que for gerado um plano de
acao.

Q Quais sdo os desafios praticos e
oportunidades antecipadas com respeito
ao processo de planejamento do DEL na
sua area local?

BB B B

Considere as seguintes questdes
na sua andlise:

Q Recursos Humanos
» Apoio administrativo e
de secretario

e Contabilidade
Q Logisticas:

- Locais de reunides

- Tamanho do espaco das reunies
para acomodar grandes e pequenos
(saida) grupos

- Conflitos com outros processos

- Prazos

- Politica

Q Interessados:
- Tempo de viagem e nivel de interes-
se dos principais interessados
- Mas experiéncias com processos de
planejamento anteriores
- comunicacao
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Ferramenta 1c: continuacao

QO Questoes culturais
e Epoca do ano
® Potenciais conflitos com
eventos religiosos

B

Q 0 que pode ser feito para
assegurar um melhor
processo?

o Reflita de acordo com sua
propria experiéncia

£

Depois de completo, escreva um processo e uma agenda (ou calendario de acdes) de
acordo com a expectativa de quando cada tarefa devera estar realizada, de quem sera
a responsabilidade e uma estimativa de quanto vai custar.

£

Recursos necessarios

Caneta, folha de exercicios, papel extra.

Tempo sugerido

0 necessario.

Fundamentacéo ldgica e
comentarios

Para que o processo de planejamento do DEL tenha éxito, deve
ser organizado.

Procedimentos

Completar a matriz através da identificacdo de tarefas, quem
sera o responsavel por leva-las a cabo, que recursos sao
necessarios e quando serdo realizadas.

Més

Tarefa Responsabili- Orca-
dade mento
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Recursos necessarios Canetas, copias de folhas de exercicios para os participantes, papel extra.

Tempo sugerido 30 minutos.

Q O lider do DEL, grupo principal e/ou interessados podem desejar usar
estas questdes para guiar o desenvolvimento da questéo foco para o
processo DEL.

Fundamentacgo légica e O Uma boa idéia é muito mais dificil de alcangar se vocé inicia pelo lugar

tari errado.
comentarios . N
Q Um problema de decisdo bem focado, que entende a limitacao

dos recursos e as principais razdes do por que um processo de
planejamento estratégico para o DEL esta sendo buscado,
oferece maiores oportunidades de éxito.

Responda as seguintes perguntas com o grupo apropriado para
Procedimentos determinar o foco do processo, o porqué do processo ter sido
iniciado e suas expectativas.

Q Descreva com algum detalhe a condicdo,
circunstancias ou evento que “catalisou” o inicio
do processo de planejamento estratégico do DEL
e a formacao da equipe do projeto.

a

Q Porque foi selecionado desta vez?

QO Quem se encontra afetado pela situagdo atual?

QO Quem sera afetado se nada for feito?

1 Adaptado de Fisher.Fred, 2001.Construindo pontes entre cidaddos e os governoc locais - Através do Planejamento Participatdrio. Parte 2.
Ferramenta pag.29
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Recursos necessarios

Canetas, copias de folhas de exercicios para participantes,
quadro.

Tempo sugerido

30-45 minutos.

Fundamentacao ldgica e
comentarios

As parcerias constituem a nova realidade para que o DEL
tenha éxito. Obter uma lista completa de todos os principais
interessados, formar um grupo de interessados, identificar
onde os diferentes interessados poderiam participar (criando
um plano de amplo envolvimento publico) e compreendendo o
processo/implementacao.

Procedimentos

Primeiro, peca aos participantes que preencham uma folha de
exercicios. Seria uma boa idéia separar o grupo em grupos de
trabalho de acordo com os interessados (ex: governo, ONG, sector
privado, etc.). Faca com que os participantes leiam as suas
respostas até que estejam completas. Use o quadro para registrar
as respostas e registre-as numa folha de exercicios.

ONGs ambientalistas)?

Perguntas Chave Lista de interessados

Q Quem deve beneficiar-se ou ser negativamente
afetado (ex: grupos de clientes, tais como pobres
urbanos, proponentes de politicas, tais como

governamentais)?

Q Quem deve ser incluido devido a sua posicao
formal relevante (ex: autoridades

0O Quem deveria ser incluido devido ao seu controle
sobre recursos relevantes (ex: dinheiro, pericia)?

Q Quem tem o poder de dificultar ou bloquear a
implementacao (ex: grupos de ativistas, grupos
de lobbies, agéncias implementadoras)?

Observacoes:

@@@@ﬁl
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Recursos necessarios Canetas, copias de folhas de exercicios, quadro.

Tempo sugerido 30minutos a 1 hora.

Fundamentacgo légica e Isto ira ajudar na avaliacdo do grupo dos interessados e
no desenvolvimento de um grupo de interessados e de

comentarios um plano de envolvimento publico.

Use a lista gerada na ferramenta 2a para preencher a matriz
abaixo. Primeiro, peca aos participantes para preencherem a
folha de exercicios. Podera ser uma boa idéia separar o grupo
em pequenos grupos de trabalho (ex: Governo, ONG, setor
privado, etc.). Coloque os participantes para lerem suas
respostas até que todos as tenham enumerado e discutido as
diferencas em suas avaliagdes. Use o quadro e as folhas de
exercicios para registrar as respostas dos grupos.

Avaliacdo da
parceria2

10 seu envolvimento é:
A=Essencial: o processo
vai falhar sem o seu
envolvimento.

Procedimentos

Descricao do interesse | Descricdo das principais

Ator B= Importante: o
principal contribuicdes potenciais | processo é limitado e a

implementacao vai sofrer
sem tal.
C=Menor: é bom té-lo.
Atual Potencial

Governo:

Municipal,

Provincial,

Nacional,

Tradicional

L]

L]

L]

L]

L]

Trabalho

L]

L]

L]

L]

L]

2 (Considere as sequintes questdes ao avaliar os interessados:
e Seu interesse na questdo (ex: grupo de clientes tais como os pobres urbanos, proponentes de politicas tais como ONGs ambientalistas);
e Asua posicdo formal (ex: Autoridades governamentais);
0 seu controle sobre recursos relevantes (ex.dinheiro, pericia): e
0 seu poder de promover, impedir ou bloguear a implementacao (ex: grupo de ativistas, grupos de lobbies e agéncias implementadoras)
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Ferramenta 2b: (continuacéo)

Descricao do interesse

Descricao das principais

Avaliacdo da
parceria2

0 seu envolvimento é:
A=Essencial: o processo
vai falhar sem o seu
envolvimento.

Ator . o . ._| B=Importante: o
principal contribuicdes potenciais processo & limitado e a

implementacao vai sofrer
sem tal.
C=Menor: é bom té-lo.
Atual Potencial

Negécio

L]

L]

L]

L]

L]

ONG e OBC

L]

L]

L]

L]

outros

ONDE ESTAMOS AGORA?
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Recursos necessarios Canetas.

Tempo sugerido 45 minutos.

Avaliar o potencial de um bem sucedido processo de DEL
L. antes de gastar muito tempo e recursos num processo que
comentarios tem poucas chances obter éxito.

Fundamentacdo ldgica e

Responda as seguintes perguntas. Usar como guia para o

grupo principal.

Procedimentos

Os interessados estdo prontos para colaborar e existe o sentido de urgéncia para
trabalhar juntos?

Foi requerida aos grupos de interessados e aos comités de direcdo a participacao
credivel, bem organizada e capaz de representar os seus interesses de forma
efetiva?

Todos os setores com dividas sobre as questdes estao representados? (ex:
mulheres e homens, setores formais e informais, setores publico e privados,
grupos tradicionalmente marginalizados)?

Todos os interessados vém o processo como justo? E aberto e ndo s6 um processo
“aprovado as cegas”? Concordam com os procedimentos e as regras de base?

Se, por exemplo, o prefeito ndo puder se envolver, tera sido enviado um algum

representante da cidade com poder de decisao, ou tera sido posto um processo
em andamento de modo que as decisdes do municipio possam ser informadas

aos grupos interessados de forma eficiente?

Os cidadaos e as organizacdes da sociedade civil estdo enviando os seus
melhores representantes para participar do programa?

Terdo as principais instituicdes ou blocos de poder - por exemplo, o conselho
municipal, a cdmara de comércio, organizagdes trabalhistas, ONGs locais, grupos
minoritarios - concordado em apoiar e acatar as recomendacdes acordadas
depois do processo?

Terdo sido feitos esforcos para assegurar uma efetiva gestao do processo de
planejamento?

Existem passos para estimular pequenos éxitos através do processo?

Existem passos para medir com precisdo se os interessados estdo focando menos
ou minimizando interesses sem importancia e mais amplos nos interesses da
area local a medida que o processo se desenvolve?

Se a resposta para alguma dessas questdes é “Nao”, pergunte por que e liste as razdes.
Pense sobre como cada questao pode ser enderecada e examine o sucesso em potencial do
processo sem que as condicoes chaves sejam satisfeitas. Registre o seu trabalho abaixo.

#
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Recursos necessarios Canetas.

Tempo sugerido 1 hora.
Fundamentacao ldgica e 0 estabelecimento de Termos de Referéncia (TDR) para o grupo
comentarios de interessados ira evitar muitos problemas potenciais e falhas.

Use como guia para o grupo principal para desenvolver um
TDR para comentério e seguimento do grupo de interessados.
Procedimentos Estes irdo usar o tempo de reunides de forma mais eficiente.
Alternativamente, use as perguntas seguintes como guia para
o grupo de interessados.

Use as respostas destas questdes para escrever os termos de
referéncia que todos os interessados irao assinar.

Quais sao as tarefas basicas de agendar reunides? Escrevendo agendas? (ex:
Quem o fara? De que forma sera a agenda acordada?)

Quais sdo os papéis e responsabilidades dos participantes através do
processo? (ex: fornecer lideranca, fornecer uma representacao credivel e
capaz de articular interesses constituintes, assistir as reunides preparados,
completar itens de acdes que resultam das reunioes e oficinas)?

Que informacio sera necessaria e quais sao os padroes/normas para obter a
informacéao e partilha-la? O projeto ira contar com o trabalho ja completado
e com o dominio e experiéncia dos participantes? Como tal sera recolhida?
Sera necessaria uma pesquisa adicional?

3 Adaptado de ICLEI, 1996. The Local Agenda 21 Planning Guide. Toronto.

ONDE ESTAMOS AGORA?
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Que recursos serao fornecidos por cada participante?

Quais sao os métodos de tomada de decisdo, incluindo resolucao de disputas
e revisao?

Quais sao os acordos de como os resultados do processo de planejamento
serao integrados nas atividades de planejamento da municipalidade?

Qual € o protocolo de comunicaciao? Com outros membros? Com os membros
constituintes? Com a midia? Com os oficiais publicos?

Qual € o protocolo para admitir novos membros dentro e fora do processo -
quando e como?
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Recursos necessarios.

Variavel.

Tempo sugerido

Variavel.

Fundamentacéo légica e
comentarios

Todas as necessidades de informacao identificadas no indice detalhado
abaixo sdo importantes para desenvolver uma estratégia do processo de
DEL compreensivo. Porém, limitagdes e constrangimentos, tais como
dinheiro e tempo, podem limitar quanta informagdo pode ser recolhida. Seja
estratégico acerca da coleta de dados. Revise o indice detalhado e pense
acerca de:

Q Que informacao pode ser mais importante para informar o
desenvolvimento estratégico;

0 De que forma esta informacao pode ser recolhida (ex: Pesquisa,
pergunta aos peritos)

Abaixo, estdo alguns dos métodos mais comuns para o recolhimento de
dados.

Procedimentos

1. Revise o indice listado abaixo

2. Recolhimento de dados através de fontes secundarias - Documentos e
Literatura. A maioria dos dados necessarios para compreender o
ambiente econdmico local ja deve existir. Conduza uma reviséo de
literatura e documentos para assegurar que “néo estd reinventando a
roda” - obtenha os dados que ja foram recolhidos.

3. Fonte primaria de recolhimento de dados — Pesquisas, Grupos de Foco
(publicos ou peritos), Observacéo direta. Desenvolva instrumentos de
pesquisa e questdes foco para oficinas usando outras ferramentas neste
conjunto de ferramentas. Como exemplo. Desenvolver pesquisas de
negacios e pesquisas de comunidades.

Exemplo de um indice detalhado para avaliacdo da situacao. Simplifique de
modo que reflita o seu contexto local.

1.0 Resumo executivo

1.1 Andlise de Fortalezas, Fraquezas, Oportunidades, Ameacas (FFOA)

2.0 Introducao

3.0 Capital humano e social

3.1 Capacidade organizacional (conduzida como parte do passo 1 & 2) -
Iniciando e Participacdo dos Atores. (Inclua como parte da avaliagdo

da situacdo)

3.2 Informacgéo

3.2.1Negbcio, mercado e economia

3.2.1.1

3.2.1.2

Estimativa do tamanho, caracteristicas ou informais,
setores de trocas de mercadorias e ilegais

Revisdo histérica do desenvolvimento da cidade e
economia local

ONDE ESTAMOS AGORA?
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3.2.2

3.2.1.3  Inventdrio dos negdcios e servicos por setor, tipo,
tamanho, nimero de trabalhadores, produtos/servigos,
vendas

3.2.1.4  Listagem dos maiores empregadores

3.2.1.5 Identificacdo de mercados primarios e relacoes para os
produtores existentes

3.2.1.6  Identificacdo das principais fugas econdmicas - quando
e por que o dinheiro deixa a economia local (residentes
deixando a area para comprar bens, negdcios e
manufaturas comprando materiais fora da area)

3.2.1.7  Atual e potencial investimento estrangeiro e comércio

3.2.1.8  Impostos (local, vendas provinciais, impostos sobre o
rendimento ou sobre o negdcio)

3.2.1.9  Politica de impostos (ex: imposto sobre propriedades
—tarifas jurisdicées e fronteiras, politica de mitigacao,
isencdes)

Custo de iniciar o negécio

3.2.2.1 Resuma os custos de iniciar negocios tipicos (Taxas para
obtencéo de licencas e tempo requerido, terra,
impostos, custos de mao-de-obra, tarifas de
arrendamento)

3.3 Qualidade de vida

3.3.1
3.3.2

333

Padrdes de vida, custo de vida

Heranca, cultura, recreacdo, servicos sociais e servicos de salde e
recursos

Caracteristicas locais Unicas/atmosfera/identidade que influenciam
na qualidade de vida, retém a populagdo e atraem novos residentes

3.4 Demogréfico

3.4.1

342
343
344
345
3.4.6

Niveis de pobreza e renda (ex: Mapa de rendimentos por distrito ou
bairro)

Taxa de crescimento da populacdo

Distribuicdo e projecao da idade e sexo da populacao

Mobilidade: Taxas de migracdo - para fora e dentro

Tamanho e estrutura familiar

Rendimento familiar

3.5 Destreza, competéncia e motivacdo

3.5.1

Institucional

3.5.1.1 Instituicdes educacionais por tamanho, programas e
capacidades de pesquisa. Recursos e servicos
governamentais

3.5.1.2  Servicos para os negdcios (capacitacdo da geréncia,
programas de assisténcia técnica, associagdes/centros de
desenvolvimento empresarial, incubadoras, convencoes,
exposicoes e eventos de negdcios)

3.5.1.3 Instituicbes e agéncias de servicos ndo gorvenamentais
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3.6 Forca de trabalho

35.2

3.6.1

3.6.2

Conhecimento local

3.5.2.1

Espirito empreendedor - existe um alto espirito
empreendedor ou os cidadaos locais buscam outras
pessoas para criar empregos? Iniciativas de
desenvolvimento local bem sucedidas ou fracassadas
(encerramento de negdcios, novos negdcios recentes).
Nivel de atividades de desenvolvimento de
empreendedorismo e pequenos negocios

Estatisticas e dados

3.6.1.1

3.6.1.2

3.6.1.3

3.6.1.4

Género
3.6.2.1

3.6.2.2

4.0 Capital financeiro

Taxa de (des)emprego e ndmeros por sexo, idade,
ocupacao, industria

Participacdo da forca de trabalho por idade, sexo,
ocupacao e industria

Estabilidade trabalhista, sindicalizacdo, condicoes, por
classificacdo de nivel de destreza, educacéo e
capacitacao

Salario minimo prevalecente para as diversas ocupacoes

Questdes de mulheres relacionadas a economia local
(ex: valorizacdo do trabalho nao remunerado, acesso a
trabalho altamente remunerado e jornada tripla de
trabalho). Oportunidades de trabalho para mulheres
Constrangimentos para as mulheres entrarem no
mercado de trabalho, nivel de ocupacéo, expectativas
econdémicas

4.1 Servicos financeiros: disponibilidade de financiamento para o
desenvolvimento de negdcios e expansdo para todos os setores,
incluindo o informal e mulheres (Fontes: programas governamentais,
bancos, outros fornecedores de crédito, capital de risco, capital local,
programas de microcrédito, etc.) Orcamento governamental local:
dos impostos locais, doac¢bes, comissGes dos usudrios, etc.

5.0 Industria e capital fisico

5.1

5.2

Tecnologia, maquinas, ferramentas, fabricas

511
51.2

Edificios e terra
Avaliacdo da tecnologia das instalacoes, fabrica

Ambiente construido e infra-estrutura

5.2.1
522

523

524

Edificios e infra-estrutura

Localizacao geogréafica em relacdo aos mercados, maiores centros
urbanos, conexdes de transportes.

Inventario de edificios para outros fins nao residenciais (idade,
tamanho, disponibilidade, taxas de renda, competitividade)
Inventario de edificios para residéncia, taxa de disponibilidade ou
lugares livres, taxa de aluguel
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5.2.5 Inventdrio de terra: disponibilidade, status de zoneamento / uso
Qualidade e disponibilidade de:

5.2.6  Comunicacoes, telecomunicacbes

5.2.7 Infra-estrutura para servicos (dgua, gas, drenagem)

5.2.8 Infra-estrutura de energia (Capacidade, confiabilidade, custos)

5.2.9  Sistema de gestao de lixo

5.2.10 Infra-estrutura de transporte (principais estradas, rodovias, acesso a
ferrovias, portos, aeroportos, servicos de caminhdes/dnibus,
servicos de transporte maritimo)

6.0 Capital natural
6.1 Recursos

6.1.1 Recursos primarios: Minerais, florestas, terra, &gua e ar

6.1.2  Processamento de recursos: tipo, quantidade e mercados
6.2 Sistemas de vida

6.2.1 Qualidade de vida

6.2.1.1  Clima, topografia
6.2.1.2  Recursos estéticos, naturais e relativos a paisagem

6.3 Servicos de ecossistema

6.3.1  Apoio econdmico: Controle de enchentes (ex: Ladeiras florestadas)
tratamento de lixo e transformacéo para o seu reaproveitamento,
absorcao e purificacdo, gestao de solos

7.0 Conclusoes

Se conduzido como exercicio de grupo: caneta, cdpias de folhas de

Recursos necessarios - ..
exercicios para participantes, quadros.

15 min para a folha de exercicios. Discussao de acordo com o
necessario - dependendo caso os resultados serdo recolhidos e
analisados antes da discussdo na proxima reunido ou se a
discussao ocorrera imediatamente apos o exercicio.

Tempo sugerido

Este exercicio € um meio para fornecer uma orportunidade rapida
Fundamentacao ldgica e de entendimento comum da area local. Onde o entendimento for
comentarios diferente, este exercicio pode criar uma consciéncia das diferentes
perspectivas entre os interessados.

Os participantes devem preencher as folhas de exercicio.
Discuta os resultados.

