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Introducao

A presente metodologia para elaboracdo de estratégias de
desenvolvimento local ¢ um esfor¢co para entregar uma ferramenta de
planejamento que permita aos governos ¢ a comunidade local, definir suas
linhas de a¢ao no marco de um processo de desenvolvimento participativo
e integral. Esta metodologia surge da necessidade de contar com uma
ferramenta especifica para empreender o desafio de um planejamento de
desenvolvimento a nivel local, ja4 que os modelos que se utilizam na
maioria das ocasides tomam de maneira direta a exposi¢do do
planejamento corporativo ou organizacional que ndo se adapta
corretamente a complexidade da dindmica territorial nem aos objetivos
que a autoridade, a comunidade e os atores envolvidos podem querer
estabelecer para o seu desenvolvimento.

A proposta metodologica se encaixa dentro das atividades de
capacitacdo em matérias de desenvolvimento local e regional que realiza a
Area de Gestdo de Desenvolvimento Local e Regional (AGDLR) do
Instituto Latino- Americano para o Planejamento Econdmico e Social
(ILPES) e que se manifestam nas diferentes modalidades do curso de
Gestao Estratégica de Desenvolvimento Local e Regional, o qual
considera como eixo central, a realizagdo de um exercicio pratico de
planejamento aplicado a um territorio especifico, que é levado a cabo
pelos participantes do curso.

Este documento atualiza e estende a proposta metodologica exposta
inicialmente pelo ILPES e incorpora a experiéncia de sua aplicacdo direta
nas atividades de capacita¢do durante mais de 10 anos e ao redor de 30
territorios na América Latina e no Caribe.
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As principais vantagens desta proposta metodoldgica sdo:

e Compreensivel: E compreensivel ndo somente por expertos em matérias de planejamento,
sendo, por qualquer interessado na sua aplicagdo.

e Flexivel: Permite adaptar-se as realidades locais e as técnicas especificas que podem ser
conhecidas no marco da sua aplicacao.

e FElevada apropriagdo: Sua natureza compreensiva, flexivel e pratica lhe permite ser
rapidamente apropriada pelo agente planejador. Isto permite que os processos de planejamento
sejam realizados preferencialmente pelos proprios encarregados do tema em nivel local
minimizando a participacdo de consultores ou expertos externos. A metodologia se baseia no
esquema de planejamento integral do desenvolvimento local. Para um funcionamento pratico
deve-se fazer um esfor¢o para conformar um trabalho coordenado entre quatro areas tematicas
como minimo, o que implica em formar quatro grupos de trabalho que se encarregarido de cada
area temdtica. As areas tematicas que se propdem para a formacdo dos grupos sdo as seguintes:

— Desenvolvimento econdmico local e fomento produtivo

Ordenamento territorial e infraestrutura

— Desenvolvimento social e capital humano
— Desenvolvimento institucional e capital social

Estas areas sdo relativas as necessidades e caracteristicas do territorio a se planejar e podem ser
modificadas ou incluir-se outras que lhe déem um sentido de maior complementacdo a proposta final. O
importante é que, seguindo estas orientagdes, os responsaveis dos processos de planejamento ou os
participantes nos exercicios de capacitagdo decidam, em func¢do dos seus proprios interesses, 0s grupos
que desejam conformar.

O diagrama 1 apresenta um esquema do modelo conceitual no qual se baseia esta metodologia
para a elaboragio de uma estratégia de desenvolvimento local. Em primeiro lugar, parte-se da afirmagio
de que o desenvolvimento local esta condicionado pelo entorno exterior, o qual pode ser mais ou menos
favoravel a0 mesmo. E um marco de referencia que ¢ necessario ter em conta para analisar suas
restrigdes e potencialidades, mas respeito ao qual, ¢ pouco o que se pode fazer.

Se partirmos do convencimento de que as possibilidades de desenvolvimento local estdo radicadas
na viabilidade de exploragdo do potencial de recursos enddgenos de um determinado espaco territorial,
uma questdo chave a ser trabalhada é, como mostra o grafico, como detectar, utilizar e ativar o mesmo,
por parte de um conjunto possivel de agentes de mudanca locais que se propdem a alcangar
determinados objetivos de desenvolvimento, que genericamente expressos, podem resumir-se, entre
outros, em criagdo de empresas € empregos, inovagdo tecnoldgica, redes de cooperacdo, formacdo de
recursos humanos e desenvolvimento social.

Como se pode observar, o potencial de recursos esta reunido em recursos fisicos, humanos,
econdmicos, financeiros, tecnoldgicos, socio-culturais e no que hoje se denomina capital social.

Este ultimo, fundamental na forma mais recente de entender e aspirar a processos de
desenvolvimento local bem-sucedidos esta associado ao “grau de confianca existente entre os atores
sociais de uma sociedade, as normas de comportamento civico e o nivel de associatividade que as
caracteriza; estes elementos sdo reflexo da riqueza e fortaleza do tecido social interno de uma sociedade”
(Putnam, 1994; Klisberg, 2000). As diferengas entre territérios bem-sucedidos e ndo, se estimam que
possam estar explicadas, a igualdade de outras condig¢des, pelo aparecimento ¢ a potenciagdo deste
capital intangivel sobre os mesmos.

Os agentes de mudanca que devem se encarregar de impulsionar este processo sdo tanto publicos
como privados, e se resumem basicamente nas autoridades locais, universidades, cAmaras empresariais,
centros de formagao, agéncias de desenvolvimento local e outras, e ¢ importante que transitem por estes
processos de geracdo de confianga que potenciariam sua agao.
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A ativacdo de um processo destas caracteristicas pode ser alcangada a través do desenho de
orientacdes estratégicas de desenvolvimento que, em Ultima instancia, devem se traduzir na identificagdo
de agdes concretas que implementem os objetivos que tenham sido propostos.

i DIAGRAMA 1
ESTRATEGIA DE DESENVOLVIMENTO E PROGRAMA DE INVESTIMENTOS

ENTORNO
EXTERNO

POLITICAS
MACRO-ECONOMICAS

l PROCESSO DE €
I DESENVOLVIMENTO LOCAL

=

POTENCIAL ENDOGENO OBJETIVOS

- RECURSOS FiSICOS: INFRA. - CRIAGAO DE EMPRESAS
ECON., TECNICA; SOCIAL - CRIACAO DE EMPREGOS

- RECURSOS HUMANOS - INOVAGAO TECNOLOGICA

- RECURSOS ECONOMICOS - REDES DE COOPERAGAO
FINANCIEROS (EMPRESAS) - FORMAGAO RECURSOS

) HUMANOS

- RECURSOS TECNOLOGICOS - PROGRAMAS SOCIAIS

- RECURSOS SOCIO-CULTURAL - SERVIGOS PUBLICOS

- CAPITAL SOCIAL - ENTORNO INOVADOR Y

COMPETITIVO

AN

AGENTES DE MUDANCA )
o AUTORIDADES LOCAIS
® ORGANISMOS PUBLICOS REGIONAIS
e UNIVERSIDADES
e CAMARAS EMPRESARIAIS
°
°

CENTROS DE FORMAGAO / INNOVAGAO

. AGENCIAS DESENVOLVIMENTO LOCAL Y.

\ 4

— - T

o —
< DESENHO ORIENTAQOES \\
ESTRATEGICAS

AGOES DE ‘ / \ PROJECTOS DE

POLITICAS INVESTIMENTO

Fonte: Elaboragéo prépria.
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. A estratégia de desenvolvimento
local como um enfoque integral

O conceito de base do desenvolvimento local ¢ a ideia de determinar, por
um lado, qual € o potencial de recursos com que se conta e, por outro lado,
quais sdo as necessidades que se requer em satisfazer: pessoais, de
comunidades, das coletividades, dos municipios, ¢ da sociedade em seu
conjunto. Neste sentido, a ldgica de formulagdo de uma estratégia de
desenvolvimento deve estar integrada pelos seguintes aspectos:

Determinagdo de objetivos estratégicos a partir  do
conhecimento do potencial econdémico local, analise dos
recursos e potencialidades da zona, assim como das principias
caréncias e obstaculos que possam existir para que aparecam e
se desenvolvam atividades economicas.

Criagdo dos meios que envolvam a todos os agentes
econdmicos neste processo. Trata-se neste caso, de introduzir a
dindmica e a estrutura do associativismo (parceria) e¢ de
cooperagdo em torno a uma instituicdo de seguimento e ajuda
as iniciativas e a¢des de desenvolvimento.

Criagdo de condi¢des gerais e infraestrutura adequada para
permitir e facilitar o surgimento das iniciativas econdmicas tendo
em conta as necessidades detectadas e os objetivos perseguidos,
criando assim um ambiente favoravel para as empresas e
negocios. Aqui, deve-se incorporar também tudo o que tem que
ver com a infraestrutura social que deve oferecer o municipio.