Possivelmente recolha os resultados, analise e faga com que a
analise volte ao grupo para ser discutida.

Procedimentos

Afirmacao da avaliacdo Categoria Comentario

1. Alideranca no setor formal é
diversificada e representativa da area
local (idade, género, riqueza/pobreza,
cultura)

Baixa Média Alta

4 Adaptado de: Manual de animacdo da comunidade. Centro para a empresa comunitaria 2000. Este guia e livro de trabalho pode ser baixado
do website: www.cedworks.com/bookstore.crpmain.html
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2. Alideranca no setor informal é
diversificada e representativa da area
local (idade, género, riqueza/pobreza,
cultura)

Baixa Média Alta

3. Os grupos marginais estdo organizados
e tém capacidade de participar

4. Os lideres eleitos sdo visionarios,
capazes de forjar aliancas, podem
criar consensus e tém disposicao para Baixa Média Alta
partilhar o poder para conseguir que
as coisas sejam feitas

5. Os cidadaos da area local sentem o

Baixa Média Alta

significado de orgulho e adeséo Baixa Média Alta
6. Os_ m_embros da area local sentem-se Baixa Média Alta
otimistas a respeito do futuro
7. Existe um espirito de cooperacao e Baixa Média Alta

assisténcia mutua na area local

8. A area local depende de si mesma e busca
em si mesma e nos seus proprios recursos | Baixa Média Alta
para atender as questdes principais

9. A area local possui uma estratégia para
aumentar a propriedade independente | Baixa Média Alta
local

10. A érea local possui uma estratégia de
desenvolvimento econdmico ou plano Baixa Média Alta
para guiar o seu desenvolvimento

. Cidadaos e interessados tém a
oportunidade de se envolverem na
criacdo e implementacdo da estratégia
do DEL

12. A area local adota um enfoque que

abarca todos os cidadaos, sem importar | Baixa Média Alta
a riqueza, o poder e a influéncia

—_
—_

Baixa Média Alta

13. 0 emprego esta bem diversificado além

i Baixa Média Alta
de um Unico e grande empregador

14. Os principais empregadores na area

o . Baixa Média Alta
local pertencem a proprietarios locais

15. A area local esta consciente da sua

. " ; Baixa Média Alta
posicdo competitiva na economia geral

16. A érea local tem identificado e atuado
nas oportunidades para colaboracdo Baixa Média Alta
com outras comunidades e jurisdicdes

17. A érea local esta disposta a procurar
recursos para atender as areas Baixa Média Alta
identificadas como fracas

18. Existe uma forte conviccao, e apoio,

para a educagdo e capacitacdo a todos | Baixa Média Alta
0s niveis.

19. Existe uma variedade de organizagdes
de desenvolvimento local para atender
fungbes econdmicas chave Baixa Média Alta
(planejamento e coordenacdo, crédito,
capacitacao e educagdo, infra-estrutura)

2

o

. As organizagdes na area local tém
desenvolvido parcerias e relagoes de Baixa Média Alta
trabalho colaborativas

ONDE ESTAMOS AGORA?



Fundos para o desenvolvimento das pesquisas e sua

Recursos necessarios implementacao, recolhimento, digitalizacdo e analise dos dados.

Tempo sugerido 0 que for necessério.

Uma pesquisa deve ser desenvolvida de acordo com o contexto no
qual esta sendo implementada. Enquanto que uma pessoa pode
solicitar informag&o significativa, a informag&o recolhida ndo tem
valor a ndo ser que esta seja analisada e usada. E melhor solicitar
Fundamentacdo Idgica e respostas que possam entrar na base de dados (ex: ACCESS,
comentarios programa) de forma facil. Para maximizar a versatilidade da
informacéo recolhida, as oportunidades e os constrangimentos da
gestdo do sistema da tal base de dados em termos de organizacao
de dados, a normalizacdo e anlise, devem ser compreendidos
quando se desenha e implementa uma pesquisa.

Distribua a pesquisa a uma amostra representativa do negécio.
Procedimentos Recolha os questionarios preenchidos. Digite os dados na base de
dados do computador e analise.

Caro(a) senhor(a),

Para que se possa avaliar a qualidade do ambiente do negécio na
cidade de Horezu, a equipe de consultoria da FDPL solicita que preencha o
seguinte questionario. Esta pesquisa € necessaria para estabelecer as bases
para a estratégia do desenvolvimento local (DEL) para a cidade de Horezu,
que sera desenvolvida em Abril e Maio Garantimos-lhe que toda a informacao
fornecida é confidencial e o presente questionario sera utilizado estritamente
para fins de pesquisa e nao para fins comerciais.

Apods o preenchimento do questionario, por favor dobre-o e coloque-
o no envelope em anexo, o qual estd marcado com o enderco "Cidade de
Horezu, Departamento de relacdes publicas - Sr. Vasile Blidaru” até quinta-
feira ,dia 26 de fevereiro de 2004 as 19:00 horas, onde os questionarios serao
recolhidos pelos representantes do FPDL.

(esta pesquisa esta dirigida a empresas - SC e associacdes familiares-AF)

1. Empresa/associacado data:
Tipo (SC ou AF, SA, SRL, SNC, €tC.) .c.ceeviiiriiiniiiiieeieiieennenn.
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Dados do empreendedor:

Género: M |:| F D

Tdade: ...
Estado civil: Casado(a) |:| Nao casado(a) |:|
Educacéo: primario |:| secundario |:| superior |:|
(outra informacao sobre educacao-especializacao, etc):

O mercado da sua empresa (aproximacido em % de acordo
com a area de venda do produto da sua empresa/associacao,
de um total de 100%):

A. local

% B. nacional % C. externo %

Dentro da cidade ou
comunidades vizinhas® (exportacdo)

Todo o pal’s Mercados externos

Se possivel, especifique
as percentagens para o
Mercado nacional e para
o resto do pais
individualmente

Quem sdo os compradores dos produtos da sua
empresa/associacdo (aproximadamente em %):

De acordo com a localizagao % De acordo com o tipo %

Outras empresas no Mercado local
(incluindo comunidades vizinhas)

Individuos e familias

Outras empresas fora do Mercado local

Agéncias locais, publicas,
administraco central

Empresas estrangeiras (exportacao)

Outras categorias (ONG, organizagoes

profissionais, sindicatos, etc.)

Enumere 3 vantagens/pontos fortes/mais-valias da sua
empresa/associacdo

5 Em relacdo a comunidades vizinhas nds nos referimos a Vaideeni, Costesti, Tomgani e Maldaresti.

ONDE ESTAMOS AGORA?

23



24

6. Enumere 3 problemas/desvantagens/pontos fracos da sua
empresa/associacao

7. Como caracteriza o relacionamento da sua empresa/ associ-
acdo com a administracdo local, numa escala de 1 a 5, no
contexto das seguintes possiveis situacdes (1 ponto significa
"estou muito insatisfeito(a)”, 5 pontos significa “estou
muito satisfeito”):

Possiveis papéis da administragdo publica local 1 2 3 4 5

a. compradores de bens e servicos

b. regulador de atividades de negdcios

¢. coordenador das atividades de negécios da cidade

d. facilitador do desenvolvimento econémico local

e.promotor do desenvolvimento econdmico local

8. Como essas relacdes podem ser melhoradas (se necessario)?

9. Acha que a administracéo local apéia a sua
empresa/associaciao?
Se sim, explique como:

Se nao, explique como:

10. Acha que tem poder para influenciar (como empresa ou
através de associacoes) as decisdes locais e resolucdes que
podem ter um impacto significativo no seu negécio ou no
ambiente de negécios em geral? Se sim, explique como:
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11. Como vocé avalia, na escala de 1 a 5, o comportamento das
autoridades nas seguintes consideracoes? (1 situando-se
para a avaliacdo maxima negativa, 5 situando-se para a
avaliacdo maxima positiva):

a. Transparéncia

b. Eficiéncia

¢. Imparcialidade (comportamento neutral)

d. Burocracia

e. Corrupgao

12. Onde pode encontrar informacao ttil e aconselhamento para
a sua companhia/associacao? (diga o lugar, a pessoa e o tipo
de informacdo e aconselhamento)

13. De que forma o acesso a esta informacao pode ser melhorada
de modo a servir melhor os interesses do desenvolvimento
do seu negécio?

14. Trabalha com outras companhias/associacdes além das de
compra e venda de produtos? Se sim, de que modo?
(ex: para um propdsito comum)

Como avalia o ambiente de negécios de Horezu?
(Selecione A ou B)
A. O ambiente de negocios é favoravel para o
desenvolvimento do negocio |:|
B. O ambiente de negocios nao estimula o
desenvolvimento de negocios |:|
Explique a sua escolha (se desejar):

ONDE ESTAMOS AGORA?
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16. Enumere trés fatores que tenham contribuido e estdo
contribuindo a gestao/lideranca e sucesso operacional
para a sua companhia/associacao.

17. Quais sdo os trés maiores problemas que a sua
companhia/associacdo tem enfrentado?

18. Enumere 4 acdes que a administracao local deveria fazer nos
préximos 3-5 anos de modo a acelerar o desenvolvimento
local na sua cidade:

Possiveis 1.
contribuicdes
da adminis-
tracao local 2.

19. Enumere 4 acdes com as quais vocé pode contribuir (como
companhia/associacao) para o desenvolvimento local de
Horezu?

Possiveis 1.
contribuicoes
da sua
companhia/ 2.
b2 ES1ST o T o) = Te2= Lo RN
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Possiveis R
CONLITDUICOES  ciiiiiiiiiiiiiiiirteiiirinerenetnesteesesssnssressasssnsssossnssanes
da SUA e e
companhia/ N
ASSOCIACAOD  ceevriiiiiieii e e e

20. Se tiver comentdrios adicionais em relacdo ao ambiente de
negoécios de Horezu, ou outras questdes gerais, por favor
escreva-as abaixo.

Obrigado pelo seu tempo!

Finalmente, se deseja estar envolvido nas atividades organizadas no desen-
volvimento de estratégias para o desenvolvimento econdmico local (DEL),
por favor forneca-nos os seus contatos no espaco abaixo ou contate-nos via
telefone/fax niimero: 021-3135664(68):

UItimo € PrilMeiTo TIOIME: ....uveiieeiiiiieeiiiieeeeeiieeeeeateeeeeaieeeeeasneeeeesaneeeeesnnaees

) 5 L6 (o) ¢ <Teo 1P PP PP PP PPTPPI
Telefone, fax: ...ocooiiiiiiiiiii
E-mail: oo

Caro(a) Sr(a),

Durante os ultimos 14 anos, a cidade de Horezu tem experimentado
uma deterioracdo das atividades econdmicas e decréscimo da populacao,
como indica o censo populacional e habitacional de 2002. O conselho local
de Horezu identificou as causas do estado deste tema e possiveis solucoes
para a recuperacdo econdomica e social, através do desenvolvimento de uma
estratégia para o desenvolvimento local da cidade (EDEL) entre Abril e Maio
de 2004.

Para o desenvolvimento desta estratégia, o Conselho Local se bene-
ficia da consultoria oferecida pela fundacao “Sécios do desenvolvimento local”
de Bucareste e pelo programa das Nac¢des Unidas para os Assentamentos
Humanos - “UN-HABITAT”.

ONDE ESTAMOS AGORA?
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Na preparacao da estratégia, estamos conduzindo um estudo de
apoio relativo a economia geral e status social de Horezu. O estudo € baseado
nos dados estatisticos e informacao de outros estudos e documentos, assim
como nas opinides expressadas pelos residentes, através de entrevistas,
pesquisas e grupos de discussao.

Para avaliar o estado geral do status do desenvolvimento econémico
e social na cidade de Horezu a partir do ponto de vista da comunidade local,
a equipe de consultores da FPDL pede-lhe que preencha o seguinte ques-
tionario. O questionario € andénimo e sera usado estritamente para proposi-
tos de pesquisa e ndo para propésitos comerciais.

1. Qual é a sua opinido sobre Horezu, considerando os seguintes aspectos
(Classifique cada aspecto com uma pontuacao entre 1 e 3, 1 significando
“muito bom”, 2="bom” e 3 ="ruim”:

Ambiente natural/Redondezas

Nivel de equipamento com/ existéncia de rendimento

Nivel de equipamento com/ existéncia de servicos publicos (escolas, hospitais, etc.)

Nivel do desenvolvimento da economia local

Relagdes de cooperacdo com as comunidades vizinhas (econdmicas, culturais, etc.)

Método de administracdo da cidade

2. Do ponto de vista econémico, vocé considera que a area é:
Pouco desenvolvida D Desenvolvida |:| muito desenvolvida |:|
3. Acredita que o desenvolvimento economico de Horezu poderia mudar ...?
para melhor |:| ficara sem mudancas D para pior D
4. Como avalia o envolvimento da administracido no desenvolvimento
econdmico da area?
Nao esta envolvida poderia envolver-se mais Esta muito envolvida
5. Considera que na sua comunidade:
1. O interesse comum € sempre posto acima dos interesses
privados
2. Os interesses privados sao postos acima dos interesses
comuns
6. A administracao incentiva-o a fazer parte da vida da comunidade??
Sim |:| Nao D
Se “sim”, responda a pergunta 7
Se “nao”, va direto a pergunta 8
7. De que modo especifico a administracao o incentiva a fazer parte da vida
comunitaria? (forneca trés exemplos das tais formas/servigos)

6 10 questiondrio esta dirigido aos membros do conselho local assim como as pessoas nos grupos alvos convidados na sexta-feira, 27 de
fevereiro de 2004.

7 As perguntas 8, 9 e 10 ndo deverdo ser preenchidas pelos conselhos locais ou representantes da administragdo piblica, uma vez que o seu
envolvimento na vida da comunidade é por si mesmo evidente, devido as fungdes e cargos que mantém..
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5 N
G PPN
8. Em sua opinido, quais sdo as razdes para ndo ser incentivado(a)?
(forneca trés exemplos de possiveis razoes)
N
5N
G PN
9. Em sua opinido, quais sdo as areas/campos que tém mais problemas,
na cidade /regido? (qualifique cada campo/drea com uma nota entre 1 e
3, de acordo com a seriedade do problema: l=muito sério, 2=sério,
3=nio muito sério)
Campol/area 1 2 3
1. Agricultura
2. Industria
3. Habitacao
4. Trafego e transportes publicos
5. Prestacdo de servigos (distribuicdo de agua, drenagem, coleta de lixo...)
6. Educacao
7. Satde e bem-estar social
8. Protecdo do meio ambiente

Outros campos que considera importantes (ex: cultura, turismo, esportes, etc.)

10. Entre os campos/areas que acredita ter problemas na cidade/regido,

para quais considera que existe interesse por parte da administracdo
em encontrar solugcdo?

Campolarea
1. Agricultura
2. Industria
3. Habitacao
4. Trafego e transportes publicos
5. Prestacdo de servicos (distribuicdo de 4gua, drenagem, coleta de lixo...)
6. Educacao
7. Satde e bem-estar social
8. Protecdo do meio ambiente

Outros campos que considera importantes (ex: cultura, turismo, esportes, etc.)

ONDE ESTAMOS AGORA?
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11. Entre os campos/drea que acredita que tém mais problemas na
cidade/regido, e em que caso acredita que a administracdo deveria
cooperar com as administracdes de outras comunidades de modo a
encontrar solucdes para tais problemas?

Campol/area
1. Agricultura
2. Industria
3. Habitacao
4. Trafego e transportes publicos
5. Prestacdo de servicos (distribui¢do de agua, drenagem, coleta de lixo...)
6. Educacao
7. Satde e bem-estar social
8. Protecao do meio ambiente
Outros campos que considera importantes (ex: cultura, turismo, esportes, etc.)

12. Considera que no momento existe tal tendéncia (para a cooperacio)?
Sim |:| Nao D
Se “sim”, enumere as areas/campos afetados por tendéncias em dire¢@o
a cooperagao:

Se “nao”, va diretamente a questdao 13

13. Em sua opinido, quais sdo os campos mais importantes nos quais a
cidade de Horezu deveria investir, de modo a incentivar o desenvolvi-
mento econdmico? (avalie de 1 a 7, por ordem de importancia)

Campol/area
1. Agricultura
2. Industria
3. Habitacdo
4, Trafego e transportes puiblicos
5. Prestacdo de servicos (distribuicdo de dgua, drenagem, coleta de lixo...)
6. Educacao
7. Saude e bem-estar social
8. Protecdo do meio ambiente
Outros campos que considera importantes (ex: cultura, turismo, esportes, etc.)
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Em sua opinido, onde a administracdo local deveria encontrar os recur-
sos necessarios para incentivar o desenvolvimento econdémico comu-
nitario? (avalie de 1 a 7 na ordem do impacto no desenvolvimento
econdmico: 1=mais poderoso, 7=menos poderoso)

O orcamento 10cal ........ccoceiiiiiiiiiiiiiiiiiii |:|
O orcamento nacional .............ccevviiiiiiiniiiiniii D
O orcamento central ............ccooooiiiiiiiiiiiiiniiii D
O setor privado interno (atraindo investimento local) .................... |:|
O setor privado fora da cidade ..............ccoeiiiiiiiiiiii D
Fundos externos (Unido Européia, Banco Mundial, outros) ............ D

Outro tipo de recursos locais (contribuicdes em dinheiro e trabalho dos
membros da comunidade, etC.) ........ccooiiiiiiiiiiiiiiii D

Que comunidade considera como forte “concorrente” para Horezu?

Existe atualmente uma relacdo de cooperacdo com a tultima?

sim[ | Nao[ ] Néo sei|_]

(se “sim”, responda a pergunta 22; se “nao”, va direto a pergunta 23)
Em que campos existe essa cooperacdao? (forneca 3 exemplos)

Na sua opinido, o que Horezu tem para oferecer a mais que as comu-
nidades vizinhas?

Alguma COISA MAIS ..eeuivuiiiiiiiiiiiiiiiiiiei e
Como residente, o que pensa que Horezu tem de especial e diferente
em comparacdo com outras comunidades e que gostaria que per-
manecesse imutavel?

ONDE ESTAMOS AGORA?
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23. Entre os seguintes campos, qual considera o mais importante do ponto
de vista de:

Impacto Oportunidades
econdmico de emprego
Agricultura
IndUstria
Constru¢do
Comeércio

Artesanato tradicional

Servicos publicos (administracao, educago, cuidados de satde)

Transporte

Turismo

OULrO (ESPECIIQUE): .uvvuveeeecereereereereereeeceeeeeieieiseissiseinenene | eveeveeseesseseessensnsnsenne | seeveeseenssssssssseneeennes

24. Em sua opinido, em que campos Horezu poderia se desenvolver eco-
nomicamente? (avalie de 1 a 5, ordenando pelo seu potencial de desen-
volvimento econdmico: 1= mais importante, 5 = menos importante)

. L Comércio e Novas/tecnologias de
Agricultura Industria . ] .
servigos meio ambiente
Processamento de Tecnologias de

Criacdo de animais Comércio varejo

produtos vegetais informacéo

Producao de Processamento de Comércio

. L Telecomunicages
vegetais produtos animais atacado

Processamento de

Producdo de fruta ; Transporte Otica
madeira
Viticultura Artes tradicionais e Construgao Eletronica
artesanato
Silvicultura Comerdializagao Turismo Farmacéutica

téxtil,roupa,couro

Caso deseje sugerir outros campos, preencha os espacos em branco nas 2
ultimas células.