11
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e Medidas de acompanhamento relacionadas com a formagdo dos recursos humanos as demandas
do mercado de trabalho que surjam, informagdo continua de quais sdo e como utilizar os
programas de promogdo do desenvolvimento langados por qualquer nivel institucional e,
sobretudo, melhorar os aspectos que possam afetar as potencialidades de desenvolvimento.

e Medidas de acompanhamento relacionadas com programas de indole social, subsidios
especificos e aspectos relacionados aos setores de satde ¢ educagio.

Como ¢ facil apreciar, os aspectos que compdem a estratégia integram em forma importante e explicita
a variavel do desenvolvimento econdmico local e, concretamente, os aspectos que tem a ver com um fomento
produtivo, criagdo de empregos, formagdo de recursos humanos e infraestrutura de apoio, elementos todos
que ndo tem estado, normalmente, presentes nas agendas dos governos locais da América Latina.

O diagrama 2 apresenta um esquema com as fases que compdem o processo de planejamento
estratégico com as atividades metodologicas que se associam a cada uma delas. Ai se apresenta o
caminho que se propde seguir para formular as orientagdes estratégicas de desenvolvimento local, em
um curto periodo de tempo, por parte de um grupo de pessoas representativas, e em representagdo, dos
diferentes atores de uma localidade, e que permitam entregar certas ideias sobre os caminhos a seguir
para desenvolver tal processo.

DIAGRAMA 2 ]
FASES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Entrevistas

Dlagn ostico -ECONOMICO-PRODUTIVOS Informantes Coleta de
= -SOCIO-CULTURAIS Chaves
Est rateglco -INFRAESTRUTURA H informacdo
\ ) -ASPEC. INSTITUCIONAIS Secundaria T
Direta

Agentes Locais
AREAS VANTAGENS PROBLEMAS DESEJOS

ASPECTOS ECONOMICO-PRODUTIVOS X X X
ASPECTOS SOCIO-CULTURAIS X X X
INFRAESTRUTURAY SERV. PUBLICOS X X X
ASPECTOS INSTITUCIONAIS X X X

Vocagdes
Territoriais

[ Andlise de problemas ]

Fim

Formulagao de
Objetivos

Objetivos «—

i

[ Meios ] [ Meios ]

50 O O 0D

e N
Formulagdo de OBJETIVOS FORTALEZAS FRAQUEZAS
Estratégias OPORTUNIDADES | POTENCIALIDADES DESAFIOS
AMEAGAS RISCOS LIMITAGOES
e N
Pro ra mas e -7OBJETIVOS, RESUL'iI;AD?S Carteira de \déias de
Tl T Projetos proeos ) +———
G
) . l
Sistema de Sistema de monitoramento e avaliagio de <}=| Metas |
monitoramento cumprimento de objetivos
N J

Fonte: Elaboragéo propria.

A seguir, ¢ apresentada uma breve explicagdo de cada uma das fases com as técnicas associadas a
sua formulacdo:
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a) Diagndstico

Deve proporcionar a informag2o que permite conhecer a capacidade de desenvolvimento do
territorio de planejamento. No caso deste exercicio, em seu esquema reduzido de tempo, se propde partir
desde os diagnodsticos preexistentes de que dispde o respectivo governo local, os quais estdo baseados
em informac¢do de base secundaria e que devem recolher os estudantes para conformar um panorama
preliminar da situacéo da localidade.

A estes antecedentes se sugere adicionar informagdo reunida por meio de dois mecanismos:
entrevistas a informantes chaves e observacdo direta em visitas a terreno. Recorrendo a estes
antecedentes se propde entdo que os participantes deste trabalho retinam os elementos preliminares
necessarios para formar uma ideia geral das potencialidades e obstaculos que a localidade apresenta para
ativar um processo de desenvolvimento local.

b) Vocagodes

Definidas como aptiddo, capacidade ou caracteristica especial que tem a localidade para seu
desenvolvimento. Em definitivo, trata-se de buscar o que o faz especial, préprio do lugar, como imagem
de marca diferente a da localidade para potenciar algumas atividades estratégicas que lhe permitam
impulsionar um processo de desenvolvimento especifico:

e A cidade ou territdrio tem vocagao produtiva, a partir da exploragdo de alguns recursos proprios?
e Tem vocagdo turistica, agricola. De conservacdo de tradi¢des, etc.?
e Reune condigdes para ser um centro de servigos?

Para definir a vocacdo, se constrdéi uma matriz de vantagens, problemas e desejos, utilizando a
informacdo recolhida, processada e interpretada no diagndstico. Mediante esta informagéo, podemos obter
informagao para definir a vocag8o do territorio e identificar quais sdo os principais problemas presentes.

c) Objetivos estratégicos e especificos

A partir dos problemas enumerados na fase anterior deve-se, utilizando a técnica de analise de
arvores de problemas, identificar as arvores de meios e fins e a situacdo esperada, o que significaria a
resolu¢do dos problemas detectados. Os fins e a situagdo esperada associados a esta fase, se
transformariam nos objetivos estratégicos e especificos que deveriam ser alcancados, os mesmos que
podem se definir como as aspira¢des em cada ambito de desenvolvimento em que se dividiu o exercicio.

d) Estratégia local de desenvolvimento

A estratégia se define como caminho selecionado para alcangar os objetivos propostos. Para isto
recorre-se a uma técnica de andlises FOFA de maneira tal que se estude em cada objetivo estratégico as
variaveis internas (fortalezas e fraquezas) e externas (oportunidades e ameagas) que podem condicionar
ou viabilizar o alcance dos objetivos. Mediante a técnica de analise FOFA deve-se procurar definir a
estratégia mais adequada a seguir aproveitando ao mdaximo as potencialidades (fortalezas e
oportunidades), minimizando os riscos (fortalezas e ameacas), enfrentando os desafios (fraquezas e
ameacas), e procurando neutralizar as limitagdes (fraquezas e ameagas).

e) Politicas, programas, projetos e acdes

Para materializar os objetivos de desenvolvimento, por meio da estratégia selecionada, se requer
identificar e selecionar as atividades a desenvolver que se expressardo especificamente em politicas,
programas, projetos ou atividades para o desenvolvimento.

f) Sistema de monitoramento e avaliacdo do plano

Esta etapa propde um modelo de avaliagdo do cumprimento dos objetivos estratégicos do plano
proposto. Nesta etapa se definem metas concretas, técnicas de avalia¢do para a medigdo do cumprimento
de metas e se especificam detalhadamente os compromissos institucionais a adquirir mediante um
processo de negocia¢do em nivel do territorio.
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Il. Diagnéstico

A. Definigao e tipos de diagnéstico

Um diagndstico de forma geral se conhece como um processo que coleta,
analisa e interpreta informagao referente a um objeto, contexto ou situacio
para —segundo a Real Academia da Lingua (RAE)— avaliar os
problemas que o caracterizam e buscar uma solucdo, ou descrever as
caracteristicas que o identificam como tal.

Neste sentido, o conceito de diagndstico é utilizado em varias
disciplinas, entre as mais comuns se encontra a medicina, a educagdo, a
sociologia, a econdmica empresarial, etc.

Tomando em conta estas consideracdes, o diagndstico com enfoque
territorial se interpreta como um processo de coleta, processamento e
interpretacdo da informagdo de um espago territorial determinado (por
condigdes ndo so6 politico-administrativas, sendo também sociais, culturais
e ambientais) com o fim de avaliar ¢ promover sua capacidade de
desenvolvimento. Desde esta perspectiva, o diagnostico ndo s6 analisa os
problemas do territorio com o fim de soluciona-los ou melhora-los, sendo
que identifica também as potencialidades que o caracterizam e que tem
promovido ou podem promover seu desenvolvimento. Por outra parte, o
diagndstico com enfoque territorial é entendido como um processo aberto
e em constante evolucdo, que pode servir para detectar estratégias que nao
estdo funcionando ou que se desejam melhorar, assim como para a
elaboracdo e execucdo de outras novas.

Em numerosas ocasides se costuma confundir o diagndstico com a
linha base. E importante diferenciar que o diagndstico ¢ um processo ¢ a
linha base o ponto de partida que se determina para medir e avaliar, em
um periodo determinado, o impacto das estratégias, acdes ou atividades
em um territorio.
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] DIAGRAMA 3
DIAGNOSTICO COM ENFOQUE TERRITORIAL

Recolher

1 |

Processar

1

Interpretar

Fonte: Elaboragao propria.

Para estimar a linha base, é necessario definir algumas pautas, na forma de indicadores, que
podem ser elaborados durante o diagndstico. No entanto, deve considerar-se que a linha base pode
formar parte do diagndstico, mas ndo ao contrario, ja que o diagnostico € um conceito mais amplo, no
sentido de que envolve componentes estaticos e dindmicos, ou seja, observam pontos no tempo junto
com a evolugdo temporal. A linha de base, contudo, € estatica e representa um momento especifico no
tempo. Neste sentido, pode-se fazer uma analogia entre diagnostico e linha de base ao considera-los
como um filme do territério e como uma fotografia do territério, respectivamente. (quadro 1)

QUADRO 1
DIFERENCAS ENTRE DIAGNOSTICO E LINHA DE BASE
Diagnostico Linha base
Realiza um filme do territério Realiza uma fotografia do territorio

Fonte: Elaboragéo propria.