25. Quais sdo os 3 principais bens (comida ou outros) que compra em
Horezu?

De uso corrente/diario De uso a médio prazo De uso a longo prazo
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26. Que produtos tem de comprar fora da cidade?
De uso corrente/diario De uso a médio prazo De uso a longo prazo
To ] | i ——————
20 | | s
30 | |
27. Nomeie um aspecto positivo e um aspecto negativo em relacdo a
Horezu, do ponto de vista dos seguintes relacionamentos:
Relacionamentos dos residentes de Horezu
Dentro da comunidade Com a administracdo local Com outras comunidades
Aspectos
POSItIVOS | oeeeeerirereeeceeiei e
Aspectos
NEGALIVOS| ..vuvevreeeeeeeeeeeeeieeee e
28. Se tivesse o poder de mudar alguma coisa em Horezu, quais seriam as
primeiras trés medidas que tomaria?
L e
5N
G PPN
29. Vocé se mudaria para outra comunidade caso tivesse oportunidade?
Sim[_] Nzo [_]
30. Caso sim, onde?
31. Por qué?
32. Acredita que, depois de graduados no pré-universitario, os jovens da

33.

34.

35.

36.

comunidade deveriam mudar-se para outras comunidades?
Sim |:| Nao |:|
Caso positivo, por qué?

H4 quanto tempo vive em Horezu?
Menos de 5 anos |:| 5 - 10 anos |:|
Quando é que a sua residéncia foi construida?

mais de 10 anos |:|

Quaio satisfeito estd com a sua vida e a vida de sua familia?
(avalie numa escala de 1 a 5, sendo 1 o valor maximo e
5 o valor minimo)

ONDE ESTAMOS AGORA?
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37. Em sua opinido, quio satisfeitos estdao os residentes de Horezu com as
suas vidas? (avalie tal como na pergunta 36)

1 2 3 4 5

38. Onde vocé se encontra, em comparacido com os outros residentes da
cidade, do ponto de vista do seu rendimento médio familiar?

tenho altos rendimentos |:|
tenho rendimentos médios |:|
tenho baixos rendimentos |:|
39. Sexo F[] ™[]
40. Idade
20-30 anos 31-40 anos 41-50 anos 51-60 anos mais de 60 anos

41. Qual o ultimo nivel de educacdo completado?
primario |:| secundario |:| superior D pos-graduacao |:|

42. Sua profissao

Obrigado pelo seu tempo!

Finalmente, se deseja estar envolvido nas atividades organizadas no desen-
volvimento de estratégias para o desenvolvimento local (DEL), por favor
forneca-nos o seu contato nos espacos abaixo ou contate-nos por tele-
fone/fax, namero: 021-31 35664(68):

Ultimo € Primeiro MOIMIE: ..........ccceeiuvrieereeeeieeiiiieeeeeeeeeeeeitrreeeeeeeeeeearreeeaeeeas

| D3aTe (&) ¢! o L P PO P PP PP PPN
Telefone, fax: ...oovueiiii e
E-NAIL coiiiiiiiiii e
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Recursos necessarios

Se conduzido como um exercicio em grupo:
Canetas, copias de folhas de exercicios, quadros.
Se conduzido como um exercicio de pesquisa:
tempo da equipe.

Tempo sugerido

0 necessario.

Fundamentacdo légica e
comentarios

Entender a competitividade relativa e oportunidades de colaboragédo da éarea
local requer observar outras municipalidades ou comunidades localizadas
perto, dentro da mesma area metropolitana ou regido. Examinando os locais
fora da vizinhanca, mas que séo similares em tamanho ou funcdo econémica
pode emprestar um entendimento ao ambiente competitivo na qual opera a
area local. (ver o Documento de agdo para melhor entendimento). Este
processo pode também servir para identificar oportunidades para o
desenvolvimento econdmico complementar ou cooperativo entre
comunidades. Procurar oportunidades para colaborar pode ajudar a atender
melhor os temas locais e aumentar a competitividade nacional e global.

Procedimentos

Use as seguintes questdes para guiar a analise.

1. Que outras areas
local? Que outras

locais tém impacto mais significativo na sua area
comunidades e/ou jurisdi¢cdes considera serem um

concorrente econémico ou colaborador? Por qué?

2. Quao fortes sao as
portes, mercados)?

conexdes com essas areas (ex: comunicacoes, trans-

Que oportunidades existem para trabalharem juntos na promocéo dos

interesses econéomicos comuns?
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6. Quais sdao as suas vantagens comparativas sobre essas outras comu-

nidades locais ou jurisdi¢ées? O que tem a sua area local para oferecer?

7. Que atividades economicas foram iniciadas na sua area local? O que

estao fazendo as outras comunidades e/ou jurisdi¢oes? O que esta fun-
cionando e o que nao esta funcionando?

8. No caso de ver a sua area local competindo com outras comunidades

locais e/ou jurisdi¢des, esta relacao pode ser mudada para uma relacao
colaborativa para ser mais competitiva a nivel nacional ou global?

Recursos necessarios Tempo e/ou vérios grupos com canetas, papéis e quadros.

Tempo sugerido 0 necessario.

Uma vez atraido o investimento e as receitas para a area local através de
manufaturas, turismo, universidade, comércio a varejo ou outras atividades
econdmicas, é do interesse da area local manté-las a circular localmente.
Quando esses rendimentos abandonam a érea local, ha perda de empregos
(ver exemplo 2, p57 em O Manual). Uma das coisas que a avaliagdo do
. DEL deveria considerar sdo as formas de manter os rendimentos no sistema
comentarios econdmico local. Pensando nas questdes abaixo enumeradas, uma area
local pode comecar a pensar nas oportunidades para melhorar a economia
local e no que pode ser necessario fazer (ex: novos locais para o comércio
varejo, novos programas de capacitacdo para os negcios existentes,
compra de programas locais).8

Fundamentacao ldgica e

As perguntas abaixo podem ser usadas para guiar uma analise
independente ou uma oficina de grupo de discussao. Num cenario de
oficina, ha um beneficio adicional da promog&o do entendimen-to da
comunidade local. Recolha informag&o a respeito de 1) identificacdo dos
mercados primarios e conexdes existentes entre os produtores; e 2)
identificacdo das principais fugas econdmicas — quando e por que o
dinheiro local abandona a economia local (residentes abandonando a éarea
local para comprar bens, compra de materiais para negécios e instalagoes
fora da area). Esta infor-magdo normalmente ja deve estar compilada
através da pesquisa de negdcios e consumidores. Use as questoes abaixo
para guiar a analise. Consulte o diagrama no exemplo 2 (p57) em

0 Manual para ajuda visual.

Procedimentos
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1. Porque € que os residentes locais deixam a area local e com o que gas-
tam o seu dinheiro? Por qué?

2. Existem oportunidades para oferecer aos residentes locais uma ocasiao
de gastarem o seu dinheiro localmente? O que € necessario ser feito?

3. O que é que os negocios locais importam fora da area local? Quando que-
bra a cadeia de valores? Por que essas compras nao sao feitas na area
local (falta de capital: recursos naturais, habilidades, financiamento,
outras)?

4. Existem oportunidades para desenvolver negocios dentro da area local
para fornecer bens e servicos que agora tém que se importar? O que é
necessario ser feito?

5. A area local pode atrair negocios se ndo conseguirem ser desenvolvidos
dentro? Como (ex: isen¢ao de impostos, apoio aos negocios)?

6. Existe oportunidade de colocar um banco local ou uma unido de crédito
que ira reinvestir localmente?

7. Consegue pensar em outra forma de manter a renda local circulando na
area local?

8 Se existem dados suficientes,ou a area local tem fundos para gera-los, entdo podem decidir ter um profissional que conduza uma analise
avancada.
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Depois de examinar os mercados primarios e as conexdes dos produtores
locais, que oportunidades existem para expandir os mercados (ex: mais-valia)?

9. Onde se localizam esses outros mercados?

10. Como se pode avaliar eles?

11. Que conexodes (ex: transportes, infra-estrutura de comunicac¢io) necessi-
tam ser feitas de forma mais eficiente para servir efetivamente os merca-
dos existentes e potenciais?

Recursos necessarios Tempo do pessoal e/ou num cenario de grupo com canetas, papel e quadro.

Tempo sugerido 0 necessario.

Fundamentacéo légica e
comentarios

A idéia de “mais valia” serve para melhorar o valor do produto a medida
que este passa ao longo da cadeia de valor desde matéria-prima até o
produto final ou servico. O valor final adicionado é a diferenca entre o
custo do investimento (materiais, produtos e servicos) e o preco pelo qual o
produto final ou servicos que utilizaram esse investimento s&o vendidos no
mercado. Os setores tipicos que tém oportunidade para acrescentar valor
sdo a agricultura, aqicultura, silvicultura e turismo.

Varios exemplos de como o valor pode ser adicionado sao fornecidos
abaixo:

e Uma area de DEL especializada na produgéo de frutas decide formar
uma cooperativa agricola e produzir coletivamente a fruta da area
numa marmelada de “marca” para a classe alta do mercado da capital
da cidade.

e Uma companhia madeireira investe num negécio que processa os seus
produtos tradicionais, madeira tosca em produtos de consumo finais,
tais como mobilidrio.

e Um criador de aves em ascensdo na area comega a empacotar o
excremento das aves e a comercializa-lo como um condicionador de
solo organico - adicionando valor aos detritos da fazenda.

e Um criador de porcos abre um agougue a varejo na cidade vizinha que
"adiciona valor” através da venda de pecas de carne ao consumidor
direto, em vez de vender porcos vivos a um empacotador.

e Um grupo de produtores agricolas e uma agéncia de turismo local
organizam-se para desenvolver uma “rota da agricultura para bicicleta”
para fornecer casas de hospedes para os turistas nas fazendas.
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Ferramenta 3f: (continuacao)

Muitas oportunidades de mais-valia falharam ou nao foram iniciadas. A
razdo mais comumente citada é a “falta de capital”. Porém, pesquisas
indicam que a falta de um planejamento adequado, incluindo a
compreensdo da viabilidade da idéia e do desenvolvimento do mercado,
sdo as razes. O surgimento de capital adicional muito cedo somente
pospde o fracasso. Para iniciar oportunidades de mais-valia com um alto
nivel de sucesso potencial ao longo prazo, é importante:

o e Determinar a viabilidade da idéia proposta e as suas necessidades para
Fundamentacao ldgica e iniciacdo

comentarios e Avaliar a necessidade e o potencial pagamento do dinheiro emprestado
e Desenvolver o trabalho de base para um plano de operagoes detalhado
e Ter uma estratégia de marketing forte

Existe porém um “equilibrio” delicado entre o que custa adicionar valor a
uma mercadoria e o preco que o mercado estd disposto a pagar pelo o
novo produto. Um novo negacio sera rentavel se o preco final recebido for
maior que os custos totais de producao, embalagem, transportes, operagoes
e marketing.

Use as seguintes perguntas para guiar o grupo de discussao ou como uma

Procedimentos X ; o o
lista de controle para conduzir uma andlise de mais-valia.

=
n
o

Questoes a explorar ao considerar a mais-valia

Foram identificadas matérias-primas ou recursos na sua area local? (ex: Madeira, recursos
agricolas ou turisticos?)

Existem formas em que esses recursos sejam melhorados, mudados ou terdo em mente
novos produtos/servicos fornecidos? Avalie a corrente de valor para oportunidades.

Foram consideradas tecnologias, capacitacdes ou outros avancos que possam ser aplicados
a esses recursos para adicionar valor?

A analise de mercado mostra um mercado forte (e crescente) ou um mercado nicho
insatisfeito para o produto/servico proposto?

Estd identificada a audiéncia para o produto/servico proposto (idade,género, tipo de familia,
atitude e valores) e a informagéo usada para posicionar o produto/servico proposto?

Foram identificados e analisados produtos/servicos competitivos para refinar o
produto/servico proposto?

0 produto/servico proposto tem vantagens competitivas sobre outros produtos/servicos
que ja estdo no mercado? (ex: qualidade, prego)?

Existem tendéncias sociais (ex: salide, questdes ambientais para produtos organicos) que
poderiam afetar positivamente as vendas do produto/servico proposto?

Foi realizada uma analise de como o produto sera produzido, divulgado, distribuido e
apoiado para as vendas?

Existe na area local a capacidade para implementar essas mudancas para adicionar valor?
Se nao, como é que sera preenchida a lacuna de capacidade? (ex: importar peritos,
capacitacao)

Foram estabelecidas as vendas, os precos, a publicidade e objetivos financeiros?

Existe uma prova de campo incorporada no plano?

E necessario capital adicional? Se sim, este esté disponivel?

As receitas para o produto/servico proposto cobrirao os custos incrementados (incluidos os
custos de financiamento)?

Os custos variaveis e riscos para fornecer e a demanda foram estimados e incluidos no
plano?

O\oodd] O gaiaiooooidid g
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Recursos necessarios Tempo dos funcionarios, consultor perito - ou para uso como

perguntas-chave numa oficina.

Tempo sugerido 0 necessario.

Fundamentacéo ldgica e sexual ou de outro tipo, no local de trabalho; que as mulheres
comentarios tém frequentemente falta de autoconfianca, o que as pode

O Focar-se nas mulheres em DEL é importante, uma vez que elas
tém um papel preponderante na economia de mercado
enquanto enfrentam desafios Unicos.

U Um plano DEL deve também atender a uma pesquisa que
indique que as mulheres sdo mais vulneraveis a exploracao,

impedir de obter empregos melhor pagos ou expanséo de
negacios; que as mulheres tém falta de acesso adequado a
financiamento, educagéo e capacitacao.

U Nota: Esta analise pode também ser transformada em analise
de envolvimento das minorias

Procedimentos

Use perguntas e métodos chave discutidos abaixo para conseguir o
entendimento das mulheres no processo de DEL.

10.

As mulheres foram convidadas a participar no processo de DEL?

De que forma as mulheres podem ser incentivadas e apoiadas a partici-
par no processo de DEL?

Quais sao as capacidades, interesses, inten¢dées das organizacdes asso-
ciadas de incluirem as mulheres no DEL?

Existem organizacdes de mulheres ou grupos que poderiam ser contata-
dos e convidados a participar? Esses grupos sao representativos de mul-
heres de diferentes experiéncias sociais?

Quais sao os desafios econdémicos mais significativos que as mulheres
estdo enfrentando nas oportunidades econdmicas (ex: educacdo ou
capacitacao apropriada, menos acesso e controle sobre os mercados
colaterais, capitais e financeiros, habitacdo e responsabilidades sobre o
cuidado das criancas)?

As mulheres foram consultadas em relacao aos desafios e problemas que
o DEL ira enfrentar? Como serdo envolvidas no desenvolvimento da
“solucao”™?

Que praticas discriminatérias enfrentam as mulheres trabalhadoras
(uso de codigos e regulamentos de trabalho estabelecidos nacional e
internacionalmente tais como saude e seguranca, direito de organizacao,
livres de assédio sexual)?

Existem regulamentos e politicas (ex: leis de impostos) que incluam
condicdes discriminatérias contra as mulheres?

Existem atitudes e crencas prevalecentes que possam colocar barreiras
as oportunidades das mulheres no setor privado? No setor informal?
Terao as mulheres igual acesso (incrementado) e controle sobre os ativos
produtivos (especialmente terra, capital e créditos), producédo e comer-
cializacao?

9 Adapted from Canadian International Development Agency (http:/www.acdi-cida.gc.ca)
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11. Havera oportunidades de aumento de capacitacdo e desenvolvimento de
capacidades, assim como capacitacao fornecida dentro do trabalho e
oportunidades de gestao para as mulheres?

1. Ganhar um entendimento das relacées de género, a divisdo do trabalho
entre homens e mulheres (quem faz que trabalho), e quem tem acesso, e
controle sobre, aos recursos.

2. Inclua o trabalho local e doméstico no perfil de trabalho. Reconheca as
formas em que as mulheres e os homens trabalham e contribuem para
a economia, familia e sociedade.

3. Use o processo participativo e inclua uma amostra ampla de lideres fem-
ininos e masculinos que estdo no nivel governamental e da sociedade
civil - incluindo organizacées de mulheres e especialistas em igualdade
de género.

4. Identifique as barreiras da mulher na participacdo e produtividade
(social, econdémica, legal, politica, cultural...).

5. Entenda as necessidades praticas e interesses estratégicos das mulheres
e identifique as oportunidades para apoia-los.

6. Considere o diferente impacto de iniciativa nos homens e nas mulheres
e identifique as consequiéncias a serem atendidas.

7. Estabeleca dados de referéncia, assegure dados desagregados por sexo,
coloque metas moderadas e identifique resultados e indicadores esperados.

8. Esboce os riscos esperados (incluindo retrocessos) e desenvolva estraté-
gias para minimizar esses riscos.

Comentarios: ﬁD
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Recursos necessarios Canetas, papel, material de inquérito, quadros para planejamento.

Tempo sugerido 0 necessario.

Fundamentacio logica e dados secundarios, tais como relatérios governamentais, estudos de
comentarios

A avaliagdo das formas de sustento examina as atividades de que as
pessoas se apoderam para cuidar de si mesmos e das suas familias. Esta
avalia como diferentes grupos demograficos numa comunidade vivem e
pode revelar vulnerabilidades nessas formas de sustento. Envolve a
avaliacdo de muitas variaveis e processos interligados, e comparacdes das
pessoas, familias, castas, classe, regido e periodos de tempo. Este tipo de
avaliacdo pode apoiar na clarificacdo dos objetivos do DEL (Passo 5) e na
criacdo de opcdes estratégicas de DEL (passo 6).

Pode ser usada uma variedade consideravel de ferramentas de avaliacao
para avaliar as formas de sustento. Muitas delas sao ferramentas
participativas, tais como planejamento de bens, grupos chave, entrevistas
individuais e criacdo de desmembramento comunitario. Também se pode
aprender dos questionarios/pesquisas. Uma aproximacao apropriada variara
por comunidade. Pode ser obtida de forma significativa uma parte
importante da avaliacdo das formas de sustento, através da analise de

referéncia da comunidade e instituicdes educacionais na comunidade.

Devido a possibilidade de cruzamento com outras ferramentas
nesta secao (ex: pesquisa de negacios; pesquisa de comuni-
dades, analise de género; analise FFOA), pode ser pratico
desenhar um inquérito integrado e acesso a pesquisa.

Normalmente, no fim de uma avaliagdo de formas de sustento, os
resultados serdo publicados num relatdrio; exemplo de modelo de um
relatdrio dos resultados de avaliagdo de meios de vida é fornecido abaixo.

Identificar e compreender a base das formas de sustento numa comunidade
pode ser fundamental para a criagdo de estratégias efetivas de DEL. Tais
analises ajudam a identificar choques e potenciais ameagas a seguranga
humana. Isto é especialmente Util, dado que as estatisticas globais ou
nacionais podem tornar as tendéncias locais menos decifraveis. No
processo de DEL, a avaliagdo das formas de sustento pode ser,
preferencialmente, parte de uma Avaliacdo da Situacdo (veja Passo 3,
Manual).

Procedimentos© Veja Procedimentos Abaixo

w N =

Elaboracao

Esclareca os propositos da avaliacao de formas de sustento.

Isto € necessario porque vai guiar a coleta e analise dos dados.

Defina a area geografica para o estudo de formas de sustento, se esta for
diferente da area de DEL, e explique a diferenca (ex: grupos meta difer-
entes, secoes vulneraveis da sociedade).

Desenhe a investigacao.

Crie o questionario de avaliacao das formas de sustento e/ou outras fer-
ramentas participativas para atrair as pessoas no exame das formas de
sustento — as atividades basicas necessarias para viver. Estas podem
incluir entrevistas nao estruturadas, pesquisas, planejamento da comu-
nidade, calendarios sazonais e avaliacao de riscos!!.

10 Adaptado do Programa Mundial de Alimento. 2002.  Avaliacdo de Alimento e Habitacdo Padronizados em Apoio da Central American

PRRO- Final Draft..
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6. Considere quem deve ser consultado, quem for entrevistado afetara os
resultados da analise.

7. Saber se as respostas podem ser validamente comparadas pelos difer-
entes grupos sociais fechados, localizacdes ou grupos de rendimento
depende do esquema da amostra.

8. Verifique ou faca um teste de campo dos métodos a serem usados.

NOTA: Aqui deve ser-se sensivel a troca entre os custos da pesquisa, con-
strangimentos de tempo, entendimento de relacées complexas e situacoes
especificas e agregar resultados ao nivel de generalizacdo que possam ser
uteis aos politicos.

B. Implementacdo

Responsabilizar-se pelo estudo - use ferramentas participativas e outras fer-

ramentas para obter a informacao requerida. Os métodos de coleta de dados

devem geralmente combinar técnicas qualitativas e quantitativas.

C. Analise os dados

A analise da informacao através da agregacao, comparacao e interpretacao é

essencial para identificar as implicacées das politicas. E importante identi-

ficar as conexoes entre as politicas macro e as mudancas estruturais e exper-

iéncias vividas pelas pessoas a nivel familiar ou comunitario.

D. Relate os resultados — adaptando o esboco apresentado abaixo como
for apropriado.

E muito provavel que uma pesquisa familiar seja 1itil para entender as bases da
economia familiar e explorar as razoes da diversificacdo. Os tépicos a cumprir

incluem:
Q A familia: membros, residéncia, sexo, grupos de ferramentas);
idade, educacdo, capacidades; O Atividades principais, atividades levadas a cabo,
Q Bens domésticos principais (casa, bens duraveis); incluindo:
Q Principais responsabilidades (divida) e taxas de | Q Trabalho doméstico - cozinhar, buscar 4gua,
juro; combustivel de lenha, lavar roupa, cuidar de
Q Principais receitas governamentais e impostos criancas, etc.;
tipicos pagos; Q Cultivo e gado, rendimentos e custos de
0O Despesas: média diaria com alimentacao, Investimentos;
despesas mensais ou anuais em roupa, salde, Q Emprego remunerado;
transporte, casa, festivais, etc.; Q Empresa propria;
Q Bens produtivos principais (terra, animais, Q Migracdes e remessas de valores.

Resumo Executivo: Normalmente duas a trés paginas para fornecer um
resumo conciso das principais questdes, temas e resultados do relatério com-
pleto da avaliacao.

11 FPara uma boa visdo destes métodos como aplicado para a avaliacao de formas de sustento veja: Care International. 2002. CARE
Household Livelihood Security Assessments: A Toolkit for Practitioners, Prepared for the PHLS Unit by: TANGO International Inc., Tucson.

12 Policy Guidance Sheet. June 2003. Overseas Development Institute for the ODI Livelihood Options Study, funded by the UK Department for
International Development (DFID). http://www.livelihoodoptions.info/papers/guidance/guidance%2013_web.pdf

13 Adapted from Care International. 2002. CARE Household Livelihood Security Assessments: A Toolkit for Practitioners, Prepared for the PHLS
Unit by: TANGO International Inc., Tucson.
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Introducdo: Contém os objetivos da avaliacao, a metodologia usada
e um esboco geral do relatério. A secao dos métodos € particularmente impor-
tante porque apédia a validez dos resultados, fornecendo informacao sobre
que tipos de ferramentas foram usadas para a coleta de informacao neces-
saria para alcancar os objetivos da avaliacao.

Contexto Geral das Formas de Sustento: A informacio desta secao
¢é retirada da revisao dos dados secundarios que tenha sido feita assim como
da informacao adquirida através da avaliacdo. Questoes contextuais incluem
a historia da comunidade e a descricdo do sistema politico; informacao da
area e da populacao; perfis social e de género; saude e nutricao; qualidade do
trabalho, renda, contexto de vulnerabilidade e de marginalizacido; tendéncias
nacionais de pobreza, populacdo e recursos e contexto institucional; assim
como o impacto das politicas nacionais a nivel local.

Resumo dos Resultados: Usando o sistema de formas de sustentos,
os resultados discutem o contexto de vulnerabilidade e marginalizacdo em
que os individuos vivem, assim como de que forma as institui¢ées e organi-
zacoes influenciam e apéiam o acesso aos bens das formas de sustento. Os
tipos de bens de formas de sustento sdo descritos (humano, social, politico,
natural, fisico e capital financeiro) e sdo ocupados com as estratégias das for-
mas de sustento individuais e familiares. Sao analisadas as oportunidades de
melhorar os rendimentos, a qualidade do trabalho, a qualidade de vida e
alivio da pobreza (e o seu impacto no acesso aos recursos e aumento na vul-
nerabilidade de formas de sustento). Além disso, é examinada a relaciao entre
a pobreza, a vulnerabilidade e género e a implicacao do nivel de politicas.

Recomendacdes gerais propostas: Atende os principais constrangi-
mentos para a seguranca das formas de sustento e incorpora novas oportu-
nidades.

Matriz das formas de sustento: As matrizes sdo geralmente geradas
a partir dos esbocos dos topicos e podem ser usadas para apoiar a criacdo do
relatério final. Elas normalmente sao incluidas num anexo no fim do relatoério.

Recursos necessarios Canetas, copias de folhas de exercicios para os participantes, quadros.

Tempo sugerido 0 necessario.

Uma analise DAFO é um resumo das principais Dificuldades, Ameacas,
Fortalezas e Oportunidades (DAFO) da area local na busca pelo DEL.
L. Esta informacdo fornece a base na qual é construida a estratégia do
comentarios DEL. Por esta razao, a DAFO é talvez a ferramenta analitica mais
importante a ser usada na situacao da fase de avaliagéo.

Fundamentacao ldgica e

A anélise DAFO pode ser completada através de consulta ou através de
oficina estruturada com o grupo de lideres.

Existem muitas formas para conduzir este exercicio como oficina de
lideranca. O grupo pode ser dividido em quatro grupos de trabalho, por
. exemplo, cada parte preenche a folha de exercicios de forma
Procedimentos independente num determinado tempo. Os resultados de cada grupo
serdo entdo discutidos com o grupo principal. Alternativamente, cada
participante pode preencher uma folha de exercicios de forma
independente com os resultados resumidos no flip-chart na frente da
sala. Pode também ser feito uma consulta piblica utilizando as
perguntas aqui fornecidas como guia.
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Perguntas chave

Considere cada categoria na qual a recolha de dados
foi organizada (os quatro tipos de capital: natural,
sociocultural, humano/social, financeiro) e pergunte:

Q0 Quais sao os recursos mais fortes da area local?

Q Quais séo as oportunidades primarias da area
local?

Q Que oportunidades existem para maximizar a
fortaleza destes recursos?

Q Que recursos poderiam transformar-se em
fortalezas, com apoio, promogéo ou
investimento?

Lista de Fortalezas

Enumere as primeiras trés fortalezas a
serem construidas.

Q Onde é que podem ocorrer as grandes
mudangas?

0 Quais sao as mais faceis de atender?

Perguntas chave

Para cada categoria de andlise de dados, identifique
fraquezas relacionadas com o desenvolvimento
econdmico:

QO Quais séo as responsabilidades que podem limitar
o desenvolvimento econdmico?

QO Quais sdo os maiores problemas ou fraquezas da
area local (pense no que acelerou o processo de
planejamento)

Q Quais séo os problemas que os negdcios
enfrentam ao lidar com o governo local e outros
niveis do governo?

Q Quais sdo as necessidades e constrangimentos
que restringem os negocios e as iniciativas do
desenvolvimento econdmico? (ex: necessidade de
re-capacitacdo, experiéncia de gestdo pobre)?

Lista das fraquezas

Discrimine os trés primeiros pontos fracos
serem minimizados.
QO Quais sdo impossiveis de mudar (afaste estas)?

Q Onde é que podem ocorrer as grandes
mudangas?

0 Quais sao as mais faceis de atender?

ONDE ESTAMOS AGORA?
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Perguntas chave Lista de Oportunidades

As oportunidades relacionadas com cada categoria @)
de analise podem ser vistas de diferentes formas.

QO Que oportunidades existem para maximizar,
realcar ou apoiar as fortalezas existentes que
foram identificadas?

Q Que melhorias ou apoio poderiam identificar
tirando beneficio das fraquezas?

QO Que oportunidades externas para a area local
podem ser identificadas para cada categoria?

Enumere as primeiras trés oportunidades a @]
explorar.

Q De quais é impossivel obter vantagens (afaste
estas)? 2.

Q Onde é que podem ocorrer as maiores 3.
mudancas?

Q0 Quais sdo as mais faceis de atender?

Perguntas chave Lista das Ameacas

As ameacas referem-se as forcas internas e externas m
da area local que ameagam os recursos locais,
oportunidades ou valores. O objetivo desta andlise é
identificar as ameacas e, assim, planejar para
impedir, mitigar ou minimizar os potenciais impactos
negativos.

Q0 0 que ameaga os pontos fortes identificados?

Q O que ameaca a realizagdo das oportunidades
identificadas?

QO Quais pontos fracos ameacam piorar-se — em
quais circunstancias?

Relacione as primeiras trés ameacas a 1@)
tratar. 1.
QO Quais sdo impossiveis de tratar? (afaste estas) 2

QO Onde é que podem ocorrer as grandes
mudancas?

Q Quais sao as mais faceis de atender?
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Modulo Dois:
Para onde queremos ir?

Etapa 4: Previsao
Etapa 5:  Objetivos e medidas

Panorama

Imaginar “onde queremos ir” € um dos exercicios mais inspiradores
do processo de planejamento estratégico. Ao criar as bases do proces-
so de imaginacdo com a informacido da avaliacdo da situacdo, as
comunidades podem sonhar com o alcancavel. Assim, o desenvolvi-
mento dos objetivos representa a traducao da afirmacéo da visdo em
objetivos substanciais e especificos capazes de guiar as realizacoes.
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Etapa 4: Ferramentas de previsao

Ferramenta 4a: Desenvolvendo uma visao

Recursos necessarios

Quadro, cartdes e canetas/lapis para participantes, fita.

Tempo aproximado necessario

45 minutos.

Fundamentacao ldgica e
comentarios

0 processo da visdo é importante porque permite aos
participantes pensarem sobre as questées do DEL e alcan-
carem um nivel de entendimento comum. Porém, pode ser
perdida uma enorme quantidade de energia inicial numa
oficina sobre o processo da visao. Use este processo como
quebra-gelo, como forma de manter o grupo ocupado. Lembre-
se que a visdo é o ponto de referéncia. Ndo uma ferramenta
analitica.

Procedimentos

Veja os passos abaixo..

Tempo estimado

1. Reveja a anélise DAFO e outro trabalho realizado antes. 10 minutos.

Peca aos participantes que silenciosamente pensem sobre
como eles gostariam fosse o futuro da area local.

Siléncio por 2 minutos.

Peca aos participantes para pensarem sobre os aspectos
econdmicos deste futuro (ex: empregos, redugdo da pobreza,
rendimentos, etc.).

Siléncio por 2 minutos.

Pergunte o que vé de diferente de agora?

Siléncio por 1 minuto.

Peca aos participantes para escreverem em pedagos separados
de papel palavras ou frases descritivas que capture essa “visao
econdmica local”

Escrever por 5 minutos

Peca aos participantes para lerem as suas descri¢des em voz
alta. Se houver muitas idéias ou caso se tratar de um grupo
grande, peca a cada participante para ler as trés idéias mais

10 minutos, dependendo do
tamanho do grupo e dos

fortes. Uma vez lida a idéia, coloque na parede de modo que | resultados.
todas as pessoas possam ver.

7. Relina as idéias similares e discuta. 15 minutos.

Obtenha um acordo nos temas e tenha alguém do grupo como
“porta-voz” que leve uma ou duas afirmagdes da visdo para
aprovacao nas proximas reunides/oficinas. Nao tente finalizar | A ser completada entre

8. . ~ s . K . i -
a afirmacao da visdo num cenario de grupo. Caso foi realizada | reunides/oficinas.
também participacdo publica, use essa informacao ao escrever
a afirmacao da visao.

9 Use este exercicio como um ponto inaugural em questdes de

anlise de objetivos.
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Etapa 5: Ferramentas de medicao de
objetivos e execucao

Ferramenta 5a: Trabalhando com temas e objetivos

Esta ferramenta ajuda a avaliar questdes e encontrar um lugar no processo

para todas as questoes.

Questbes para objetivos para medidas Indicadoras para lacunas de dados-

chave

Recursos necessarios

Quadro, cartdes de papel e canetas/lapis para participantes, fita.

Tempo necessario aproximado

1 dia.

Fundamentacao ldgica e
comentarios

Os objetivos sdo o centro de um bom plano. Eles fornecem os
critérios de desenho e avaliacao. Eles sdo o que é importante e a
questdo pela qual as pessoas se preocupam. A lista de objetivos pode
ser compreensiva e completa, mas s6 deverdo ser incluidas as idéias
principais que sdo essenciais para realizar a visdo do DEL. Enumere
somente as idéias que o grupo possa influenciar ou controlar. Os
objetivos devem ser moderados, operacionais, concisos e, acima de
tudo, compreensiveis.

Nota: Pode ser necessario para os interessados consultar os seus
constituintes, companhia ou organizacao assim que for desenvolvido
0 anteprojeto dos objetivos.

Procedimentos

1. Faga um “brainstorming” de temas relacionados com o DEL
utilizando as questdes chaves abaixo. Ou simplesmente pergunte
ao grupo: “Quais sdo as principais questdes econdmicas que a
nossa area local enfrenta?” Escreva um problema em cada cartdo
de papel e disponha-os no quadro,ferramenta 5a-1.

2. Relna as questdes similares em titulos amplos (ex: Administracdo
e Governo). Elimine descricdes duplas. Permita aos participantes
uma explicagdo limitada, mas ndo incentive a discusséo.

3. ldentifique grupos de questdes prioritarias - use um exercicio de
grupo de categoria simples como atribuir pontos - dé a cada
participante 3 a 6 votos e peca-lhes que os distribuam proximo
das questdes como eles véem que encaixam (veja Exemplo 10,
pg. 83 em o Manual).

4. Avalie e analise as questdes, comecando pelas que tenham alta
prioridade. Use a seguinte avaliacdo segundo o necessario:

a. Pergunte “Por qué?” até que a relagdes causais estejam
estabelecidas (veja Exemplo.4, p. 75 no Manual).

b. Use diagramas de influéncia (veja Exemplo 5, p.77 no
Manual) e a ferramenta C.E.R. (causa-efeito-resultado),
ferramenta 5a -2.

5. Integre as questoes numa afirmacao de objetivos concisa. Os

objetivos tem um verbo de agdo e um sujeito (ex: promover a

reducdo da pobreza).

6. Se a questdo ndo é um objetivo, mas uma forma de lidar com um
problema, serd uma opcao estratégica ou acao. Indique ao
participante que o desenvolvimento das opgdes estratégicas é o
préximo passo. Esteja seguro de nao perder a idéia, escrevendo-a
na caixa da folha de exercicio intitulada " Possiveis a¢bes ou
opgoes estratégicas relacionadas para usar no Passo 6" (veja
abaixo).

7. Preencha a folha de exercicios abaixo como esta determinado

para ser Util. Use exemplos para orientagdo, Ferramenta 5a-3.

PARA ONDE QUEREMOS IR?
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Ferramenta 5a-1: Perguntas chave para estimular o
brainstorming

Para desenvolver uma lista de objetivos que tenha em conta a visao e a real-
idade do ambiente econdmico, podem ser colocadas as seguintes questoes:

0 Porque é que queremos apropriar-nos do desenvolvimento econdémico

local?

Qual foi o “evento ativador” ?

Que oportunidades estdo surgindo?

Que problemas enfrentamos ao nos desenvolver economicamente?

Qual pode ser o impacto negativo provocado pelas a¢oes de desenvolvi-

mento econdmico?

O O que € que o desenvolvimento econdémico local pode ajudar a atender
€Im nossa area que seja importante para nos?

Q O que é que podemos alcancar realmente em (3-10; 10-20) anos?

Uo0o0do

0 Que fraquezas necessitam ser superadas?

Ferramenta 5a-2: A ferramenta C.E.R. (Causa—Efeitos—Resultado)

Compreender as relacoes sistémicas de causa-efeito e os resultados deseja-
dos, € critico para avaliar as questdes. Este pensamento ajuda a esclarecer
as causas dos problemas atuais e as barreiras que perpetuam os problemas
dos resultados desejados, que sdao os nossos objetivos.

Passo 1: Causa

Qual é o problema existente?

Conecte este problema antigo com a sua causa principal, distinguindo os sin-
tomas das causas principais. Pergunte, "esta é a causa de raiz ou é o efeito
de uma causa mais profunda? até que todos os sintomas do problema este-
jam esclarecidos.

Passo 2: Efeitos

Conecte o problema com o futuro. Pergunte, "Como é que sabemos que isto €
um problema?” e “Porque é que € um problema?” Mantenha-se perguntando
por que até que tenha esgotado a pergunta.

Escreva as respostas nos postais e coloque-os na parede, ligando-os com
setas.

Passo 3: Resultados

Reveja os resultados finais dos Passos 1-2

0 Sao esses os resultados desejados?

0 Qual seria o estado-final desejado?

O Qual seria o resultado se curarmos o nosso sintoma?

Repita os resultados desejados como um objetivo conciso.
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Passo 4: Valide os seus objetivos

Uma vez que as questdes forem repetidas como objetivos e organizadas em

uma lista ou “hierarquia de objetivos”, assegure que cada objetivo € bem con-

siderado, perguntando:

O O objetivo € consistente com a visdao?

000

Refletem fatos acerca do contexto econémico externo e interno?
Estao claros quais impactos terdo nos esforcos para alcancar este objetivo?
Os objetivos complementam-se um ao outro?

Ferramenta 5a-3:Questdes para a matriz de mbjetivos
Exemplo: Lista ou hierarquia de objetivos

1

Melhorar a Administracdo e Governo
1.1 Promova um sistema de apoio admissivel e efetivo

1.2 Promova uma estrutura simplificada de impostos

1.3 Promova um sistema tolerante e de apoio aos negocios
Promova a Reducdo da Pobreza

Exemplo: Questdes para a matriz de objetivo

AREA DA QUESTAO: ADMINISTRAGCAO E GOVERNO

Descricao e Possiveis Dad°f5 lﬂrindpais
~ L - A que faltam que
Questao ligacdo com o Objetivo |nd|cadorgs de poderiam ajudar a
DEL Execucao informar o DEL
Nivel de satisfacdo
Sistema ineficiente, de negécio (pesqui-
Licenciamento corrupto e caro que | o over um sa de negacios) Que sistemas

governamental de
negoécios

desanima os novos
negdcios e empurra
os empreendedores
ao setor informal

sistema de licencas
eficiente e de apoio

Namero de novas
licencas de negdcio
(registros do
governo)

funcionam em
outras jurisdi¢des?