Existem diferentes enfoques para a elaboragdo de diagndsticos que consideram o territério como
objeto principal de investigagdo. Entre as classificacdes mais comuns, esta a que divide tais enfoques
segundo o corte setorial:

Integral: Estuda a capacidade de desenvolvimento de um territorio, analisando todos os setores
presentes nele (econdmico, social, meio-ambiental, institucional, etc.), assim como a interagdo entre eles
e o entorno, tendo em conta suas fortalezas, fraquezas, oportunidades e ameagas. Muito relacionado a
este tipo de diagndstico se encontra o de tipo priorizado, que se aproxima ao territdrio por meio do
estudo de elementos, fatores ou atividades consideradas como estratégicas para seu desenvolvimento.

Setorial: Estuda e analisa um ou varios setores do territério (saude, educagdo, desenvolvimento
produtivo, impacto ambiental de politicas publicas...). Estes diagnosticos sdo puramente descritivos, ja
que se constroem por meio da enumeragdo de um conjunto de caracteristicas distintivas do territério.
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Estes dois tipos de diagndstico se complementam, por sua vez, com varios enfoques:
e Segundo a relagdo do territério com si mesmo e com o entorno:
— Interno: Estuda e analisa um ou varios setores do territério em fungio ao espago que o define.

— Externo: Estuda e analisa as relagdes, intercambios ¢ influéncias de um territério com o
entorno exterior (principalmente com as politicas nacionais e globais, e as estratégias de
desenvolvimento dos territorios adjacentes ou que o englobam).

e Segundo a intensidade do diagndstico:

— Raépido: Estuda e analisa o territorio com uma aproximagdo por setor ou area geral, sem
entrar em detalhe de cada uma das variaveis mais especificas.

— Completo: Estuda e analisa detalhadamente cada uma das variaveis do setor ou setores
de estudo.

e Segundo o grau de implicagdo dos agentes de interesse:

— Participativo: Quando se implica e participam todos os atores do territorio no processo de
construcéo do diagndstico, assim como na toma das decisdes.

— De participacdo: Quando se tomam as decisdes desde as institui¢des de referéncia e logo se
sensibiliza ao resto dos atores territoriais.

Como conclusdo e em relagdo a informacdo que acaba de se apresentar, um diagnostico pode ser de
varios tipos e ter varios enfoques. A escolha do tipo e enfoque do diagndstico dependera do objetivo que
busca o mesmo. Para a elaboragdo do Plano estratégico de desenvolvimento, existem vantagens que
sugerem optar por um diagndstico que seja integral e participativo e que se resumem na requadro 1.

] REQUADRO 1
CARACTERISTICAS DO DIAGNOSTICO INTEGRAL PARA ELABORAR
UM PLANO ESTRATEGICO DE DESENVOLVIMENTO

. Participativo Avalia a capacidade de desenvolvimento do territério e propde estratégias que respondam a seu
potencial endégeno,

e Estuda e analisa todos os setores do territorio, as interagdes entre eles e com o entorno, assim como com as
politicas regionais e nacionais,

. Identifica as potencialidades, limitagbes e problemas de cada setor do territério em relagdo a outros niveis
territoriais,

e  Valoriza os recursos disponiveis no territorio, tanto os humanos como os materiais (financeiros, de infraestrutura
e outros),

° Conta com o apoio e participagdo dos diferentes atores territoriais nas diferentes etapas assim como na tomada
das decisdes,
. Garante a apropriagéo do diagnostico como instrumento de gestéo territorial.

Fonte: Elaborag&o propria.

B. O territorio

Para realizar um diagnostico é importante delimitar o territério objeto de estudo e sua definigdo. Uma
. . . . - .. . . 1
primeira e simples aproximagao, o definiria desde as seguintes duas perspectivas :

1 Estas duas perspectivas nem sempre coincidem e pelo tanto é importante delimitar o territorio de estudo em fungao as caracteristicas
especificas que o caracterizam.
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e Divisdo politico-administrativa, correspondente a um nivel descentralizado do Estado
(provincias, departamentos, regides, etc.).

e Espaco socio-relacional, no qual convivem e interage uma série de caracteristicas em comum
ou condig¢des proprias, em diferentes ambitos isolados ou relacionados entre si, e que podem
ser enunciados como:

— A existéncia de uma base de recursos naturais especifica,

Uma identidade particular (historia e cultura local),

Relag¢des sociais, institucionais e formas de organizagao proprias,

Determinadas formas de produgdo, intercdmbio e distribuigcdo do ingresso.

Neste enfoque, os diferentes atores territoriais tem um sentido de propriedade e de participagao no
territorio, e costumam ter como objetivo comum o melhoramento de sua qualidade de vida.

C. A elaboragao de um diagnéstico participativo
com enfoque territorial

A elaborag¢do de um diagnodstico com enfoque territorial € um processo, cuja duragdo e complexidade
podem variar em fun¢do da dimens2o do territério, das caracteristicas que o identificam e das
dificuldades ou facilidades que se encontrem para levantar, processar ¢ interpretar a informagao.

Para que se possa elaborar um diagndstico territorial, ¢ importante que se produzam uma série de
condi¢des prévias:

e Delimitac¢@o do territério em funcdo das caracteristicas que o identificam como tal.
e Definicdo dos objetivos que se querem conseguir com o diagndstico.
e Existéncia de uma instituigdo territorial, ou de um ou varios atores capazes de liderar o processo.

e Sensibilizagdo dos atores territoriais sobre a importancia de realizar um diagndstico com o
objetivo de garantir seu compromisso, implicacdo e participagdo no processo.

e Constituicdo de uma equipe responsavel pela realizagdo do diagnostico, preferencialmente
composto por atores locais conhecedores do territdrio (ver abaixo equipe de trabalho/facilitadores).

e C(Criacdo de uma estrutura de seguimento a nivel territorial, que garanta a atualizagdo do
diagnostico de maneira regular, ja que para adaptar-se ao territorio, o diagnostico deve ser
processado em movimento.

A perspectiva participativa do diagndstico implica em tornar participes os atores locais na
elabora¢do do mesmo, assim como na tomada das decisdes, ja que isso produz uma apropriagdo do
processo, o que garante a continuidade das acdes. No entanto, ¢ importante assinalar que o grau de
representatividade dos atores em um processo participativo pode variar em fungdo da dimensdo e
caracteristicas especificas do territorio, assim como das particularidades das institui¢gdes ou pessoas que
liderem o processo. Neste sentido, ¢ importante evitar a exclusdo de atores por manter ideologias
diferentes aos das autoridades e/ou lideres locais.

Antes de iniciar a elaborag@o do diagndstico recomenda-se langar uma campanha de comunicago
que informe sobre os objetivos e 0s processos necessarios para sua construcdo, dando énfase as
vantagens de que se realize de maneira participativa. A campanha de comunicacio deve estar presente
durante todo o processo com o fim de manter os atores do territorio informados dos avangos que estio se
realizando e dos resultados que se estdo obtendo.
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1. Equipe de trabalho

A equipe de trabalho ¢é a encarregada de planejar, gerenciar e elaborar o diagndstico em acordo com os
atores territoriais. Neste sentido, a sele¢do da mesma deve realizar-se em fungdo das especificidades do
territorio e com especial atengdo para garantir que conta com as competéncias técnicas e as qualidades
humanas necessarias para realizar um trabalho de qualidade, buscando igualdade de género (deve-se
incluir tanto a homens como a mulheres). Na quadro 2 sdo apresentadas as caracteristicas gerais
relacionadas a equipe de trabalho de elaboragdo do diagnostico.

QUADRO 2
CARACTERISTICAS GERAIS DA EQUIPE DE TRABALHO PARA A ELABORAGAO
DE UM DIAGNOSTICO COM ENFOQUE TERRITORIAL

Tipos

Responsabilidades

Competéncias técnicas

Qualidades humanas

Interno: Se os membros da
equipe s&o originarios do
territério. Neste caso a equipe
costuma estar formada por
técnicos locais, da
administragéo publica, do setor
privado ou do setor associativo
e pode contar com a
participagdo voluntaria de um
setor da populagéo;

Externo: Se os membros da
equipe nao s&o originarios do
territério, normalmente sao
especialistas do tema, que
podem pertencer a uma
empresa privada (ou consultora)
ou a um organismo
governamental, internacional ou
de cooperagéo. Costuma-se
fazer uso deste tipo de equipe
quando néo existem todas as
competéncias a nivel territorial;

Misto: Quando esta formado por
membros do territério e por
agentes externos.