Possiveis acoes relacionadas ou opcdes estratégicas a usar no Passo 6

1. Conceito de loja com qualquer tipo de servico
2. Reducdo das tarifas de Licencas

Impostos

Dificeis nos novos
negocios

Muito complexos

Promover uma
estrutura de
impostos mais
simplificada

Recibos de impos-
tos coletados

Nivel de satisfacdo
de negocios (Pes-
quisa de negécio)

Nenhum

Possiveis acdes relacionadas ou opgdes estratégicas para usar no Passo 6

3. Conceito de loja com qualquer tipo de servico

4. Reducdo das tarifas das Licencas

PARA ONDE QUEREMOS IR?
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AREA DA QUESTAO

Questao

Descricao e
ligagdo com o
DEL

Objetivo

Possiveis
indicadores de
Execucdo

Dados principais
que faltam que
poderiam ajudar a
informar o DEL

Possiveis acoes relacionadas ou opcdes estratégicas a usar no Passo 6

Questao

Descricao e
ligagdo com o
DEL

Objetivo

Possiveis
indicadores de
Execucdo

Dados principais
que faltam que
poderiam ajudar a
informar o DEL

Possiveis acdes relacionadas ou opcdes estratégicas a usar no Passo 6

Questao

Descricao e
ligagdo com o
DEL

Objetivo

Possiveis
indicadores de
Execucdo

Dados principais
que faltam que
poderiam ajudar a
informar o DEL

Possiveis acdes relacionadas ou opcdes estratégicas a usar no Passo 6
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Ferramenta 5b: Priorizando objetivos - ferramenta
simples de priorizacao estratégica

Canetas, copias de folhas de exercicios para participantes, flip-charts,

Recursos necessarios - .
fita adesiva.

Tempo aproximado requerido | 20 minutos.

Os objetivos sao a estrutura principal para qualquer plano. Eles
definem as prioridades para o desenvolvimento econémico e sdo a
base sob a qual as a¢Ges sao finalmente tomadas. Antes de elaborar e
discutir as opcdes estratégicas, & necessario descobrir o que é
importante para os interessados principais. Priorizar os objetivos
permite aos interessados pensar mais amplamente sobre os
Fundamentacgo légica e problgm_as em quest_ép. Ao serem questionados para considgrar todos
0s objetivos, os participantes se afastam do pensamento Unico de
seus proprios objetivos ou sobre agdes especificas que eles querem
que ocorra. A priorizacdo dos objetivos deve ajudar a focar os
préximos passos no processo de DEL, criando melhores opgdes
estratégicas e fazendo os interessados pensar mais amplamente a
respeito do DEL. Tudo isto ira ajudar a formar um consenso. Também
ajudara a identificar previamente onde os conflitos podem ocorrer de
forma que possam ser efetivamente incorporados no processo.

comentarios

#9 Escreva cada objetivo numa folha de papel grande. Em baixo do
objetivo forneca uma breve descricao das mudangas que podem
ocorrer com uma estratégia de DEL. Pendure essas folhas por
ordem alfabética na sala.

#9 Lembre todos os participantes que eles estdo classificando os
objetivos porque estes (se bem construidos) refletem o que é
importante para eles e porque é que estdo atravessando um
processo de DEL. As Opcdes Estratégicas ou agdes sdo somente a
forma de ter um impacto no que é importante, tal como indicado
nos objetivos.
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#» Lembre aos participantes que a classificacdo néo é a Ultima e que
nao existem respostas corretas ou erradas.

#9 Leia em voz alta os objetivos e uma descricdo curta da mudanca
em potencial que possa ocorrer através da implementacao da
estratégica do DEL

Procedimentos

#9 Fornega aos participantes trés a cinco ‘pontos’ (que tenham uma
fita atrés)

#9 Peca aos participantes que se desloquem até a frente da sala e
cologuem seus ‘pontos’ proximos ao(s) objetivo(s) e a mudanca
em potencial que eles sintam que é mais importante a promover
através da estratégia DEL. (Se existe alguma divida em relacéo a
‘votacao estratégica’, peca que escrevam primeiro em um pedago
de papel onde eles colocariam os seus Pontos, entreguem estes
papéis e vocé coloca os Pontos na parede).

Os resultados podem ser discutidos nos grupos imediatamente ou
levados e analisados para discussao na proxima reunio.
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Modulo Trés: Como
chegaremos 1a?

Etapa 6: Opcoes Estratégicas
Etapa 7: Plano de Acao
Etapa 8: Implementacao

Panorama

“Chegar 1a” é basicamente sobre o que se refere todo o processo de
planejamento estratégico. Avaliar possiveis estratégias e detalhar
planos de acdo sao as atividades especificas que irdo permitir as
comunidades realizar os seus objetivos através da implementacéao.
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Etapa 6: Ferramenta de desenvolvimento de
opcoes e estratégias

Ferramenta 6a: Criacdo de opc¢des estratégicas

Canetas, cartdes e grandes canetas de feltro para participantes, flip-

Recursos necessarios charts, fita adesiva,

10-30 minutos para brainstorming; 30 minutos a 2 horas para

Tempo aproximado necessario di <
ISCUSSao.

A identificacdo de opgdes estratégicas através do desenho e escolha
das melhores a¢es ou grupos de agdes constitui o centro do plane-
Fundamentacdo l6gica e jamento estratégico. Criar os melhores planos é o meio basico para
comentarios alcangar os objetivos da area local - eles s&o o que todos os passos
precedentes no processo foram desenhados para permitir que o
grupo de planejamento do DEL faca. Seja criativo e de mente aberta.

Procedimentos Siga 0s passos descritos abaixo.

1. Considere a analise DAFO e reveja os objetivos prioritarios
para a area local - reveja os resultados da folha de exercicios.

2. Considere idéias de acoes de todas as fontes: pessoal,
profissional e da secao de idéias do manual.

3. Peca a cada participante para escrever as acdes que eles
acreditam que terao maior impacto nos objetivos prioritarios.
(se tiver cartdes, peca aos participantes para escreverem uma
idéia em cada cartao)

4. Caminhe pela sala e peca a cada participante para ler a sua
idéia de acdo. Escreva cada idéia de acdo num pedaco grande
de papel (Cartaz) a frente da sala (ou mande os participantes
colarem os seus cartoes na parede na frente da sala)

5. Nao permita nenhuma discussao de idéias até que todas
sejam escritas - inclusive sao permitidas idéias absurdas e
tontas.

6. Peca aos participantes para continuarem a acrescentar idéias
nas suas listas a medida que eles tiverem novas idéias (estas
podem ser geradas pelas idéias dos outros participantes -
idéias formam idéias).

Leve uma lista final de opcdes de acOes e estratégias para serem organi-
zadas entre as reunides e prontas para a préxima reuniao.

Ferramenta 6b: Organizac¢ao de op¢des estratégicas

Recursos necessarios Quadro, bloco de notas e canetas.

10-30 minutos para o brainstorming; 30 minutos a 20 minutos

Tempo aproximado necessario I
para discusséo.

Isto pode ser feito como um exercicio de grupo com uma forte
facilitacao. Porém, é recomendado que seja feito em pequenos
Fundamentacdo logica e grupos indicados especificamente para completarem esta
comentarios tarefa e, dai, retornar ao grupo para o refinamento e validacao.
0 grupamento na realidade ira depender bastante do que fizer
sentido para o grupo.

Procedimentos Siga os passos descritos a seguir.
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Revise a lista de acgoes e identifique se existem acées comuns
que sao susceptiveis a fazerem parte de todas as estratégias
(ex: questdes organizacionais, tais como a criacao de um
oficial de DEL ou um comité de DEL).

Revise a lista e identifique qualquer acao 6bvia que sido acodes
simples facilmente alcanc¢aveis, comumente desejadas e
universalmente concordadas, apés o qual podem ser
rapidamente implementadas. Estas podem ser referidas como
“Frutas penduradas muito abaixo” e Resultados Visiveis.
Algumas “frutas penduradas muito abaixo” ndo requerem mais
avaliacao detalhada.

Agrupe as ac¢odes por temas comuns. Normalmente, a lista de
acoes contém sugestoes especificas (realizar um festival de
musica no primeiro fim-de-semana de Maio) e estas podem ser
agrupadas conjuntamente.

Depois das acdes estarem agrupadas, refine as estratégias
considerando:

Tempo

e Existe alguma ordem para as acdes, algumas acoes
necessitam acontecer antes das outras?

e Algumas a¢des sdao mutuamente exclusivas ou € uma
questao de quando as acdes sdo realizadas (ex: ao realizar
uma acao significa necessariamente que néao é possivel
realizar outra acao)?

Objetivos Multiplos

e Estas acoes podem ser desenhadas para contribuir com
outros objetivos (ex: diversificacdo da economia, reducao
da pobreza, oportunidade de empregos decentes, auto-
suficiéncia, sustentabilidade ambiental)?

e Qual é o custo de oportunidade de nao implementar esta
acao?

e A acao ira melhorar a qualidade do desenvolvimento,
melhorando a area local e ndo apenas torna-la maior
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(quantidade de desenvolvimento)?

Sustentabilidade

°  Quais sao os efeitos ao longo prazo? Qual sera o impacto
para as futuras geracoes?

e Existe desperdicio e poluicao? Esse desperdicio podera
ser reutilizado ou reciclado? Pode ser minimizado?

e Existem questdes de justica que terdo que ser atendidas?

e Estas acdes terdo impactos indesejados ou desiguais
(considerando os marginalizados, pobres, jovens,
crianc¢as, mulheres, negocios locais, meio ambiente)?
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Custos Publicos e Financas

° Quais sdo os servicos publicos necessarios e como serao
pagos?

e Qual é o provavel efeito nas financas da area local, tanto em
termos de custos de rendimentos e custos de longo prazo?

Retorne ao grupo e refine mais o grupamento, obtenha criticas adicionais e
confirme

Ferramenta 6¢: Op¢des de avaliacao estratégica -
analise técnica

Canetas, cartdes e hidrograficas grandes para os participantes, flip-

Recursos necessarios charts, fita adesiva.

Tempo aproximado necessario | 20 minutos para montagem; 1 a 2 horas para avaliagao e discussdo.

Antes de avaliar as opcdes estratégicas em relagdo as preferéncias ou
valores dos interessados (veja Ferramenta 6d), devem ser
estabelecidas todas as conseqiiéncias das opcdes estratégicas
propostas nos objetivos do grupo que necessitam ser estabelecidos,
para a melhor habilidade do grupo e recursos disponiveis. Um quadro
de conseqiiéncias, ou matriz de objetivos por opcdes estratégicas, é
uma boa forma de organizar esta informagao e permite uma
avaliagdo técnica das opcdes estratégicas. Também permite que as
opgoes estratégicas e os sacrificios potenciais sejam identificados,
revistos, discutidos e que sejam desenvolvidas opcdes de construcao

Fundamentacéo légica e de consenso.

comentarios Depois de coletar as informacdes e preencher a matriz, um dos tipos
de analise que pode ser efetuada é a chamada anélise de “dominio
técnico”. Esta analise pode ajudar a demonstrar se a opcao
estratégica é dominada por outras em termos de habilidade de
impacto nos objetivos desejados. Na matriz exemplo abaixo, a Opgdo
Estratégica A executa da mesma forma ou pior que outras opges
estratégicas em termos do seu impacto no conjunto dos objetivos. Dai
esta € dominada por estratégias mais efetivas e pode ser riscada e
ndo ser mais considerada pelo grupo como prioridade. Da mesma
forma, ‘Minimizar os impactos adversos' ndo ajuda na avaliacdo e ja
ndo necessita ser considerado na deciséo.

1. Reveja as opgdes estratégicas propostas.
2. Reveja os objetivos acordados

3. Reveja e valide a informagdo no quadro de conseqiiéncias que foi
obtido através da pesquisa dos especialistas (usando o
julgamento pericial dos participantes ou especialistas para
preencher o quadro quando necessario). Considere incluir
respostas para as seguintes questoes:

e Quais sao os impactos provaveis deste projeto ou a¢des nos objetivos

Procedimentos - como é que os indicadores serdo afetados?

® Quais sao as incertezas ou a informacao chave que falta?

o Existem estudos ou trabalho adicional que poderia ser feito para
fornecer discernimento/informacao chave sobre como as opgdes
estratégicas impactam nos objetivos?

¢ 0 julgamento pericial dos participantes ou dos especialistas pode
fornecer discernimento/informacdo chave acerca dos impactos
potenciais de uma dada opcdo estratégica?

4. Veja se alguma das opcdes estratégicas é ‘dominada’

5. Elimine as opgdes estratégicas dominadas tecnicamente ou
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Ferramenta 6c: (continuacdo)

opgdes estratégicas que o grupo concorde ndo buscar.
Também elimine opcdes estratégicas 'praticamente
dominadas’ cuja area local é incapaz de buscar devido a
constrangimentos (ex: desenvolver um estédio esportivo
pode ter o maior e 0 mais positivo impacto e estar de
Procedimentos acordo entre todos os participantes, mas se isto € muito
caro é ‘praticamente dominado’ pelo constrangimento
imposto pelos recursos limitados).
6. Re-avalie as opgdes estratégicas e desenvolva novas e

melhores op¢des baseadas na avaliagdo — dados sobre
falhas chave séo preenchidos depois caso necessario.

Veja exemplo de avaliacdo 11 no manual

Opcdes
estratégicas ~ -

Objetivos Opgg:a:ztsregsg)lca A Opcoes estratégica B | Opcodes estratégica C

Objetivos A

Objetivos B

Objetivos C
0N
(=]

—n 3

Objetivos D °
S
o
((=]
[<Y]
)
3

- ]

Objetivos E 2l
Q-
-~

Objetivos F

Objetivos
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Ferramenta 6d: Avaliacao de opcdes de estratégia
usando peso equilibrado

Canetas, copias de folhas de exercicios para os participantes, flip-

Recursos n ari ' .
ecursos necessarios charts, fita adesiva.

Tempo aproximado necessario | O necessario.

As decisdes complexas e importantes com mais de um objetivo
podem beneficiar enormemente com pensamento estruturado. Isto
Fundamentacdo logica e inclui separar os fatos (informagéo técnica, incluindo riscos e
comentarios incerteza) dos valores (preferéncias). Este exercicio descreve uma

simples forma de tomada de decisdes estruturadas aplicada a um
problema de DEL com mdiltiplos objetivos.

Procedimentos

1. Desenvolver pesos de objetivos

2. Desenvolver pontos técnicos para os impactos

3. Combinar os pesos com os pontos técnicos

4. Adicionar os pontos combinados para determinar qual a
estratégia preferida

5. Se os resultados ndo parecerem apropriados, discuta as possiveis
razbes deste fato e apresente soluges. Também reconsidere os
pesos dos seus objetivos e discuta-o.

6. Use o processo e o discernimento ganho para chegar a um
acordo sobre a opcdo estratégica.

Antes da reunido, desenvolva uma folha de exercicios que identifique os
‘piores’ e ‘melhores’ impactos aos objetivos das opcoes estratégicas do
DEL. Use o modelo basico da folha de exercicios na pagina seguinte
como guia.

Lembre os participantes de que existe uma classificacdo para identificar
o porqué deles se estarem atravessando um processo de DEL. As Opcdes
Estratégicas ou acdes sdao apenas uma forma de obter um impacto no
que é importante, como esta indicado nos objetivos.

Lembre aos participantes que a classificacdo nao ¢é final e que nao exis-
tem respostas erradas ou corretas.

Peca a cada participante para ler cada uma das descri¢des gerais do
impacto do ‘pior caso’ possivel e do impacto do ‘melhor caso’ possivel
para cada objetivo.

Peca aos participantes para ordenarem os impactos aos objetivos
primeiro, colocando um 1 no quadro “classificacao” associado com o
objetivo que eles gostariam de mover do ‘pior a melhor em primeiro
lugar, indicando a mudanca no objetivo que € mais importante para eles,
nao o objetivo em si mesmo. Depois, coloque um 2 proximo do objetivo
que eles moveriam de pior para o melhor em segundo lugar. E assim por
diante até que tenham classificado todos os objetivos.

Peca a cada participante para colocar um 1 no quadro “peso” préximo ao
objetivo que eles classificaram como o menos importante (no exemplo
abaixo, este seria o # 4).

Peca a cada participante para pensar na importancia relativa do préximo
objetivo menos classificado (no exemplo abaixo, este seria o # 3) quando
comparado com o classificado em primeiro lugar, e coloque um nimero
que reflita esta importancia (ex: se € duas vezes importante, receberia
um 2; se fosse tdo préoximo como importante, este deveria receber o
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mesmo peso ou um 1). Depois, considere cada uma das outras
mudancas nos objetivos, como comparadas umas com as outras (ex: Se
o # 3 & pesado com um 1 e o # 2 € considerado trés vezes mais impor-
tante, este receberia um 3). Continue até que todos os objetivos sejam

classificados.

Estes sdo os pesos de “valor” — diferentes dos técnicos

Exemplo: Amostra de uma folha de exercicios preenchida com a
priorizacido dos objetivos (classificados e pesados)

Classifique a mudanga
dos objetivos em

ordem de importancia.
sendo 1 0 mais

PASSO 2

objetivo

Objetivos

PASSO 3

Pese a importancia
relativa em cada

objetivo

Pior caso

PASSO 1

Pese a importancia
relativa em cada

Melhor caso

Condicdes atuais. Aprox. 5% .
¢ U prox Menos de 15% (tendéncia
. das familias vivem abaixo do . . . i
#1 Pior caso . estavel, vive acima do nivel
nivel de pobreza com
- - de pobreza)
tendéncia a piorar.
Melhorar a coleta Moderado. O governo é capaz | Alto. O governo é capaz de
#4 de impostos do de fornecer o minimo nivel de | fornecer os servicos basicos e
governos servicos basicos. apoio social aos negécios.
Melhorar os 8% aumento anual nos 12% aumento nos
#3 rendimentos dos rendimentos dos negdcios rendimentos dos negdcios
negoécios locais locais locais
Aumento do 500 novos empregos 900 novos empregos
#2 ndmero de empre- | anualmente, a maioria ndo € | anualmente, a maioria ndo e
gos locais decentes | considerada decente. considerados decentes.

Passo 1 - Folha de exercicios - o peso dos objetivos

Peca aos participantes
para responderem
nestas colunas

_

Classifi-

cado

Objetivos

Fornecer informacdo para
estas colunas

Pior caso

Melhor caso
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Depois de ter estabelecido o valor dos pesos, € necessario que sejam combi-
nados matematicamente com os dados técnicos representados nos indi-
cadores. Assim, os indicadores na matriz devem ser convertidos em
numeros.Uma forma simples de realizar isto seria por todos os indicadores
numa escala de 1 a 3 (tal como no exemplo) ou numa escala de 1 a 10. E uma
boa idéia desenvolver uma escala construida para cada indicador. As escalas
construidas sao uteis onde existe uma ordem de impactos devido a incerteza
ou disponibilidade de dados. Por exemplo, uma escala construida para a
reducdo da pobreza deve ser:

Exemplo de um contexto especifico de uma escala construida.

Impacto Numericamente Descricao
- o — - —
Alto (Melhor) 3 M‘:als de 80’/0 (Tendéncia estabilizada) das familias vivem
acima do nivel da pobreza
50% 80% (Tendéncia estabilizada) das familias vivem acima
Moderado 2 .
do nivel da pobreza
. . Menos de 50% (Tendéncia estabilizada) das familias vivem
Baixo (Pior) 1 - .
acima do nivel da pobreza

Exemplo da aplicacao dos pontos técnicos aos impactos

Opcoes
estratégicas

Objetivos
estratégicos

Opcao estratégica B

Opcéo estratégica C

Opcéo estratégica X

(Combine o melhor
de B &Q)

Reduzir a pobreza

Aproximadamente 50%
(tendéncia
estabilizada) das
familias vive acima do
nivel da pobreza

Aproximadamente 85%
(tendéncia
estabilizada) das
familias vive acima do
nivel da pobreza

Aproximadamente 65%
(tendéncia
estabilizada) das
familias vive acima do
nivel da pobreza

Melhorar as receitas
de impostos do
governo

Alta
GO governo é capaz de
fornecer o minimo nivel
de servigos basicos.

Moderada-alta
0 governo é capaz de
fornecer servigos basicos
e apoio social

Moderada

Melhorar os rendimen-
tos do negodcio local

8% de aumento anual
no rendimento do
negdcio local

12% de aumento
anual no rendimento
do negdcio local

16% aumento no
rendimento do
negdcio local

Aumento do numero
de empregos decentes

500 novos empregos
anualmente
A maioria dos novos
empregos é “decente”

900 novos empregos
anualmente
A maioria dos novos
empregos é “decente”

novos empregos
anualmente
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Passos 3-6: Combine o valor dos pesos com os pontos técnicos

1. Use o valor do 2 Multlpllgue:—o Eelo 3. Isto da o resultado do
eso do passo 1 ponto tecnico do ponto pesado
P passo 2
Opcao B
estratégica Opcdo
Valor pesado do estratégica X
Objetivos passo 1 (Combine o melhor
Estratégicos de B &Q)
Reduzir a pobreza 5 5x3=15 5x2=10
Melhorar as
receitas governa- 1 1x3=3 1x1=1 1x2=2
mentais proveni-
entes de impostos
Melhorar os
rendimentos do 1 1x1=1 1x2=2 1x3=3
negdcio local
Aumentar o
nimero de empre- 3 3x1=3 3x2=6 3x2=6
gos decentes
PONTUACAO DO
PESO TOTAL 543+1+3 =12 | 15+2+14+6=24 | 10+2+3+6=21
(Total Técnico (6) A (8) (9)
entre paréntesis)

4. Adicione os pontos
pesados para obter o total
dos pontos pes. para cada
opcao estratégica

Se os resultados nao parecerem adequados, discuta as possiveis razées do
porqué e encontre solucodes. Além disso, pode ser conveniente reconsiderar o
peso dos seus objetivos e discuti-lo.O objetivo deste exercicio ndo é determi-
nar a resposta “correta”, mas € um caminho para ganhar o discernimento
sobre as decisoes e abrir para negociacoes e acordos nas opc¢oes estratégicas
criativas.
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No exemplo acima, observe a importancia do valor dos pesos incluidos,

fornecidos pelos participantes, somando os pontos técnicos, fornecidos pelos
especialistas. Sem o valor dos pesos a ‘melhor’ opcao é a Opcao Estratégica
X, mostrada no (9). Ap6s somar os pesos de valor, a Op¢ao Estratégica C € a
preferida.
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Ferramenta 6e: Avaliacao de opc¢des estratégicas —
analise de valor final

Recursos necessarios

Canetas, cartdes e hidrograficas grandes para os participantes, flip-
charts, fita adesiva.

Tempo aproximado necessario

10-30 minutos para o brainstorming; 30 minutos a 2 horas para
discussao.

Fundamentacao ldgica e
comentarios

Antes de avaliar as opgdes estratégicas escolhidas, todas as
conseqiiéncias das opgdes estratégicas devem ser estabelecidas (veja
Ferramenta 6b) e o quadro das conseqiiéncias deve ser usado para
mostrar os resultados. Depois que as consequiéncias estejam bem
compreendidas, sera perguntado aos participantes que opg¢do
estratégica preferem e por qué (ex: porque é que os impactos
especificos nos objetivos de certas acdes sdo relativamente mais
importantes). Novas e melhores estratégias podem ser desenvolvidas
baseadas nos valores de beneficio de alguns valores em detrimento
de outros entre os participantes.

Procedimentos

1. Reveja as opgoes estratégicas propostas.

2. Reveja de que forma as opgdes estratégicas vao impactar nos
objetivos do DEL (use o quadro das conseqiiéncias e discussdes).

3. Peca a cada membro do grupo para mostrar o seu nivel de apoio
para cada opcao estratégica, pontuando cada opgao estratégica
usando a escala abaixo e da forma descrita na folha de exercicios
na pagina seguinte.

4. Depois de se ter obtido uma boa compreensao dos valores de
cada participante através de pontuacdo e discussao, o grupo
deveria investigar formas de melhorar até encontrar a melhor
opcao estratégica ou combinar as melhores opgdes estratégicas
que melhor reflitam as preferéncias individuais do grupo. Pode
ser que nem todos fiquem completamente satisfeitos, mas pode
resultar uma melhor opgéo estratégica - esperando que seja
aquela que goza do apoio do grupo.

Nivel de apoio Definicdo

BLOQUEAR 0 Bloquear

Nao posso apoiar esta opcao estratégica. Nao
satisfaz as necessidades minimas.

Aceita com grandes

Longe dos objetivos mas posso viver com isto se
necessario em vista dos beneficios de uns e em

ACEITAR reservas detrimento de outros (trade-offs) entre os objetivos.
7 Neutro Isto é aceitavel, apesar de que os pros e contra
compensam-se mais ou Mmenos uns aos outros.
3 Apoiar com poucas Bom equilibrio entre objetivos, mas tenho algumas
reservas preocupagdes que gostaria de registrar.
APOIAR Esta opcdo estratégica equilibra adequadamente os
4 Apoio Completo objetivos e alcanca os melhores resultados dada a

informacdo disponivel neste momento.

Antes de preencher a folha de exercicios, considere as seguintes perguntas:

Re-avalie os constrangimentos

QO Quais sao os constrangimentos chave?

O Como € que estes constrangimentos afetaram o desenho das opcdes

estratégicas?

QO Terao os constrangimentos limitado ou mudado as decisoes?
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Informagéao

Q Mais informaciao mudaria a decisao?

Q Que informacéao € critica?

Q0 Pode ser desenhada uma alternativa para atender as falhas e as
incertezas?

Custos
O Que acgdes escolheria com um orcamento limitado?

*  Por exemplo, cinco projetos de infra-estrutura barata (ex:
capacitacao) trazem mais beneficios em termos de alcancar os
objetivos da area local do que um projeto mais caro de
melhoria de capital (ex: uma nova estrada)?

QO Podem ser encontradas outras fontes de financiamento alternativas?

Capacidade
U Existe capacidade organizacional e pericial para implementar as opc¢oes
estratégicas?

O Se nao, a capacitacao esta incluida na op¢ao estratégica revista?

Cdlculo de tempo

Q Urgeéncia - € necessario que alguma acédo aconteca de imediato? Existe
alguma “janela para acao”?

Q0  Prazos - existem prazos e até que ponto sdo importantes?

Q Faseamento ou Sequenciamento — necessita ser feita alguma acao antes
que todas as outras? (o Faseamento pode ser tutil para desenhar uma
boa estratégia, chegar a um consenso e ajudar a “salvar a cara” se
alguma acao for incluida mas nao for identificada para uma implemen-
tacao imediata).

Deve ser dada uma descricao Peca aos participantes que

das opgdes estratégicas preencham esta coluna.
I [

Breve Descricdo da

Pontuacao Comentarios

Opcao Estratégica

Com as informacdes obtidas da folha de exercicios da avaliacdo das opc¢des
estratégicas e discussdao de seguimento, reavalie as opcdes estratégicas e
desenvolva novas e melhores opcoes, baseando-se na avaliacio (e depois de
preencher os espacos de dados-chave conforme necessario)).
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Etapa 7: Ferramentas para o plano de acao

Ferramenta 7a: Enquadramento do planejamento de
acao

Recursos necessarios Canetas e folha de exercicio & escolha

Tempo aproximado necessario | O necessario..

0 enquadramento do planejamento das acdes e uma folha de
exercicios descrevem em detalhe as acdes a serem realizadas como
componentes das opcdes estratégicas escolhidas. Elas oferecem um
formato logico e claro para a compreensao de cada acdo: quem fara
isto, quando e porqué.

Fundamentacao ldgica e
comentarios

1. Siga os passos para o planejamento de acdes e depois escolha a
folha de exercicios de planejamento de agdes que melhor
satisfaca as suas necessidades. Use-a para detalhar as acdes

Procedimentos listadas na opgdo estratégica que foi selecionada pelo grupo.

2. Dirija-se ao Manual para ver os exemplos completos do
enquadramento do plano de acdo mostrado abaixo.

Passo 1. Faca uma lista e compreenda claramente as tarefas e acoes
envolvidas na estratégia escolhida (Passo 6).

Passo 2. Faca uma lista dos atores, organizacoes e individuos que
necessitam ser envolvidos em cada acao e que tarefas estao
sob a sua responsabilidade. Nomeie nomes e seja especifico.

Passo 3. Especifique os recursos necessarios para completar a acao (ex:
pessoas, financgas, equipamento, informacao), confirme o
financiamento e esteja seguro de que qualquer outra pré-
condicao seja atingida.

Passo 4. Especifique o marco de tempo para cada acio, incluindo o
investimento financeiro e de outros recursos.
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Passo 5.

Passo 6.

Passo 7.

Passo 8.

Identifique riscos, falhas e conexées fracas no plano de acéo e
como eles vao ser atendidos (ex: acoes ou tarefas para as
quais nao existe uma pessoa/organizacao clara, nao existem
fundos ou ha falta de outros recursos principais, limitacoes de
capacidades, etc.).

Reconfirme os compromissos de cada parceiro (ex: tal como foi
especificado no acordo de implementacdo, memorando de
entendimento, programa de trabalho setorial, orcamentos,
etc., incluindo a presenca nas oficinas de planos de acdo e
eventos de inauguracao).

Ponham-se de acordo sobre um mecanismo coordenador
(essencial quando multiplos atores estdao envolvidos) e
descreva-o. Isto pode envolver um individuo existente ou uma
organizacao tomando a lideranca ou a formac¢ao de uma nova
posicao ou uma organizacdo com o papel de coordenadora. O
mecanismo de coordenacio (ex: reunides regulares) deve servir
para controlar o progresso, incluindo a realizacdao pontual de
tarefas, adesao aos orcamentos e a manutenciao do acordo
para o padrao de desempenho e qualidade.

Ponha-se de acordo sobre um mecanismo de controle do
impacto e descreva-o. Este foca mais no impacto do projeto do
que no processo de implementacéo, tal como descrito no
passo 8 (veja o passo 9).
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Exemplo 1: Plano basico de acao

Acdo estratégica:

o Marco de L.
Tarefa Responsabilidade T Recursos necessarios| Controle
empo

Exemplo 2: Plano de acao simples

Acdo estratégica:

. Marco | Controle Registro da .
Responsabi- Recursos 9 ~ Medicdo do
Tarefa . de do . documentacéo
lidade necessarios desempenho
tempo |progresso de controle
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Exemplo 3: Plano de acao com objetivos e discussoes

Acdo Estratégica:

Descricdo:

Gestor do Projeto:

Objetivo Estratégico Fund. Légica & Discussdo — Riscos & Suposicoes —
Impactado: Pré-condicdes

Objetivos de apoio:

Plano de implementacao

Papéis e . Orcamento e Medicéo de
Tarefas Responsabilidades Calculo de Tempo Finangas desempenho
Tarefa 1
Tarefa 2
0
=}
3
°
n
=
Tarefa 3 8
[<Y]
@
3
=}
w
Tarefa 4 E
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Exemplo 4: Plano de acdo usando o quadro légico
(Baseado no Quadro Légico da Agéncia Canadense de Desenvolvimento)

Pais/Regiao Numero do Projeto

Titulo do Projeto Orcamento do Projeto

CEA/Organizagao Parceira Gestor do Projeto

Data C/RPF Relacionada? Membros da equipe do projeto

RESUMO NARRATIVO MEDICAO DE SUII’OSIQOES/_
DESEMPENHO PRE-CONDICOES/

INDICADORES DE RISCO

RESULTADOS ESPERADOS

Objetivo do Projeto Resultados ao longo Indicadores de Suposicoes
prazo (Impactos) desempenho

Indicadores de Risco

Propésito do projeto Resultados finais do Indicadores de Suposicoes
projeto (Consequiéncias) | desempenho

Indicadores de Risco

Recursos do projeto Resultados ao curto Suposicdes
prazo (Produtos)

Indicadores de Risco
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Ferramenta 7b: Analise da forca de campo dos planos

de acao

Recursos necessarios

Canetas e folhas de exercicios.

Tempo aproximado necessario

0 necessario.

Fundamentacao ldgica e
comentarios

£ bem conhecido que tratar simplesmente de forcar uma mudanca
pode causar os seus proprios problemas: os interessados e os
funcionarios podem ndo cooperar caso a mudanca seja forcada sobre
eles ou a capacidade ou conhecimento limitados de tecnologia chave
podem subestimar um plano. A Andlise da Forca de Campo é
simplesmente um modo sistematico de considerar as forcas que
influenciam o plano de acdo, incluindo como fortalecer as forgas
positivas, de modo a reduzir ou remover as forcas negativas e mudar
a direcdo das forgas negativas para forcas positivas. A analise de
forcas do campo pode ser usada através do processo, mas é mais
adequada para a avaliagdo do Plano de Acdo.

Procedimentos

1. ldentifique as forcas que possam impactar o seu plano de agdo.
2. Classifique-as em ordem de importéncia.

3. Desenvolva estratégias para atender a estas forcas e ajude a
promover planos positivos de implementagéo.

Classifi-
cacao

Forcas para mudangas Forcas contra mudancas

Classifi-
cacao

Y
A

Y
A

Y
=
A

Y
A

Y
A

Y
A

]
e
A

Y
A
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a) Reveja as forcas para mudar identificadas acima. De que forma essas
forcas podem ser fortalecidas?

b) b) Reveja as forcas que estdo contra as mudancas identificadas acima.
De que forma essas forcas poderiam ser reduzidas, removidas ou
mudadas de negativas para positivas?

AGORA REVISE O SEU PLANO DE ACAO

Ferramenta 7c: Elaboracao da proposta

Canetas e orientagdes da proposta da organizacao sendo

Recursos necessarios L 2
abordada para financiamento caso disponivel.

Tempo aproximado necessario 0 necessario.

0 trabalho realizado até este ponto devera fornecer toda a
informacao necessaria para preparar a proposta. Somente sera
Fundamentacdo logica e necessario ajusta-la para ir de encontro com as necessidades
comentarios de cada agéncia financiadora ou instituicdo de crédito. £
importante planejar com antecedéncia e aumentar as
probabilidades de obter o financiamento necessario.

0O primeiro passo basico antes de escrever uma
proposta/subvencao deve ser:

o Definir o seu projeto;

o |dentificar fontes adequadas de financiamento, verificar
critérios de qualificagdo;

o Contatar os financiadores;

e Adquirir as orientacdes das propostas

e Saber o prazo de submissdo das propostas;

Procedimentos o Determinar as necessidades de equipe;

Depois de estar pronto para escrever a proposta, ponha-se no

lugar da pessoa ou organizagdo que ira avalia-la, seja conciso

e va direto ao assunto. Se possivel, mantenha-a em torno de

5-7 péginas ou menos que o recomendado, excluindo os

anexos. E importante indicar que a area local possui um plano
estratégico e que o trabalho de planejamento foi completado.

Siga as orientagdes da organizacao financiadora ou instituicdo

de crédito ou use o formato descrito a seguir.
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Carta de apresentagao

A carta de apresentacdo que apresenta a sua organizacio e proposta

e estabelece ligacoes estratégicas entre a sua proposta e a missao e os inte-

resses de cada financiador a que se concorrer.

Informacgdes organizacionais

Q
Q
a

Breve resumo da histéria da organizacao;

Breve resumo da missao e objetivos da organizacao;
Descri¢ao dos programas atuais, atividades, estatisticas de
servicos e fortalezas/talentos

Organizacdes que trabalham para satisfazer as mesmas
necessidades ou fornecendo servicos semelhantes, se
existirem. Explique de que forma a sua organizacao difere das
outras;

Organizacional (estrutura, sécios, nimero de membros do
conselho de administracdo, funcionarios de tempo integral,
funcionarios de tempo parcial, voluntarios).

Proposito da subvencao/proposta

Situacao
a

a
a

A situacao, oportunidade, problema, questdo, necessidade e a
area local a que a sua proposta atende;
De que forma esse foco foi determinado;
Quem estava envolvido neste processo de tomada de decisao?

Atividades especificas
Atividades especificas para as quais busca fundos;

Q

a
a
a

Quem vai realizar essas atividades (se as pessoas sao
conhecidas, descreva as qualificacoes);

Seu(s) objetivo(s) geral;

Acdes ou formas que cumpram os seus objetivos;
Marco de tempo no qual este tera lugar.

Impacto das atividades

Qa

De que modo as atividades irdo beneficiar a area local na qual
elas ocorrem, sendo claro tanto como for possivel no impacto
que se espera ter;

Estratégias de longo prazo (se aplicavel) para substituir este
esforco.

14 Adaptado de: Canada-Yukon Business Service Centre at: http:/www.chsc.org/yukon/english/main.cfm
Este sitio til também oferece informacao para pequenos negacios sobre inicio, Marketing, Exportacdo, Financas, Impostos, Guia de negdcios,
Propriedade intelectual, Inovacao, E-negdcio, Empreendedores indigenas, Mulheres empreendedoras, Jovens empreeendedoras, Regulacdo,
Gestdo assim como um planejador de negdcios interativo e um plano interativo de exportacdo
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Avaliacado
a
a

a

Orcamento

Como medira a efetividade das suas atividades;

Seu critério (mensuravel) para acao bem sucedida e os
resultados esperados no fim do prazo do financiamento;
Quem estara envolvido na avaliacdo deste trabalho (pessoal,
Conselho de direcao, constituintes, area local, consultores);
Como serao usadas as avaliacoes?

Detalhe dos custos a serem satisfeitos pela fonte de fundos e os métodos usa-
dos para determinar os custos nas seguintes categorias:

a

I N Wy I Iy

Anexos

Pessoal;

Beneficios sociais;

Abastecimentos;

Viagens;

Equipamentos;

Consultores e apoio técnico;

Outros (correio, telefone, grafica, etc.).

Nao deixe de examinar as orienta¢des especificas. Geralmente, requer-se o

seguinte:
Financas

Q

a
a

Demonstracoes financeiras do seu ultimo ano financeiro findo,
submetidas a auditoria ou nao;

Orcamento da organizacao e/ou do projeto;

Financiamento de parceiros com montantes, sendo solicitados
pendentes ou ja comprometidos.

Outros materiais de apoio (conforme necessidade)

Q

Lista dos membros do conselho de administracao e suas
atribuicoes;

Cartas de apoio;

Um paragrafo descrevendo o pessoal chave, incluindo
competéncias relevantes a solicitacdo especifica.

Uma copia da situacéo atual de qualquer documento legal.
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Etapa 8: Ferramentas de desenvolvimento
organizacional
Ferramenta 8a: Contratacdao comunitaria

Recursos necessarios Canetas e papel, quadro, um contrato final devera ser digitado.

Tempo aproximado necessario | O necessario.

Através da contratacdo comunitaria, uma comunidade com um
interesse de beneficio direto em um projeto toma a responsabilidade
por inteira ou parte da construcdo da infra-estrutura, reabilitacao ou
. trabalhos de manutencdo numa relacdo contratual apropriada (ex:
comentarios com a agéncia contratante ou o contratante principal). A contratacdo
comunitaria permite que os beneficiarios receptores de um projeto
sejam parceiros diretos na execugdo do mesmo.

Fundamentacao ldgica e

Siga os passos gerais abaixo indicados para a contratacao

Procedimentos A ;
comunitaria, adaptando o processo apropriadamente.