Recompilar a maior
quantidade de informagao
possivel sobre o territorio de
estudo através da leitura dos
documentos existentes e da
organizagéo de encontros
com atores territoriais;

Processar e interpretar a
informacgéo em relacédo ao
proprio contexto, o exterior,
as politicas regionais e
nacionais e analisando os
problemas e potencialidades
que tem caracterizado o
desenvolvimento do territério
desde um enfoque temporal,

Organizar encontros com os
atores territoriais durante as
etapas e implica-los na
construgdo do diagnéstico
garantindo que seja um
processo participativo;

Elaborar o diagnéstico.

Formagéao e experiéncia
prévia no desenho e
elaboragéo de
diagnésticos com
enfoque territorial;

Conhecimento geral do
territério, assim como
das politicas regionais,
nacionais e globais;
Leitura e interpretagao
de dados qualitativos e
quantitativos;

Redagéo de textos sem
dificuldade.

Capacidade de
comunicagao;

Capacidade de resolugéo
de conflitos;

Criatividade;

Sensibilidade e
flexibilidade;

Capacidade de trabalhar
em equipe.

Fonte: Elaboragéo propria.

A exigéncia destas competéncias pode variar em fung@o do territorio de estudo, ja que em alguns
casos e principalmente nos territorios menores, pode-se contar com atores que ndo conhecem
tecnicamente os instrumentos, mas que dispdem da capacidade para ser formados.

Em outros casos, principalmente nos diagndsticos realizados em territorios de maior dimensio e
complexidade, recomenda-se a constitui¢do de equipes multidisciplinares, constituidas por técnicos
relacionados as diferentes areas de estudo (género, arquitetura, urbanismo, geografia, economia,
agronomos, etc.).

Com o objetivo de garantir a qualidade e coordenag¢@o do processo, faz-se necessario designar um
coordenador que tera a responsabilidade de:

e Apresentar a equipe aos diferentes atores territoriais,

e Realizar um planejamento para a elaboragdo do diagndstico que leve em conta o tempo
necessario para fazé-lo por fases, os objetivos que se querem alcangar, a identificagdo dos atores
que formardo parte do processo ¢ as técnicas metodologicas mais adequadas para cada fase.

e Garantir a boa realizagdo das atividades em fun¢o dos resultados previstos.
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e Distribuir e coordenar as tarefas em cada uma das fases do diagndstico em fungdo das
competéncias dos membros da equipe.

e Formar o resto da equipe em caso de que nao tivesse as competéncias necessarias.
e Garantir que os membros dominem as técnicas sem dificuldade,

e Verificar a clareza da terminologia e o formato utilizado para a apresenta¢do do diagndstico.

2. Atores territoriais

Consideram-se atores territoriais os agentes técnicos e autoridades do campo politico, econdmico, social
e cultural do territério (funcionarios, eleitos, ONGs, empresarios e setor privado, lideres politicos,
universidades) assim como a populagdo que habita o territdrio (quadro 3).

E muito importante que no processo participem atores (homens e mulheres) tanto do dmbito
politico-institucional, como técnico e cidaddo para poder obter uma visdo global, e de diferentes
perspectivas provenientes de atores que convivem, configuram e constroem o perfil do territorio. No
entanto, o grau de representatividade dos mesmos pode variar em func¢do das caracteristicas do territorio,
como se viu anteriormente.

Para garantir a boa realizacdo do diagnéstico, ¢ muito importante identificar os atores locais
chaves por area tematica, considerando:

e Que conhegam o territorio de maneira geral ou uma das areas tematicas que o definam.
e Que sejam portadores de propostas que tendam a capitalizar melhor as potencialidades locais.
e Que sejam pessoas que possuam competéncias relacionadas a comunicagao e a lideranca.

e Que sejam informadas sobre a utilidade de realizar e participar na elaboragdo de um diagnostico.

QUADRO 3
EXEMPLOS DE ATORES TERRITORIAIS

Responsaveis/lideres /técnicos por area tematica

Economia Infraestrutura Sociocultural Institucional Meio-ambiental

-Departamentos de
meio-ambiente,

-Empresarios, -Infraestrutura de apoio a -Departamentos de -Autoridades,

-Departamentos de
incentivo
produtivo,

-Cooperativas,

empresas,
-Infraestrutura para a

populagdo no ambito da

saude, a educagao, a

saude, educacgéo,
cultura, esportes,

-Diretores de centros
de saude, escolas,

-Lideres comunais

-Associagées de
participacéo cidada

-Associagdes,
-Universidades,

-Outros -Empresas com

politicas ambientais
-Outros

centros civicos,
sociais, associagdes,

-Universidades
-Outros

cultura, os esportes, o
transporte, as
telecomunicagdes,

-Outros

-Associagdes de
microcrédito,

-Ouros

Populagdo em geral

Fonte: Elaboragéo prépria.

D. Conteudo do diagnéstico

Um bom diagndstico territorial deve estar estruturado em funcdo das diferentes areas tematicas que o
compde e que constroem o perfil do territério. Para isso, ¢ importante que antes de comegar o processo,
se estabelega um guia com categorias e subcategorias relacionadas com a especificidade territorial como
se mostra na quadro 4.
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] QUADRO 4 )
AREAS TEMATICAS E CATEGORIAS A TER EM CONTA PARA A REALIZAGAO
DE UM DIAGNOSTICO COM ENFOQUE TERRITORIAL

Contexto geografico

Localizagao geografica

Sistema natural e ambiental

Clima
Solos
Sistema econdmico-produtivo
Sistemas de produgdo e organizagdo empresarial
- Grau de organizagédo produtiva
- Existéncia de redes entre empresas
- Associagao de empresarios/as
- Cooperagéo entre empresas
- Nivel tecnologico das empresas
- Acesso a financiamento
Recursos turisticos
Recursos tecnologicos
Demografia e mercado de trabalho
Demografia e dindmica populacional
- Taxa de mortalidade: geral por sexo, materna e infantil
- Taxa de crescimento populacional desagregada por sexo
- Taxa de analfabetismo por sexo (total funcional)
Mercado de trabalho
- Desemprego e subempregos por sexo
- Disponibilidade de m&o-de-obra por sexo
- Perfis que caracterizam a oferta de trabalho por sexo
- Nivel educacional e experiéncia da mao-de-obra por sexo
Distribui¢&o dos ingressos
- Niveis de ingresso médio por atividade/sexo
- Distribuicdo do ingresso a nivel local/sexo
Infraestrutura econémica social
Transportes
Telecomunicacdes
Fontes e usos de energia
Abastecimento de agua
Saneamento basico
Moradia
Informacé&o sobre processos produtivos
Servigos especializados a empresas
Informacéo tecnolégica sobre produtos
Servigos de consultoria empresarial
Servigos financeiros e informagéo sobre acesso ao crédito
Sistema sécio cultural
Base cultural da populagéo
Identidade cultural
Educagao formal
Educagéo nao formal
Saude
Aspectos organizacionais e institucionais
Funcionamento do governo municipal
Caracteristicas da principal autoridade local
Estado do planejamento local
Formas de organizacdo comunitaria
Instituicdes privadas
Universidades e instituicdes de educacao superior
Instituicdes politicas, sindicais e religiosas

Fonte: Metodologia para a elaboragéo de estratégias de desenvolvimento local, ILPES, 2003. Elaboragéo propria.
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Este guia serve para determinar as pautas na coleta, processamento e interpretagdo da informagio
do territorio de estudo, que deverfo ter em conta a valorizagdo do potencial endégeno de cada area
tematica assim como os problemas que dificultam seu desenvolvimento.

Dado que a metodologia para a elaboragio de planos de desenvolvimento local tem uma dimensao
estratégica, se recorda aqui que o diagnostico deve ter em conta as relagdes dos diferentes setores dentro
do territorio assim como com os territorios vizinhos ou de niveis superiores.

E importante que o guia comece delimitando o espago territorial, tendo em conta, como tem sido
exposto anteriormente, que ndo tem porque coincidir com a divisdo politico-administrativa.

Antes de comegar com a elaboracdo do diagnéstico, recomenda-se uma primeira reflexao, acerca
de questdes gerais que ajudaro a ter uma aproximagio ao territorio.

REQUADRO 2 i ,
PERGUNTAS GERAIS A TER EM CONTA ANTES DE INICIAR A ELABORAGAO DO DIAGNOSTICO

° Qual é o clima para o desenvolvimento econdmico do territério? Este € um tema que esteja presente na agenda
dos diferentes atores locais? Existe consciéncia da necessidade de te ruma viséo cerca desta problematica?

e Que instrugdes, preferentemente publicas, poderiam se encarregar da coordenagdo e planejamento deste
processo? Quem deveria liderar o processo de desenvolvimento territorial? Que autoridade local? O governador?
O prefeito? Que alternativa existe?

° Quais sdo os obstaculos que podem se apresentar e que impegcam exercer esta coordenacdao? Que atores
estratégicos deveriam estar a frente apoiando as atividades de desenvolvimento propostas?