Os interessados na contratacao comunitarias

Funcbes Responsibilidades Possiveis agéncias
U Priorizar e desenvolver atividades
O Alimentar o planejamento e o desenho
Re O Coletar a contribuicdo comunitaria Organizacdes Comunitérias de Base (OCB) tais
presentantes . -
U Examinar se os trabalhos estdo sendo | como:
do grupo execuLa_gos de acordo como que foi | 3 Comita de desenvolvimento comunitario
Giar concebido . ) )
beneficirio ) . QO Comité de desenvolvimento dos residentes
O Assegurar os padrdes trabalhistas
1 Assegurar as disposicdes apropriadas
para as operacdes e a manutencao
QO Preparar a documentacao dos O Municipio
contratos Q Autoridades locais
Autoridade QO Emitir os contratos Q Firma de consultoria
Q Controlar o desempenho do Q ONG 2
contratante . i
contratante QO Representantes da comunidade (ex: comité g
Q Aprovar trabalhos e autorizar de desenvolvimento da comunidade) o
pagamentos Q0 Equipe técnica do projeto (ndo preferido) 2
[<Y]
@
Q0 Comité de Desenvolvimento da §
Comunidade (CDC) :T
Q0 Comité de Construgdo da Comunidade =
(¢de)
Q Impl Ih . -
Contratada mplementar o trabalho de Q Grupos de interesse econdmico dentro da
acordo com o contrato .
comunidade
Q Membros individuais da comunidade
QO Contratada do setor privado como
subempreiteira
Q Fomecer fundos para contratacdo ou | O Autoridade municipal
pagar as contratadas diretamente -
. . 0 Agéncia central ou local de
Financiador QO Poderia fornecer fundos para o -
: Lo desenvolvimento
fornecedor de servicos técnicos
1 ONGs beneficiadas

50 Adaptado de: Organizacdo Internacional do Trabalho.2001Contratacdo comunitaria nos trabalhos de infra-estrutura urbana: Licdes da exper-
iéncia. Genebra: Escritdrio de Trabalho Internacional, p.17
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Os interessados na contratacao comunitaria: (continuacdao)

Funcbes Responsibilidades Possiveis agéncias

U Apoiar a comunidade na organizacao e
composicao prioritaria O Ministérios, departamentos técnicos

. < overnos central e municipal
U Planejar e desenhar em cooperagao (9 pal)

Fornecedor com a comunidade U Municipio
de servicos Q Apoiar a preparacao e gestio da U ONG
técnicos contratagao 0 Agéncias de desenvolvimento
Q Formacdo O Consultores e empresas de consultoria
U Procedimentos de operacdo e
manutencao

Nota: E possivel que um interessado desempenhe mais de um papel. Por
exemplo, a autoridade contratante pode fornecer fundos ou servicos técnicos
ao projeto.

16

1. Identifique o grupo alvo: é necessario identificar os
beneficiarios do projeto, possivelmente através de uma analise
socio-econoémica a nivel local (veja Passo 3, Manual de Analise
Situacional). Tal analise deve identificar grupos de meta
através da diferenciacao da populacao local em termos de
niveis de rendimento, acesso a recursos e/ou interesses e
prioridades.

2. Mobilizacdo: Representantes dos grupos de meta devem
organizar-se em Organizacdes Comunitarias de Base (OCB)
em torno dos interesses comuns, os quais constituem a base
para que as atividades do projeto sejam executadas sob a
contratacdo. Se a OCB nao tem representantes eleitos, uma
constituicdo e uma conta bancaria, deve-se considerar pér em
pratica estes aspectos.

Possivelmente, estas organizacoes ja existem e somente é
necessario serem identificadas e contatadas pelos
interessados do DEL. Uma vez que for identificada uma OBC e
organizada, € necessario que se defina amplamente que tipo
de projeto sera realizado.

3. Negociacao e acordo: A OCB entra em contato diretamente
com a Autoridade Contratante (ex: o governo local) para
negociar a base e as condi¢cdes sob as quais as partes do
projeto tornam disponiveis os recursos necessarios para
implementar o projeto. O contrato abaixo fornece exemplos de
questdes para negociacao, apesar de que a natureza do
contrato processado pode variar consideravelmente baseando-
se no contexto.

4. Preparacao de um contrato formal: que envolve questoes
relacionadas com a forma do contrato, estado legal, a partilha
dos custos e das responsabilidades, os riscos envolvidos, as
penalidades de nao satisfacao e o controle do desempenho do
contrato.

16 Adaptado de: Organizacao Internacional do Trabalho. 2001. Contratagdo comunitaria em trabalhos de infraestruturas urbanas: Licoes prati-
cas da experiéncia. Genebra: Escritério de Trabalho Internacional, p.8
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5. Implementando o contrato: Isto requer que os parceiros do
contrato assumam a responsabilidade para uma série de
atividades e investimentos sob o contrato de modo a satisfazer
os requerimentos do contrato.

6. Fazendo o controle do contrato: € feito para assegurar que as
responsabilidades e obrigacdes sejam respeitadas e avaliar o
resultado das atividades realizadas no contrato. Deve ser
posto em pratica um mecanismo para verificar o desempenho
do contrato,incluindo o controle de qualidade.

17

Nota: Este modelo é apresentado apenas para fins ilustrativos. Os contratos
podem ser alterados bastante, de acordo com o contexto.

No. do Contrato adjudicado apés a solicitacao de pro-
postas de , 200 __, com relacdo ao

Projeto, os trabalhos sdo de

E por isso acordado,

ENTRE:
Uma das partes é doravante designado como “Cliente”!8

E:
, representado por , atuando na

capacidade de doravante designado como o

“Contratante”, bem como a outra parte, conforme o seguinte:

Artigo 1: OBJETO DO CONTRATO
1.1 O object deste contrato € a execucao das obras de acordo com as especi-
ficacoes e estimativas de quantidades anexadas ao presente documento.

Artigo 2: LOCAL DAS OBRAS
2.1 Dever-se-ao realizar as obras descritas no artigo 1 em (no setor econémi-
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Artigo 3: VALOR DO CONTRATO

3.1 O valor do contrato, impostos excluidos conforme declarado em analise
aproximada, é a soma de (moeda local) , tendo como base
0S precos a , 200___

3.2 Os precos dados nas estimativas das quantidades foram avaliados con-
siderando o preco de custo do trabalho, incluindo impostos. [Custo total

17 AAdaptado de: Ferramenta para projetos multisetoriais de fornecimento de dgua e satide piblica do Banco Mundial no http://www.world-
bank.org/watsan/rwsstoolkit/material/procure_samplecontract.doc. Consulte http://www.worldbank.org/watsan/rwsstoolkit/index.htm para
recursos adicionais relacionados

18 Na contratacdo comunitaria, o cliente refere-se tipicamente ao representante da Organizacdo Comunitaria de Base (ex: o representante do
grupo dos beneficiarios)
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dos materiais entregues no canteiro], o custo de vendas dos equipamen-
tos no local, incluindo provisdes para a depreciacao, assim como despe-
sas da instalacao do canteiro, diversos custos gerais indiretos, despesas
operacionais, riscos e beneficios.

3.3 O valor total do contrato, incluindo impostos ¢é de

Artigo 4: DURACAO DAS OBRAS

4.1 Com base em média de dias trabalhados por més, este con-
trato deve ser concluido em um prazo de meses, a partir da data
de ordem de servico, fixando a data de vigéncia das obras em questao.

4.2 A data prevista para conclusao das obras é , 200 ,
ou qualquer outra data estabelecida de mutuo acordo pelo Cliente e a

Contratada.

Artigo 5: MULTAS POR ATRASO NA ENTREGA

5.1 Em caso de atraso na execucao dos trabalhos em relacdo ao prazo esta-
belecido na ordem de servi¢o, a contratada esta sujeita a multade ____
do valor do trabalho pedido por dia de atraso, a néo ser no caso de forca
maior, sendo que, neste caso, o Cliente avaliara o tempo adicional a ser
permitido e informara a Contratada.

Artigo 6: DIVIDAS E CRONOGRAMA DE PAGAMENTOS

6.1 As faturas devem ser elaboradas com base na evolucao das obras .
As faturas mencionarao claramente a quantidade de trabalho realizado
durante o més/semana em questao, assim como a quantidade cumula-
tiva de trabalhos feitos até o ultimo dia desse més/semana.

6.2 Estas quantidades de trabalho sdo calculadas com referéncia a conta
das quantidades, multiplicando os precos pelas quantidades realmente

executadas, depois da inspecao por (perito certificado, como

engenheiro, por exemplo) designado pelo cliente.

6.3 Os pagamentos devem ser feitos através de um cheque bancario sob a
responsabilidade do oficial financeiro do cliente apés a apresentacao das
faturas emitidas pelo e acompanhada pelo relatério das atividades
das obras, certificado por (perito certificado).

6.4 O prazo de pagamento nao deve ultrapassar ___ dias contados a partir

da aprovacao da fatura da Contratada pelo oficial de (perito cer-
tificado).

Artigo 7: ATUALIZACOES E REVISOES
7.1 O contrato nao dispée de atualiza¢des ou revisao de prazos dados para
a realizacao das obras.

Artigo 8: ADIANTAMENTO PARA MOBILIZACAO APOS O INICIO DAS OBRAS
8.1 Sera pago um adiantamento a Contratada no momento da emissao da
ordem de servico, nao excedendo por cento do valor do contrato.

Artigo 9: RESPONSABILIDADE DA CONTRATADA
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9.1 A Contratada ¢é direta e pessoalmente responsavel perante o Cliente com
relacao a execucdo adequada e a qualidade das obras. A Contratada con-
corda em fornecer ao engenheiro designado pelo Cliente todas as infor-
macodes, memoriais de calculo e toda a documentacao de apoio que vem
a ser solicitada.

Artigo 10: CONTROLE DAS OBRAS

10.1 As obras estdo sob controle de designado pelo Cliente. A
Contratada deve submeter-se a todas as ordens escritas ou verbais
de , € a Contratada é responsavel pela declaracdao de qualquer
restricdo no prazo de ____ dias uteis.

Artigo 11: MAO DE OBRA - SAUDE

11.1 A Contratada esta sujeita, ao empregar mao-de-obra, aos regulamentos
de acordo com a lei em vigor no momento em que as obras estiverem
sendo realizadas, e em particular...

Artigo 12: CONFLITOS E LITIGIOS

12.1 Se, durante o curso dos trabalhos, surgirem problemas entre o Cliente
e o Contratante, o problema deve ser resolvido através de dialogo
mutuo.

12.2 Se a Contratada nao aceitar esta decisdao, cada uma das partes, ou seja,
o Cliente por um lado e a Contratada pelo outro, concordam em pro-
ceder para arbitragem, de acordo com a regulamentacao atual em (nome
do pais)

Artigo 13: DOCUMENTOS DO CONTRATO
Os documentos abaixo relacionados, sobre os quais a Contratada tem pleno
conhecimento, contém todas as condicbes e termos deste contrato:
. Esta minuta do contrato;
» A estimativa das quantidades;
. Documentos da licitacdo, incluindo todos os planos;

Artigo 14: VIGENCIA DO CONTRATO
14.1 A vigéncia do presente contrato deve comecar no ato de assinatura por
ambas as partes.

Artigo 15:

15.1 Este acordo deve ser obrigatério para as partes a partir da data em que
€ assinado pelo representante devidamente autorizado.

15.2 EM TESTEMUNHO DO QUAL, os abaixo-assinados, estando devida-
mente autorizados, assinaram o contrato em duas (2) vias de igual teor
em nome das partes, no local, data e ano abaixo escrito.

A Contratada O Cliente
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Modulo Quatro:
Chegamos?

Etapa 9: Controlar e Avaliar
Etapa 10: Ajustar e Modificar

Panorama

Perguntar “Como saberemos que chegamos?” € fundamental para o éxito de
um planejamento. Responder a esta pergunta requer que os planos imple-
mentados sejam controlados e avaliados. A informacao recolhida e a analise
realizada durante este processo pode indicar uma necessidade de ajustar
planos de acdo ou pode sugerir uma modificacdo dos objetivos de modo a
manter o desenvolvimento econémico movendo-se para uma visao maior.
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Etapa 9: Ferramentas de controle e avaliacao

Ferramenta 9a: Desenvolvendo um marco de controle

Recursos necessarios Determinados através do processo.

Tempo aproximado necessario | Determinados através do processo.

Controlar é um processo continuo (diariamente, mensalmente,
anualmente) de obter informacdes rotineiras em todos os aspectos
do projeto ou programa. Deverd ser um processo colaborativo com
todos os interessados envolvidos em alguns aspectos: coleta,
avaliacdo, revisao, etc.é usado para:

QO Informar a tomada de decisdo na implementacao do projeto;
QO Analisar a situacdo atual;

Fundamentacéo ldgica e QO Identificar problemas e encontrar solucdes;

observacgoes QO Descobrir tendéncias e padrdes.

0 programa de controle deve coletar dados de forma regular nessas
medidas de desempenho que sdo indicadores para os objetivos
usados na avaliagdo da opgdo estratégica no passo 6. Em alguns
casos (especialmente onde o uso do juizo de um especialista ou
dados com poderes para tal sdo indicados como medidas) deve
haver tempo e oportunidade para coletar dados para medidas diretas
de desempenho previamente nao especificadas.

1. Responda as questdes chave de controle abaixo.

2. Para cada objetivo estratégico determinado no Passo 6,

. desenvolva uma matriz de controle similar a de abaixo.
Procedimentos

3. Especifique as fontes dos dados, freqiiéncia de coleta,
armazenamento e os termos da comunicagdo dos resultados
e 0 acesso para completar a Matriz de Controle.

Questoes chaves de controle:

O quadro de controle foi completado usando os objetivos originais?
Existem outros objetivos especificos de controle?

Que conjectura esta sendo atendida através do programa de controle?
Foram concordadas medidas de desempenho (indicadores)?

Qual é a fonte dos dados?

Quem fara o controle, coleta de dados e a avaliacao?

Com qual frequiéncia sao coletados os dados?

De que forma sera documentado e comunicado o processo de controle?
O que acontece com os dados, quem tem acesso?

Como sera comunicado? De que forma serdo usados os resultados e por
quem?

L Ty Ty I N Iy I
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Exemplo de uma matriz de controle

Gestor ou Pessoal Responsavel:

Objetivo do
. . Ponto de i
Projeto Medida de R i i i Periodo
O referén- | Periodo 1| Periodo 2| Periodo 3
(critério de | desempenho cia XX
controle)

Fonte de dados

Freqiiéncia de coleta de dados

Métodos de coleta de dados (ex:
pesquisa de negocios, pesquisa de
comunidades, estatisticas trabalhistas)

Partes envolvidas e responsabilidades
(coleta, gestéo e avaliacao)

Formato para documentar

Resultados: Localizacdo da armazena-
gem, plano de comunicagéo e acesso

Ferramenta 9b: Avaliar o “Como Fazer"

Recursos necessarios Determinados através do processo.

Tempo aproximado necessario| Determinados através do processo.

A avaliacdo deve ser realizada de modo colaborativo, seja pela(s)
ageéncia(s) implementadora(s) ou em coordenagdo com um

L. especialista externo. Os especialistas externos podem emprestar
comentarios novos olhos e experiéncias para o projeto. O objetivo deve ser o de
melhorar o projeto e promover a aprendizagem.

Fundamentacdo ldgica e

Use as questdes abaixo para guiar a preparacao da avaliacao,
pesquisa e relatério. Use a ferramenta 9c para um modo estruturado
de obter informagéo adicional de uma ampla secdo cruzada de
interessados.

Procedimentos

Preparacdo da avaliacao

QO Porque realizar a avaliacao?
Q0 Qual é a expectativa com a avaliacao?

@)
=
o

Q
[
3
°
w
-~

19 Adaptado do :
-Fisher, Fred, 2001. Construindo pontes entre os cidadéos e os Governos Locais através da planejamento participatorio. Parte 2. Ferramenta.
UN-Habitat and LGI- Open Society Institute. p. 74-75
-World Bank. 2002.Local Economic Development. A Primer. www.worldbank.org.
-UN-Habitat. 2001. Ferramentas de apoio a tomada de decisdo urbana participatoria.
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Evidéncia da avaliacao

Que tipo de avaliacao é mais adequada?
Quando sera realizada a avaliacao do projeto?
De que forma sera documentado e comunicado o processo de avaliacao?
De que forma serao usados os resultados e por quem?

O Até que ponto as acdes estdao alcancando os objetivos do DEL? (Use o
quadro de avaliacao abaixo)

Objetivo

(critério de avaliagao)

Impacto antecipado
no objetivo

(Mudanca esperada na
medida de desempenho

Impacto real no
objetivo

(mudanca real apds a
medida de desempenho

Comentarios

de referéncia) de referéncia)

Adequacao e eficacia

@ O plano de acéo foi satisfatoriamente implementado?

QO O plano de acao alcanc¢ou os objetivos declarados?

QO Foram organizados suficientes recursos para realizar o plano?

QO Foram suficientes as liderancas e as capacidades dos individuos e das
organizacoes envolvidas?

Q As redes e parcerias formadas no processo de DEL serao sustentaveis e
fortalecidas?

O Os impactos adversos tanto antecipados como inesperados foram ade-
quadamente atendidos?

0 Os resultados podem ser sustentaveis?

Eficiéncia

QO Os recursos poderiam ser usados de outra forma ou ser substituidos
para produzir mais resultados dentro dos custos estimados?

0 Poderiam ser obtidos os mesmos resultados com menos dinheiro ou
esforco?

0 Um plano estratégico poderia ter produzido o mesmo ou um melhor
resultado a um custo menor?

QO Os recursos foram gerenciados da forma mais eficiente possivel para

alcancar os objetivos?
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Analise

As circunstancias terdo mudado? As prioridades terdo mudado?

A DAFO ainda é valida?

Foi introduzida alguma nova informa¢ao que muda as coisas?

Quais foram os impactos antecipados? Quais mudancas devem ser feitas
para atendé-los?

0000

Ajuste e recomendacdes

O De que forma deverdo ser mudados os planos de acdo para melhor
alcancar os objetivos?

0 Terao mudado as condicdes tanto que é necessaria uma revisdo com-
pleta das acdes e dos objetivos?

Ferramenta 9¢: Pesquisa de avaliacao participativa

Nivel de
acordo

Afirmacao da avaliacdo

Observacoes

0 plano de acdo foi efetivamente .
) Baixo Med Alto
implementado.

0 plano de acdo alcangou adequadamente .
o Baixo Med Alto
os objetivos declarados.

Foram levantados suficientes recursos para .
. B Baixo Med Alto
implantar o plano de acao.

Adequacao | A lideranca e as capacidades dos individuos
e eficacia | e organizacdes envolvidas foram Baixo Med Alto
suficientes.

As parcerias e as redes formadas no
processo DEL serdo sustentaveis e Baixo Med Alto
fortalecidas.

Foram adequadamente atendidos os

impactos tanto adversos quanto Baixo Med Alto
inesperados.
Os resultados podem ser sustentaveis. Baixo Med Alto

Os resultados ndo poderiam ser usados de
forma diferente ou ser substituidos para
produzir mais resultados dentro dos custos
estimados.

Os mesmos resultados nao poderiam ser
alcancados por menos dinheiro ou esforgo.

Baixo Med Alto

Baixo Med Alto
Eficiéncia

0 plano de opcéo estratégica nao teria
produzido os mesmos ou melhores Baixo Med Alto
resultados a baixo custo.