° Existe alguma caracteristica particular que dé relevancia ao territério sob analise?

° Em caso de que exista, é tal a sua relevancia que pode vender uma imagem de marca do territério?

e Desde o ponto de vista geografico, qual é a situagéo respeito ao resto da regido?

e Qual é o nivel de acessibilidade assim como de intercambio e relagdo com o interior e exterior?

e As caracteristicas naturais, geofisicas, assim como a heranga econémica: contribuem a oferecer uma imagem do lugar?

. Desde o ponto de vista cultural: existem aspectos homogéneos que a caracterizem frente a outros lugares e que
possam identificar-se como cultura do territério?

° Existe uma universidade de renome capaz de atrair empresas ou técnicos de alto nivel?

Fonte: Elaboragéo propria.

E. Fases para a elaboragdao de um diagnéstico
com enfoque territorial

Sédo trés as fases de elaboragdo do diagnostico com enfoque territorial (diagrama 4):
a) Coleta da informagao
b) Processamento da informagao
¢) Interpretag@o da informagao

Antes de iniciar este processo se recomenda realizar um plano de trabalho que leve em conta os
objetivos previstos, o tempo necessario para realiza-lo (de maneira global e para cada uma das fases),
assim como a divisdo de tarefas entre os membros da equipe (quadro 5).
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DIAGRAMA 4 i
FASES E OBJETIVOS DO DIAGNOSTICO

Proceso de elaboragdo de un

diagnostico con enfoque territorial

,7 FASES OBJETIVOS AN
// ( A ( ~\ \
, Coletar Levantar \\
I . J \
1 ( A e N \
I Processar Ordenar 1
I L D [ NS 1
: e N e N |
! Interpretar Analisar I
L \ Jl I
\ /
INFORMAGAO

OBJETIVO GERAL:

APRESENTAR, CONHECERE
ENTENDER EL TERRITORIO

Fonte: Elaboragéo prépria.

QUADRO 5 i
FASES PARA O PLANEJAMENTO DO DIAGNOSTICO TERRITORIAL
Fase Estudo dos Visitas ao o
preparatoria  dados terreno Analise Da Interpretagao x,?:;?:]gagoDa Apresentag&o
existentes Informagéo Da Informagéao Em Terlf;eno Dol Diagnostico

Coleta de informagéo

Fonte: Elaboragéo propria.

1. Coleta da informacgao

A coleta da informagdo tem como objetivo apresentar as caracteristicas especificas que definem o
territério em fun¢do das diferentes areas tematicas que o caracterizam, levando em conta suas relagdes
com o entorno.

E importante, nesta primeira etapa, coletar a informagfo territorial levando-se em conta a
valoriza¢do do seu potencial enddgeno e principalmente dos recursos humanos e materiais disponiveis,
assim como a identifica¢do dos principais problemas que tem dificultado o desenvolvimento.

Para coleta da informacdo existem diferentes métodos, que sio apresentados mais adiante, mas
que podem resumir-se em trés:

e Estudo da informagao existente e especialmente dos planos de desenvolvimento precedentes,
e Encontros participativos de trabalho com os atores territoriais,
e A experiéncia propria da equipe de trabalho.

Também existem varios enfoques que se utilizam na coleta e que se apresentam na quadro 6.
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QUADRO 6

ENFOQUES PARA A COLETA DE INFORMAGAO

Tipo

Caracteristicas

Exemplos

Finalidade

Segundo o tipo de informagao

Quantitativo Recolhe informacado que pode  Taxa de alfabetizagéo Mede quem, que, quando,
medir-se numericamente em Taxa de mortalidade onde, a freqiiéncia das ag¢des
fungéo de cada area tematica i .
Numero de empresas locais
totais e por sector
Qualitativo Recolhe informacéo que néo Conformidade ou desacordo da Apresentam o como e

é medivel numericamente,
sendo relacionada com
percepgdes, impressdes ou
propostas relacionadas com
as areas tematicas

populagdo com uma politica
publica em um determinado
setor (saude, educacéo,
emprego...) e proposta
alternativa

0 por que

Segundo a finalidade

Analitico Antes da coleta de dados se Pela informagéo geral sobre um Serve para medir a eficiéncia, a
dedutivo abordam hipéteses territério X se pressupde antes eficacia e o impacto de antigas
relacionadas com cada um de iniciar a coleta de dados que politicas no territorio, assim
dos setores de estudo ou por sua situagao geografica e como para verificar teorias
com a capacidade de sua historia, o setor do turismo gerais sobre desenvolvimento
desenvolvimento do tem sido e pode continuar sendo
territorio, que serao ou seria uma potencia de
verificadas na fase de desenvolvimento (se vera na
analise e interpretacéo analise e interpretacédo dos
dados se é verdade)
Analitico Executa-se a coleta de Descobre-se um fator x do Serve para prever a relevancia,
indutivo dados levando em conta territério que ndo se conhecia ou os efeitos e a sustentabilidade

que a teoria ou conclusdes
sobre a capacidade de
desenvolvimento do
territorio sera formulada ao
final (na fase de analise e
interpretagdo). Durante o
processo de coleta de
dados podem em surgir
questdes que orientem a
formulagao da mesma

que nao era importante e que
pode converter-se em uma
potencia para o desenvolvimento
do mesmo

de novas agdes, assim como
para formular novas estratégias
de desenvolvimento

Fonte: Elaboragé&o prépria.

A eleicdo dos métodos expostos dependerd da finalidade e tipo de diagndstico que se queira
realizar, no entanto, em um diagnostico territorial integral ¢ recomendavel a utilizagdo de dados tanto
qualitativos como quantitativos com o objetivo de garantir uma visdo mais ampla e global.

a) Técnicas metodoldgicas para a coleta de informagéo
Existem diferentes técnicas metodoldgicas para a coleta de informacdo em um territdrio, entre as mais
comuns se destacam:

e Estudo da documentag@o existente,
e Encontros com os atores locais:

— entrevistas

— grupos focais

— workshops participativos

— pesquisas

— observacdo

e A prdpria experiéncia dos participantes

24



CEPAL - Serie Manuales N° 76 Metodologia para elaborac@o de estratégias de desenvolvimento local

A eleigio da técnica que se utilizara na coleta da informag¢ao deve ser feita em fungio do territorio
e de suas caracteristicas, valorizando a importancia e a relevancia da utilizagdo de métodos individuais e
coletivos e tendo em conta que varias técnicas podem ser utilizadas ao mesmo tempo.

Para facilitar a coleta dos dados em funcdo da dimensdo do territorio e de sua complexidade, se
propde a criacdo de comissdes tematicas dentro da equipe de trabalho®.

Finalmente, se recomenda durante esta fase que a equipe de trabalho seja metddica, organizada e
estruturada, para que a informagao seja clara, precisa e concisa e ndo haja dificuldades no tratamento que
receba nas fases posteriores de analises e interpretagao.

_QUADRO 7
QUALIDADES NECESSARIAS DA EQUIPE DE DIAGNOSTICO
DURANTE A COLETA DA INFORMACAO

Método Qualidades

Capacidade de andlise, leitura temporal dos documentos, extrato de

Estudo da documentagéo existente . ~ . = .
informagéo mais relevante, comparacéo de dados, sinteses.

Capacidade de escutar, de formular perguntas oportunas em fungao da
Entrevistas area de estudo e habilidade de improvisar e orientar a conversa em fungao
da atitude do entrevistado.

Capacidade de comunicagéo, de escuta, de dirigir uma conversa constituida

Grupos Focais L R -
por varias pessoas que podem ter opinides diferentes.

Capacidade de comunicagao e de escuta, improvisadoras, e de dirigir uma

Workshops participativos ; ; e ;
conversa na qual podem intervir pessoas com opinides diferentes.

Capacidade de comunicagéo e de escuta, assim como de proximidade as

Pesquisas i )
pessoas que séo entrevistadas.

Capacidade de concentragdo visual, de saber distinguir que o que se
Observagao observa corresponde ao seu estado natural e ndo esta alterado ante a
situacao de ser observado

Fonte: Elaboragéo propria.

b) Estudo da documentagao existente
Esta técnica deve utilizar-se sempre e como uma fase prévia ao comego das visitas a terreno. Utiliza-se
com o objetivo de obter uma primeira aproximagdo ao territério e de detectar os problemas e as
qualidades que o caracterizam. Permite ter informagao tanto quantitativa como qualitativa.

Esta documentagdo pode ser de 3 tipos:

e [FEscrita: proveniente de fontes de informagdo primaria (planos de desenvolvimento
precedentes, planos setoriais, estatisticas tematicas, censos de populacdo, etc.) ou secundaria
(planos regionais e/ou nacionais, estatisticas nacionais, planos de territérios vizinhos, etc.).

e Oral: recolhe informagao obtida através de registros realizados com cadmaras e gravadoras (em
pesquisas, entrevistas, workshops, etc.).

e Cartogrdfica: recolhe os mapas existentes sobre o territorio (geograficos, urbanisticos, etc.).