(@)
=
o

Q
[
3
o
w
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Os recursos foram geridos da forma mais
eficiente possivel para alcancar os Baixo Med Alto
objetivos.
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Ferramenta 9d: Pacote de trabalho de controle e
avaliacao para especialistas externosz

Com frequiéncia, podem ser usados especialistas externos para ajudar a con-
trolar e avaliar um projeto. A relacao entre o avaliador e os parceiros imple-
mentadores da iniciativa de DEL deve ser colaborativa, onde a aprendizagem
compartilhada e a melhoria do projeto sao os objetivos finais.

Pacote de trabalho 1:
Desenvolver a avaliacdo de desempenho e o quadro de controle

1: Estabelecer relagdes de trabalho & construir entendimento compartilhado do desempenho do controle

2: Desenvolver ferramentas de avaliagdo de desempenho e o quadro de controle e de levantamento de dados

3: Desenvolver uma estratégia clara de Informagoes/responsabilidade

Pacote de trabalho 2: Controle de desempenho continuo ao nivel do programa e do projeto

1. Maximizar a utilizacdo dos resultados do controle do projeto

2. Controlar e assessorar sobre os mecanismos de informagéo no projeto

3. Controlar e assessorar sobre a implementagdo, requisitos contratuais

Pacote de trabalho 3: Servicos técnicos de consultoria

1. Controlar e assessorar sobre os aspectos técnicos da implementagdo do projeto

2. Controlar e assessorar sobre 0 ajuste e planejamento do projeto

3. Controlar a medida de desempenho

Pacote de trabalho 4: Monitorar a eficacia dos custos

1. Controlar e assessorar sobre o custo-beneficio

Pacote de trabalho 5: Informacées

1. Plano de trabalho anual, misséo e relatérios de desempenho

20 Baseado na solicitacdo de propostas da CIDA para um apoio - controles externos de projetos para um projeto de desenvolvimento em Cambdja.
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PARTE 2: Ferramentas
de facilitacao

Ferramentas para
facilitacao e participacao

AParte 2 foi criada para oferecer algumas idéias aos que estao facili-
tando um processo participativo de DEL. Sao apresentadas orien-
tacdes para organizar reunides mais efetivas, dicas gerais, técnicas de
facilitacao e exemplos de agendas de oficinas.

FERRAMENTAS DE FACILITAGAO
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Processo A: Lista de controle do facilitador para a
oficina

1. Antes de reunido/oficina

N

. No inicio de reuniao/ oficina

Q Entreviste o cliente ou o grupo principal Q Seja o primeiro no local
Q Identifique o nivel de experiéncia do grupo Q Apresente-se e converse informalmente com cada
Q Determine o marco de tempo uma das pessoas
Q Clarifique os objetivos Q Apresente os membros/quebre o gelo
0 Verifique a representacio dos interessados Preocupe-se com questdes pequenas (governo da
Q Identifique questdes iniciais, “lingua” & atitudes casa). . o
dos participantes (Pesquisas, Foco de grupos, m] Exgm_me a Agenda:Sansfa_géo dos objetivos,
Entrevistas) objetivos do grupo, suposicdes
Estabeleca os parametros do processo/ oficina O Examine necessidades/expectativas
Q Clarifique os papéis/responsabilidades dos O Expresse gostos/desgostos (se necessario)
participantes Q Estabeleca condicoes para participar
QO Estabeleca um contrato e faca-o ser assinado Q Estabeleca um cédigo de conduta
Q Crie uma agenda Q Esclareca os papéis no grupo
Q Verifique a logistica QO Explique o processo
QO Delegue tarefas da oficina Q Ponha marcos de tempo
Q Envie uma carta de apresentagdo ao grupo Q Reconsidere a agenda
Q Envie um pacote com o histérico Q Estabeleca prioridades
3. Durante reunido/oficina 4. No fim de reunido/oficina
Q Implemente a agenda Q Resolva os finais imprecisos
0 Use ferramentas de facilitacdo: resuma, Q Revisite o patio de estacionamento
parafraseie, verifique: estamos no caminho? Q Incentive novos passos detalhados
Assegure a participacdo, use 0 humor QO Ajude a organizar a agenda da proxima reunido
Solucione conflitos » QO Resuma os resultados
Ajude a tomada de decisSes Q Examine as quantidades compradas para

R 1 A A

Focalize nas prioridades & reveja os objetivos
Ajude a definir as tarefas

Use divisdes ou subgrupos

Pare para descansar

Saiba a hora de ir adiante

Observe a dindmica do grupo

000D

seguimento

Avalie a reuniao

Peca retroinformagdes pessoais
Despeca-se

Seja o Ultimo a sair — Arrume tudo
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Processo B: Estabelecendo regras de base — dez passos
para o éxito do processo

O estabelecimento de regras de base claras € essencial e € uma boa idéia lem-
brar ao grupo consistentemente essas regras. Pegue num papel grande e faca
uma lista de todas as regras de base (veja abaixo) para as reunibes e oficinas
e pendure-as em frente da sala. Consulte-as antes de cada reunido. A
repeticao pode ser a chave para a aprendizagem!

1. Focalize nos interesses, ndo nas posicoes.

2. Separe as pessoas dos problemas - Seja duro(a) nos
problemas e facil nas pessoas.

3. Trate todos os membros com respeito mutuo - seja inclusivo.

4. Escute com atencédo e tenha a mente aberta (concordando ou
nao).

5. Participe:
« Fale, seja compreendido, mantenha-se focado;
. MCS - Mantenha-se Curto e Simples;
. Forneca uma fundamentacao légica para as suas
opinioes.

6. Informe-se; leia materiais e participe nas reunioes.

7. Explore opc¢oes estratégicas, seja criativo e procure acordos
entre todos os interesses.

8. Use o “patio do estacionamento” para questdes que estejam

além do toépico, mas que sejam importantes para retornar
mais tarde no processo.
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Processo C: Fazer uma apresentacao =

Sera necessaria a apresentacao de conceitos, casos de estudo, idéias e infor-
macao dos resultados dos grupos ou outros materiais em todo o processo de
DEL. Como a premissa basica atras do planejamento estratégico para o
Desenvolvimento Econoémico Municipal é de promover a capacitacao através
de aprendizagem pratica, € bastante importante a forma como a informacao
€ apresentada. As apresentacdes nao devem ser uma conferéncia magistral
que € simplesmente um monoélogo unilateral de perito. Mas sim, as apresen-
tacoes deverao usar os conceitos do DEL e informacao relacionada para guiar
a discusséo e liderar o grupo através do processo. A seguinte folha de exer-
cicios foi preparada para ajudar a perfilar e estruturar uma apresentacao
bem-sucedida ou uma discussao guiada.

Titulo da sua apresentacao

Introducao

(Falar em publico € dificil. Quando comece pela primeira vez uma apresen-
tacao perante uma multidao, a pessoa podera ficar nervosa, dai entiao é sem-
pre necessario ter a apresentacao preparada. Depois de comecar, estara bem.
Inclua na introduc¢ao os pontos chave que queira mencionar).

Pontos chave que vocé quer fazer

(3-4 sao provavelmente suficientes se quiser que os participantes lembrem)

50 Adaptado de Fisher, 2001.UN-Habitat - Construindo Pontes entre Cidadaos e Governos Locais através da planejamento participativa,
Conjunto de ferramentas, Parte 2.
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Exemplos da vida real para apoiar as suas opiniées

(Use o Volume 3 de estudo de casos para exemplos)

Perguntas para a sua audiéncia

(Estas devem ser designadas para evocar comentarios baseados na experién-
cia individual que forem relevantes aos pontos que tenha levantado)

Resuma os pontos chave — Dizendo o que ja disse!

Descreva como planejou usar a ajuda visual para reforcar a sua
apresentacao.

FERRAMENTAS DE FACILITAGAO
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Apoio da facilitacao — agenda da oficina

E fornecida aqui uma agenda geral como ponto de partida. Sera necesséario
modificar (em dependéncia da audiéncia alvo (instrutores, funcionarios
municipais, grupo de interessados) e os resultados esperados (como treina-
mento, desenvolvimento de estratégia).

Processo D: Um possivel planejamento de agenda do
DEL de quatro dias

(Nota: Esta oficina é apropriada para 15-20 participantes. E melhor que os qua-
tro dias nao sejam calendarizados para ocorrerem em ordem subsequente (ex:
Segunda -Quinta da mesma semanal. Apesar de ser bem possivel, isto limita
a quantidade de progresso que se possa fazer entre os dias das oficinas.)

Preparacdo da pré-oficina

Antes de inciar a oficina, as etapas no Passo 1 devem ser completadas (abaixo
indicadas).

Etapa 1: Esteja organizado e obtenha compromisso.

Etapa 2: Forme a equipa de planejamento principal.

Etapa 3: Determine a capacidade organizacional e se € necessaria
ajuda externa.

Etapa 4: Perfile o processo de planejamento para a sua area local.

Etapa 5: Defina a pergunta de planejamento do DEL.

Conduza uma andlise inicial de interessados
O grupo principal deve realizar uma analise incial de interessados. Isto pode
produzir uma lista apropriada dos participantes na oficina.

Compile informacao do historico

Conduza uma pesquisa do histérico das informacdes econoémicas relevantes
para a area local. Organize a informacado de acordo com o marco "Quatro
tipos de Capital para Uma Economia Funcional” (veja Ferramenta 3a).
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Dia 1 - Avaliacdo da situacao

8:00-9:00
9:00-9:30

9:30-10:45

10:45-11:00

11:00-11:30
11:30-12:00

12:00-12:45
12:45-1:30

1:30-3:30

3:30-3:45
3:45-4:15

4:15-4:30

Registro dos participantes.

Apresentacao dos participantes e revisdao do processo
(Ferramenta processo A).

Apresentacao e discussao — resumo da visao geral do
DEL (use Ferramenta processo C ).

Intervalo

Separe grupos — examine a analise de interessados.
Sessao plenaria — informacao de grupos regressa a
sessao principal.

Almoco

Apresentacao — resumo da pesquisa do histérico da

informacao econdémica relevante para a area local.

Apresentacao — resumo da pesquisa do histérico da

informacao econdémica relevante para a area local.

» Separe o Grupo 1 — Ferramenta 3b: Avaliacao da
visdo geral da area local para o DEL;

e Separe o Grupo 2 - Ferramenta 3d: Analise
complementar e comparativa;

» Separe o Grupo 3 - Ferramenta 3e: Fugas simples,
analise de mercado e cadeia de fornecimento;

+ Separe o Grupo 4 — Ferramenta 3g: Analise de
género.

Intervalo

Sessao plenaria — grupos separados relatam os
resultados de volta ao grupo principal.
Conclusodes e proximos passos.

Entre reunides — Faca um resumo das informacdes desde o dia 1 e distribua
o resultado aos participantes.

Dia 2 - DAFQ, Visao e Objetivos

Lidere os grupos separados com uma curta revisao do tépico (ex: Visao) e

reveja as instrug¢ées para o uso das ferramentas relevantes.

9:00-9:15
9:15-10:30
10:30-11:00

11:00-11:15

11:15-12:00
12:00-12:15

Apresentacoes

Analise DAFO - grupos separados (Ferramenta 3i).
Sessao Plenaria — grupos separados trazem os
resultados de volta ao grupo principal.

Intervalo

Sessao da visao (Ferramenta 4a).

Sessao plenaria — grupos separados trazem de volta os
resultados ao grupo principal (alguém é escolhido para
recolher a informacéo e ser porta-voz da visao para o
grupo debater no dia 3).
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12:15-1:00
1:00-2:00

2:00-2:45

2:45-3:00
3:00-4:15
4:15-4:30

Almoco

Separe grupos — analise de questdes e objetivos
(Ferramenta 5a).

Sessao plenaria — separe grupos e informe os resultados
ao grupo principal, as listas dos objetivos sao
combinados para formar uma lista simples (ou sao
formados numa hierarquia).

Intervalo

Priorizacdo dos objetivos e discussao (ferramenta 5b).
Conclusodes e proximos passos.

Entre reunides — Faca resumo das informacdes do dia 2 e distribua os resul-
tados aos participantes.

Dia 3 — Op¢des Estratégicas e Acdes

Lidere os grupos separados com uma curta revisao do tépico e reveja as

instrucgdes para o uso das ferramentas relevantes.

9:00-9:15
9:15-9:45

9:45-10:45
10:45-11:00
11:00-12:00

12:00-12:15

12:15-1:00

1:00-2:00

2:00-2:45

2:45-3:00
3:00-3:30

Apresentacoes

Aquecimento: acdo de brainstorming como atividade do
grupo completa (Ferramenta 6a - Mantenha a
organizacao para depois).

Apresentacoes — estudos de caso.

Intervalo

Separe grupos - reveja agoes e, se necssario, organize-os
em opcoes estratégicas (Ferramenta 6b — Se as a¢des sao
significativas no seu proprio direito e existem suficientes
recursos disponiveis para implementa-las, pode nao
haver necessidade para organizar opc¢oes estratégicas).
Sessao plenaria — separe grupos e informe os resultados
de volta ao grupo principal.

Almoco

(A equipe junta os dois quadros de consequiéncias,
deixando as células em branco - veja Ferramenta 6c¢).
Para maior habilidade do grupo, preencha as células
com as consequiéncias usando termos como (baixa,
média e alta). Anote as incertezas criticas e onde for
necessario mais esforco para confirmar ou detalhar
valores iniciais. Conduza uma analise técnica das
opcodes estratégicas (Ferramenta 6c¢).

Conduza uma analise de valor das op¢des estratégicas
(Ferramenta 6d, Ge).

Intervalo

Sessao plenaria — separe grupos e informe os resultados
de volta ao grupo principal.
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3:30-4:00

4:00-4:15

4:15-4:30

Discussao de grupo - refine as opcoes estratégicas,
baseando-se no processamento de informacao dos
grupos separados. Negocie as melhores opcoes
estratégicas.

Concorde sobre um conjunto de a¢des (uma op¢ao
estratégica).

Conclusodes e proximos passos.

Dia 4 Plano de Acao

9:00-9:15
9:15-9:45

9:45-12:00

12:00-1:00
1:00-2:30

2:30-3:00

3:00-4:00

Apresentacoes.

Reveja o plano de acao (e decida um marco de plano de
acao se o facilitador ainda nao determinou qual é o
marco mais adequado)

Detalhe o planejamento do marco de acao (divida o
trabalho e atribua aos grupos separadamente).

Almoco

Discuta o controle e avaliacao e de que forma isto sera
incorporado na estratégia de DEL.

Discuta o calendario e as logisticas dos
cidadaos/pessoal/ todos interessados para a revisdo do
anteprojeto da estratégia do DEL (ex: inicio do
calendario, revisao das ferramentas, etc.).

Discuta a finalizacdo da estratégia de DEL e a data
oficial de aceitacao.

Complete os formularios de avaliacdo da oficina
(Ferramenta Processo E).

Faca uma pequena recepcao de ‘agradecimento’ para os
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Processo E: Exemplo de questionario de avaliacao de
oficina

Pontuacao de avaliacdo: 1 = discordo fortemente; 2 = discordo; 3 = nem um
nem outro; 4 = concordo; 5 = concordo plenamente.

Pontuacdo de

avaliacéo

ADMINISTRATIVA / LOGISTICA

1. Os servicos e equipamentos eram adequados

2. Os organizadores deram apoio e foram sensivel as minhas necessidades

CONTEUDO DA OFICINA

3. Eu entendi claramente os objetivos da oficina

4. A oficina satisfez todos os seus objetivos declarados

PROGRAMAGAO DA OFICINA

5. A oficina foi realizado de forma efetiva

6. Os materiais da oficina foram (teis e estavam bem estruturados

FACILITACAO

7. 0 facilitador demonstrou um conhecimento apurado e compreensao dos topicos
de planejamento participativo

8. A oficina foi conduzida de forma profissional

9. Em geral, fiquei satisfeito(a) com a facilitacdo

IMPACTO PERCEBIDO

10. A oficina foi produtiva

11. A oficina produziu resultados significativos

12. Em geral, fiquei satisfeito(a) com os resultados desta oficina

Faca comentarios sobre as seguintes perguntas. Use o verso se precisar de mais espaco.

PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS

GERAL

13. Quais sdo os pontos fortes desta oficina de planejamento estratégico?
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Pontuacdo de

avaliacdo

14. Quais sdo os pontos fracos desta oficina e o que recomenda para melhora-las?

0S MATERIAIS DE FORMACAO

15. Quais sdo os pontos fortes dos materiais da oficina?

16. Quais sdo os pontos fracos dos materiais da oficina e que recomendagdes tem para melhora-los?

A FACILITACAO

17. Quais sao os pontos fortes do facilitador?

18. Quais sao os pontos fracos do facilitador e o que recomenda para melhorar?

OUTRAS OBSERVACOES:

19. Alguma outra observagéo?
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Recursos adicionais de facilitacao

Instituto de Formacao de Lideres Facilitadores:
http:/ /wwuw.facilitativeleader.com/

Ferramentas de Didlogo e Facilitacdo da Rede de Lideranca Canada:
http:/ /leadership.gc.ca

Barker, Alan. 1997. How to Hold Better Meetings. The Industrial Society.

Kaner, Sam. 1996. Facilitators Guide to Participatory Decision Making.
New Society Publishers.

Scheffert, D.; Anderson, M.; Anderson, S.; et.al. 2001.
Facilitation Resources: Volumes 1 through 8.

Lista de Referéncia dos Recursos de Facilitacao:

Bacon, Terry, High Impact Facilitation, International Learning
Works, Durango, CO, 1996.

Barca, Michele, and Kate Cobb, Beginnings and Endings: Creative
Warmups and Closure Activities, HRD Press, Amherst, MA,
1993.

Bryson, John M., Strategic Planning for Public and Nonprofit
Organizations, Jossey-Bass, San Francisco, 1995.

Bryson, John M., and Farnum A. Alston, Creating and
Implementing Your Strategic Plan: A Workbook for Public and

Nonprofit Organizations, Jossey-Bass, San Francisco, 1996.

Bunker, Barbara, and Billie Albian, Large Group Interventions,
Jossey-Bass, San Francisco, 1997.

Burleson, Clyde W., Effective Meetings: The Complete Guide, John
Wiley & Sons, New York, 1990.

Carpenter, Susan, and W.J.D. Kennedy, Managing Public
Disputes, Jossey-Bass, San Francisco, 1988.

Cartwright, Darwin, and Alvin Zander, Group Dynamics, 3rd
Edition, Harper & Row, New York, 1968.

Diamond, Louise, The Inner Work of Facilitation: Modeling Inner
Peace, Institute for Multi-Track Diplomacy, 1997.
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Fox, William M., Effective Group Problem Solving: How to Broaden
Participation, Improve Decision Making and Increase
Commitment to Action, Jossey-Bass, San Francisco, 1988.

Glaser, Roland, Facilitator Behavior Questionnaire
(Instrumentation), HRDQ, King of Prussia, PA.

Hackett, Donald, and Charles L. Martin, Facilitation Skills for
Team Leaders,

Crisp Publications, Menlo Park, CA, 1993.

Hart, Lois, Faultless Facilitation, 2nd Edition, HRD Press,
Amherst, MA, 1996.

Heron, John, The Facilitator’s Handbook, Nichols Publishing, East
Brunswick, NJ, 1993.

Heron, John, Group Facilitation: Theories and Models for Practice,
Nichols Publishing, East Brunswick, NJ, 1993.

Hunter, Dale, Anne Bailey, and Bill Taylor, The Art of Facilitation:
How to Create Group Synergy, Fisher Books, Tucson, AZ,
1995.
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