Durante o estudo deste documento, ¢ imprescindivel ver detalhadamente os planos de
desenvolvimento precedentes com o objetivo de ndo cair nos erros cometidos no passado e de aproveitar
as boas praticas aprendidas. Propde-se para isso, uma leitura temporal dos documentos que ajudara a
entender melhor o territorio desde trés dimensdes:

2 Ver uma proposta concreta na parte pratica deste documento.
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1) Historica, através de uma leitura que permite:
— Conhecer o niimero de planos estratégicos precedentes e suas linhas estratégicas,

— Detectar quais tem sido os problemas recorrentes, os que nao foram solucionados e os que
estdo aparecendo,

— Identificar os problemas solucionados e a maneira na qual se conseguiu, convertendo-se
assim em um exemplo de boas praticas.

2) Territorial, por meio do estudo do territério em relagdo ao papel que desempenham no espago
0s recursos territoriais (tanto humanos como materiais), o que permite:

— Descobrir se houve uma mudanga importante na composi¢cdo do espago territorial e seu
impacto no mesmo,

— Enumerar quais tem sido os recursos mais valorizados e os que nao se tomaram em conta
durante as estratégias precedentes e por que,

3) Escalar, analisando a relacdo do territorio com os territdrios vizinhos, assim como o
impacto recebido pelas politicas e estratégias territoriais globais (regionais e ou nacionais),
0 que permite:

— Analisar se as tendéncias territoriais tém estado alinhadas com as diretrizes dos territorios
de nivel superior,

— Identificar o impacto das politicas nacionais e regionais no desenvolvimento territorial.

Finalmente, é importante considerar que se pode dar o caso de que um territério ndo tenha
documentacdo prévia. Nesta situag¢do, o diagndstico serd a primeira documentagdo base do territorio, o
que requer um maior esforco para realiza-lo.

c) Encontros com os atores locais

A coleta da informagao a través de encontros com os atores locais ¢ a fase que garante a construg¢do do
diagnostico desde a participagdo. No entanto, as técnicas que foram apresentadas anteriormente e que
serdo explicadas detalhadamente a continuag¢do, combinam diferentes enfoques “participativos”. Neste
sentido, os grupos focais e os workshops participativos sdo aquelas técnicas que favorecem um maior
grau de representatividade de atores locais, outras como as entrevistas individuais com atores chave, ndo
sdo propriamente participativas, mas permitem ter informacdo detalhada da area de estudo. Por isso se
recomenda a utilizagdo de diferentes técnicas em um mesmo processo.

A coleta da informag@o a través de encontros com atores locais pode ser um processo complexo devido
aos diferentes temas e categorias que devem se investigar, ¢ precisara de um tempo maior principalmente nos
territorios de maior dimensdo. Por isso se recomenda elaborar um plano de trabalho que recolha por dia e area
tematica os objetivos que querem ser alcangados ¢ em fungdo disso, os tipos de encontros que se organizarfo,
o lugar no qual terdo lugar e os atores que participarfo.
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QUADRO 8

EXEMPLO DE AGENDA DE TRABALHO PARA A COLHEITA DA INFORMAGAO
ATRAVES DOS ENCONTROS COM OS ATORES LOCAIS

Objetivo: Identificar os pontos mais fracos e as potencialidades do sistema sanitario do territério. Dia 1

Area tematica Lugar, hora de encontro  Atores locais Metodologia® Composicéo da equipe
Sistema sécio Centro de Saude, as Diretor do Centro Entrevista Entrevistadores
cultural 09:30h AeB
Sala Multimidia da -Técnico de Grupo focal Facilitadores
Prefeitura as 10:00h desenvolvimento da CeD
prefeitura,
-Técnico de saude do
Ministério
-3 médicos locais
-3 representantes de
associagdes com fins
sanitarios
Outros Outros Outros Outros

Fonte: Elaboragéo propria.

a

Segundo as técnicas metodologicas que se explicam no ponto seguinte.

Por outro lado, antes de realizar os encontros devera ser elaborado um guia ou um questionario

especifico por cada area tematica, que serdo os suportes materiais que se utilizardo em cada encontro. A
~ : ~ 3

elaboragdo do mesmo deve levar em conta algumas consideracdes™:

REQUADRO 3

CONSIDERAGOES PARA A ELABORAGAO DE UM GUIA DE PERGUNTAS-QUESTIONARIO

PARA OS ENCONTROS COM OS ATORES LOCAIS

e  Terclaro o tipo de informagéo que se quer obter segundo o tipo de encontro,

e  Elaborar uma série de perguntas concretas e relacionadas com o tema de estudo, que recolham informagéo tanto
qualitativa como quantitativa,

. Utilizar uma sequéncia logica para a elaboragéo das perguntas, por exemplo, do geral ao especifico.

Fonte: Elaboragéo prépria.

A coleta da informacdo, por meio dos encontros com os atores locais, requer uma logistica que
assegure o bom funcionamento da mesma. Esta questdo nem sempre ¢ levada em consideragdo, o que
pode ocasionar problemas e atrasos nos encontros, por isso ¢ importante:

e Enviar o convite aos participantes dos encontros com suficiente antecipa¢do e garantir seu

recebimento e participacdo

e Se se trata de uma entrevista, confirmar o encontro com o entrevistado, quantas vezes forem
necessarias,

e Garantir a disponibilidade dos espagos para os encontros, assim como da capacidade em
func¢do do niimero de participantes, (se se trabalha com um workshop grande, sdo necessarias
varias salas)

e Comprovar que as salas colocadas a disposi¢do dispdem do material necessario para o bom

desenvolvimento do encontro (quadro, marcadores, data show,...)
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e Verificar se o material necessario para o encontro estd disponivel (folhas, canetas,
computador,...)

e Organizar pausas para cafés e/ ou almogos em caso de necessidade.

Finalmente mencionar que durante esta atividade podem ser utilizadas cdmaras de video e/ou
gravadores, para o qual se deve solicitar autorizacdo prévia, com o objetivo de respeitar a identidade dos
atores territoriais.

d) Entrevistas
As entrevistas s3o um método que recolhe informagéo tanto qualitativa como quantitativa, que pode ser
investigada até os seus minimos detalhes em uma conversagdo. A metodologia utilizada neste caso se
baseia em uma seqiiéncia de perguntas-respostas que pode durar de uma hora a uma hora e meia.

Existem diferentes tipos de entrevistas.

e Ndo estruturadas: Utilizam um sistema de perguntas que correspondem a um guia de
orientacdo de questdes relacionadas ao tema de estudo.

e Dirigida: Utilizam uma série de perguntas em base a uma lista de verificagdo previamente
preparada.

e FEstandardizadas: Utilizam um questionario fechado com um ntimero de perguntas e as vezes,
inclusive de possiveis respostas.

As entrevistas podem ser pessoais ou grupais e no caso em que os entrevistados queiram preservar
sua identidade, anénimas. Em ambos os casos é muito importante fazer uma selegdo dos entrevistados
em fungdo do tipo de informacdo que se quer conseguir € que os atores possam prover pelo seu
conhecimento da area tematica de estudo (social, econdmico, institucional,...) e seu nivel de implicagdo
no territdrio (autoridade local, lider comunitario, empresarios, cidaddos...).

Durante a entrevista podem aparecer varias suposicdes que a equipe de trabalho deve saber dirigir:

e Que os entrevistados tenham realizado outras entrevistas, conhecam e usem as ferramentas
metodologicas.

e Que seja a primeira vez que realizam uma entrevista e ndo saibam como nem o que responder.
¢ Que se faca uma pergunta cuja resposta crie confusio e instabilidade no entrevistado.

Com o fim de garantir uma informagdo a mais detalhada e préxima possivel, em func¢do das
perguntas previstas, o entrevistador deve levar em conta as seguintes consideracdes:

e Nio interromper o entrevistado enquanto estiver falando,
e Naio sugerir respostas as perguntas se se trata de uma entrevista aberta,

e Saber distinguir a informacdo oferecida pelo entrevistado entre aqueles dados que
correspondam a percepgdes ou impressdes pessoais com os que estdo construidos sobre uma
base objetiva,

e Comparar a informacdo do entrevistado se dispdem de dados objetivos para isso, o que pode
fazer surgir questdes relevantes que nao haviam sido consideradas de maneira inicial.

E importante que as respostas oferecidas pelo entrevistado/s sejam anotadas por mais de uma
pessoa ou que sejam gravadas, com o objetivo de garantir uma maior exatidao.

As entrevistas podem estar acompanhadas com uma visita a terreno, onde os entrevistadores
podem completar a informagao obtida com a técnica da observagao.

28



CEPAL - Serie Manuales N° 76 Metodologia para elaborac@o de estratégias de desenvolvimento local

e) Grupos focais
Os grupos focais s3o uma técnica de coleta de dados onde um ou varios facilitadores orientam os
participantes (atores locais) em uma discussdo com o objetivo de elaborar de maneira conjunta e
consensual questdes de relevancia relacionadas ao ambito de estudo.

Para a organizagdo de um grupo focal se recomenda que o grupo de participantes ndo exceda a 8-
10 pessoas. Este grupo pode estar constituido por atores locais conhecedores da area tematica de estudo
(expertos técnicos), assim como por pessoas de uma mesma categoria (mulheres, agricultores,
empresarios,...).

\

Previamente a organiza¢do do grupo deve estar planejado um guia breve de discussdo, que
recolha duas ou trés perguntas chave como maximo sobre uma questao de relevancia da area tematica.

O facilitador ou facilitadores dos grupos focais serfio os encarregados de apresentar os objetivos e
a metodologia, de langar as perguntas aos participantes, de dirigir a discussdo e de anotar as ideias que
vao aparecendo. Para que um grupo focal funcione, os facilitadores devem ser pessoas com grandes
capacidades comunicativas, que saibam escutar e dirigir uma conversa constituida por varias pessoas que
podem ter opinides diferentes.

A metodologia do grupo focal pode explicar-se de varias maneiras, entre as mais comuns se
encontra uma conversa entre o facilitador e os participantes em torno as duas ou trés perguntas extraidas
do guia de discussdo. Neste caso o facilitador langa as perguntas seguindo uma ordem e deixando espago
para a discussdo com o objetivo de chegar a tendéncias concretas. Em paralelo se deve anotar as ideias
mais relevantes que surjam e apresentar conclusoes finais.

A comunicagdo deve ser fluida durante toda a atividade e deve fazer com que participe todos os
atores ante o risco de que o debate seja monopolizado por um ou varios atores.

Para a organizagdo de um grupo focal é necessario um espaco fisico no qual possam reunir-se os
diferentes participantes e os facilitadores para discutir tranquilamente sobre os temas escolhidos. A
durag@o de um grupo focal costuma ser de 2 horas a 2 horas e meia.

f) Workshops participativos
Os workshops participativos s3o uma técnica de coleta de dados onde um ou varios facilitadores
orientam os participantes (atores locais) na constru¢do de percep¢des, inquietudes e propostas
relacionadas com uma ou vérias areas tematicas.

Existem diversas maneiras de entender um workshop participativo. Realiza-se aqui uma
sistematizag@o que relaciona o nimero de participantes com o eixo tematico de estudo:

o Workshop pequeno, formado por um maximo de 10 participantes e com uma durac¢do de duas
horas. Este tipo de Workshop ¢ facil de dirigir, precisa de poucos facilitadores e da resultados
rapidos. E recomendado para estudar um tinico setor.

o Workshop grande, formado por cerca de 50 participantes e com uma duragdo que pode chegar
a durar um 1 dia inteiro. Este tipo de workshop ¢ mais dificil de dirigir, mais caro, precisa de
uma quantidade maior de facilitadores, mas oferece uma visao mais global. Para a realizagéo
deste workshop ¢ necessario dividir os participantes em subgrupos de 10 pessoas, que podem
estar organizados de duas maneiras diferentes segundo os objetivos do workshop:

— Em fun¢io do mesmo eixo tematico,
— Em fungdo de diferentes eixos tematicos.

Em ambos os casos os diferentes Workshops sdo simultdneos e cada um deles precisa de no
minimo um facilitador. Para a organizacdo deste tipo de Workshops pode ser necessario prever a
realizac@o de pausas café, assim como do almogo.

Para a organizagdo dos workshops participativos nas duas modalidades apresentadas serdo
necessarias uma ou varias salas em fungio do numero de participantes.
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Prévia a organizacdo dos workshops participativos € preciso saber que informagao quer se obter com
esta metodologia e estudar que tipo de workshop corresponde na maior medida com os objetivos previstos.

Uma das metodologias praticas mais comuns na organiza¢do dos workshops participativos se
resume a seguir:

Agradecimentos gerais aos participantes, assim como a aquelas instituicdes que fizeram
possivel a realizacdo do workshop,

Apresentacdo geral dos objetivos, assim como dos participantes,

Com o fim de criar um ambiente de confianca e de conhecimento entre os diferentes
participantes, pode-se utilizar um jogo ou uma dindmica de grupo antes de comegar os trabalhos,

Divisdo do grupo em subgrupos se é a modalidade de Workshop grande,

O facilitador pedird a todos os participantes do grupo ou subgrupo que escrevam em trés
adesivos diferentes, a sua percep¢do, preocupagdo e proposta daquela questdo que se tenha
considerado como relevante para a area de estudo,

Uma vez finalizado, se organizam as ideias na parede ou em um quadro em fungio das trés
categorias designadas, fusionando aquelas que coincidem, com o que se obterda uma visdo
geral da perspectiva do grupo,

Em seguida a este exercicio se abre a discussdo sobre as ideias surgidas, (todas deverdo ser
tomadas em consideragdo),

Uma vez definidas todas as tendéncias, os participantes de cada subgrupo apresentam ao resto
dos grupos as conclusdes obtidas.

Os facilitadores dos workshops participativos devem ser pessoas com grandes capacidades de
comunica¢do e de escuta, improvisadoras ¢ devem saber dirigir uma conversa na qual podem intervir
pessoas com opinides diferentes. Os facilitadores devem ser responsaveis das seguintes tarefas para que
o workshop tenha bons resultados:

Garantir que todos os componentes do grupo participem,

Dinamizar a discussio,

Propor questdes complementarias sobre as tendéncias que vao se apresentando,
Criar um ambiente de confianga,

Outros.

Nos workshops participativos se solicita a um ou varios dos participantes que colabore na
organizacdo das ideias e que apresentem os resultados obtidos ao resto do grupo.

Em alguns casos, os workshops participativos devem buscar técnicas visuais para fazer participar
0s atores, ja que em alguns territorios podem participar atores analfabetos.

g) Pesquisas
As pesquisas sdo um método de coleta de dados a partir de uma série de perguntas padrdo que se
levam a uma mostra representativa do territorio com o fim da dar a conhecer opinides, caracteristicas
ou fatos especificos.

Os censos sdo um tipo de pesquisa que realizam uma enumeracdo completa de cada uma das
unidades ou elementos de um setor do territdrio (por exemplo, os censos sobre a populagio).

Para a realizag@o de uma pesquisa podem se realizar diferentes tipos de perguntas:

Abertas: oferecem informagdo rica sobre um tema e permitem aos participantes comunicar
ideias, critérios...
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e Limitadas: proporcionam respostas discretas de multiplas opgdes e o entrevistado deve
selecionar aquela informagdo que lhe parece mais apropriada.

Antes de realizar uma pesquisa, devem estar claros os objetivos da realizagdo da mesma, criar os
formularios que védo ser utilizados em fungdo do tema e da informagdo que se pretende extrair e
identificar o tipo de gente que vai ser entrevistada.

A qualidade de uma pesquisa depende das perguntas que a caracterizam e da capacidade de
analise dos dados que possuem os pesquisadores.

h) Observagao
A observagdo é uma técnica de coleta de dados que se utiliza de maneira complementaria a qualquer das
técnicas enunciadas anteriormente. Durante a mesma, o observador anota o que v€ e escuta em terreno
em relacdo a area tematica de estudo.

Podem-se distinguir dois tipos de observagdes:
e FExterna: quando se observa desde o exterior
e Participante: quando se observa em qualidade de participante

Antes de iniciar uma observagdo ¢ importante saber quais sdo as questdes que se quer observar em
relagdo a area de estudo (grupo de pessoas, infraestrutura, etc.).

A observagao ¢ importante para certificar uma informacao obtida por meio de uma técnica, assim
como para detectar outra série de questdes baseadas nos comportamentos dos atores que normalmente
ndo sdo descritos. Neste sentido a observagdo tem um papel importante durante as entrevistas, os grupos

focais e os workshops participativos.

Os observadores devem ser pessoas com uma grande capacidade de concentracdo visual, capazes
de saber distinguir que o que se observa corresponde ao seu estado natural e ndo esta alterado ante a

situagdo de ser observado.

QUADRO 9

QUADRO RESUMO DE TECNICAS METODOLOGICAS PARA A COLETA DE DADOS

Método Tipo de informagao Perfil/caracteristicas dos ~ Vantagens Inconvenientes
que coleta atores locais
Entrevistas Informagé&o detalhada Conhecedores da area - Podem descobrir - Pode proporcionar

sobre a area de estudo,
tanto qualitativa como
quantitativa, em

varios eixos:

- Politico: estratégias
gerais e especificas do
setor, de entorno, das
relagdes com outros
setores...

- Técnico: caracteristicas
especificas do sector,
sua aplicacao, seu
efeito, suas relagdes
com as politicas...

- Cidad&o: a percepgéo
do setor, as propostas e
queixas que tém os
habitantes do territorio.

de estudo, em trés

niveis:

- Decisorios/politico:
autoridades locais,
lideres comunitarios,
responsaveis ou
diretores de
empresas, centros,
departamentos,...

- Técnicos: expertos de
um sector

- Cidadé&os: os
habitantes do territorio

questdes que
nao haviam sido
consideradas
no guia

Una entrevista
aberta permite a
exposicéo de
maior
informacgéo
qualitativa

Uma entrevista
estruturada
permite uma
melhor
comparagéo de
dados desde um
ponto de vista
quantitativo

informacgéo
excessivamente
focalizada no
interesse do
entrevistado

A escolha dos
participantes pode
ser pouco
representativa

do sector
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Quadro 9 (continuacién)

Grupos Focais

Workshops
partici-pativos

Observagao

Informagao sobre um
tema ou aspecto
especifico, gerada e
construida através de
uma discussdo com um
grupo de expertos

na area

Recolhem as percepcoes,
inquietudes e propostas
que um grupo de pessoas
oferece sobre o tema de
estudo

Informacgéo que verifica
dados coletados
previamente, busca
informagéo diferente ou
tenta explicar os
comportamentos do setor
ou dos atores

Um grupo de entre 8 a
10 pessoas, expertos da
area tematica de estudo
ou um grupo com
caracteristicas comuns
(mulheres, agricultores,
empresarios...)

Um ou varios grupos de
entre 8 a 10 pessoas
interessadas no setor de
estudo (técnicos,
populagdo, ONGs,
autoridades,...)

Pode-se observar tanto
a um grupo de pessoas,
como uma
infraestrutura, um
método de trabalho

- Pode oferecer
informacéo que
nao havia sido
considerada
previamente e
abrir novas
linhas de
investigacao.

Senta para
discutir a
pessoas que
provém de
diferentes
setores,
origens,... mas
com uma
caracteristica em
comum

Implicam atores
de diferentes
setores a discutir
questdes do
mesmo ambito.

Geram uma
reflexdo coletiva
e participativa
sobre a area de
estudo

Ajudam a
entender melhor
questdes que se
expbem com
outras técnicas

- Servem para
valorizar os
dados em
terreno

Ajudam a
compreender o
comportamento
das pessoas

Pode ocorrer que um
ou varios
participantes
imponham sua
opinido e que haja
atores que néo
participem

Podem ser dificeis de
controlar, sobretudo
se possuem muitos
participantes,

Correm o risco de
que um ou varios
participantes
imponham sua
opinido.

Requer muita
concentragéo

Pode-se confundir a
observagéo com a
interpretagéo.

Fonte: Elaboragéo propria.

2. Processamento da informacao

E a segunda fase do processo do diagndstico e consiste em organizar a informagdo coletada por cada
area tematica em componentes, partes ou ideiaideias relevantes.

Com o fim de realizar um bom processamento da informagio recomenda-se a cada area tematica a
trabalhar de forma independente seguindo as pautas que se enunciam a continuacao:

e Leitura e revisdo de toda a informagdo extraida na fase de coleta,

e Selecdo da informagdo mais relevante obtida em cada area tematica segundo as questdes que se
haviam exposto nos guias e nos formularios utilizados para fazer as entrevistas, os grupos focais
¢ os workshops participativos, assim como dos dados coletados da documentagio precedente,

e Identificagdo de componentes por area tematica e catalogacio da informagio segundo as pautas
dos guias marcados ao inicio do processo de coleta de dados ou da criagdo de novas categorias. E
muito provavel que apareca informacdo que nio havia sido levada em conta previamente,

32



CEPAL - Serie Manuales N° 76 Metodologia para elaborac@o de estratégias de desenvolvimento local

e Comparagdo dos dados de cada categoria extraidos de diferentes fontes tentando compreender
as conexdes entre eles,

e Criacdo de graficos e indicadores para os dados quantitativos e de tendéncias gerais para os
dados qualitativos, em ambos 0s casos com suas possiveis variaveis,

e Determinacio dos recursos humanos e materiais disponiveis para cada area tematica,

e Apresentacdo final da informag@o geral por cada area tematica e subcategoria.

Em fun¢do do enfoque e da técnica que se utilizou para a coleta dos dados, a analise deveria levar
em consideragdo as seguintes questdes:

QUADRO 10 )
PROCESSAMENTO DA INFORMAGAO

Segundo o tipo

Segundo a finalidade

Quantitativo

Qualitativo

Dedutivo

Indutivo

- Revisa e seleciona a
informag&o numérica mais
importante por area tematica

Identifica e/ou cria categorias
com a informag&do numérica

Busca pautas que determinem
tendéncias em forma de
porcentagens ou relagdes dos
dados numéricos.

Compara os resultados obtidos
para entender a que se devem
as diferengas ou as similitudes

Cria indicadores e variaveis por
categoria em fungao aos
diferentes dados obtidos

- Outros

Revisa e seleciona as
ideias, tendéncias e
propostas mais
importantes em funcédo
a cada area tematica

Identifica ou cria
categorias em relacao
as respostas oferecidas

Busca tendéncias que
recolham as diferentes
variaveis de uma
categoria ou
subcategoria

QOutros

- Revisa, seleciona,
identifica e compara a
informacéo tanto
qualitativa como
quantitativa em fungao
as pautas que havia
marcado o principio da
coleta de dados que
servirdo para
corroborar ou
descartar a hipétese,

- Outros

- Seleciona a informagéo
tanto qualitativa como
quantitativa mais
importante com o fim de
oferecer pautas que
servirdo para extrair
conclusdes sobre as
tendéncias gerais, os
erros cometidos, a criagdo
de novas hipoteses,

- Outros

Fonte: Elaboragéo propria.

Para poder fazer um bom processamento da informagdo, a equipe de trabalho deve ter as
seguintes competéncias:

e Capacidade para fazer uma leitura geral de toda a informagdo e saber extrair aqueles dados de
maior relevancia em cada area tematica,

e C(lassificar a informag2o em relacdo as categorias previstas,

e (Capacidade para criar categorias novas em func¢éo da informagao obtida,

e [eitura dos dados quantitativos e qualitativos,

o Criatividade para a construcdo de indicadores, estatisticas, tabelas comparativas, etc...

e Relacionar a informac¢do desde diferentes enfoques tomando em consideracdo os dados
qualitativos e quantitativos e relaciona-los entre si, com o entorno ¢ desde um ponto de
vista temporal.
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O processamento da informagdo deveria ser feito seguindo a logica da participagdo, com a
realizacdo de workshops que impliquem aos atores locais, como foi feito na fase de coleta. No entanto,
isto pode ser em ocasides pouco operativo, pelo qual ¢ realizado unicamente pela equipe encarregada da
realizacdo do diagndstico. A escolha de cada método sera determinada em fun¢do do tempo, da
dimensdo do territdrio e do nivel que estdo implicados os atores locais.

3. Interpretacao da informagao

A interpretagdo da informagdo consiste na maneira de apresentar, explicar e dar sentido aos dados
coletados e sistematizados nas fases precedentes de coleta e de analise de dados.

Esta fase tem como objetivo compreender a logica dos processos que determinam o
desenvolvimento do territério, destacando os problemas que o tem afetado, assim como as
potencialidades e boas praticas que o tem impulsionado.

A fase da interpretag@o esta muito ligada a de processamento e em ocasides pode ser realizado de
maneira paralela.

Para a realizagdo da interpretagdo da informagao, recomendam-se as seguintes consideragdes:
e Revisar a informagéo que foi selecionada e apresentada por area tematica e categoria,

e Estudar as possiveis relagdes que existem entre os dados de uma mesma categoria e extrair
conclusdes, levando em consideragdo a temporalidade da informagdo, o contexto,...

e Valorizar as relagdes entre setores e categorias e analisar as influéncias entre elas, assim como
com o entorno,

e Estudar e analisar os problemas que tem impedido o desenvolvimento do territorio e suas causas,

e Extrair e analisar as potencialidades do territorio, que podem ser convertidas em exemplos de
boas praticas,

e Compreender as tendéncias dos dados apresentados em relagdo ao territdrio, a seu entorno e
assim como com as politicas regionais e nacionais.

A interpretacio da informagdo depende do enfoque que se tenha tido nas etapas precedentes, deste
modo pode-se fazer a seguinte classificagao:

QUADRO 1 ~

INTERPRETACAO DA INFORMAGAO
Segundo o tipo Segundo a finalidade
Quantitativo Qualitativo Dedutivo Indutivo
Focaliza sua interpretagao Focaliza a interpretagao Demonstra ou descarta Valoriza o potencial endégeno
em ver se as cifras fazem na tendéncia dos temas as hipoteses langadas do territério para a identificagéo
sentido, que aplicagdes tem de importancia surgidos ao inicio do diagnéstico de possiveis linhas de agéo,
que conclusdes se extraem dos diferentes métodos, teorias, hipoteses,
delas e que em ver quais sdo os recomendagdes para o
recomendagdes podem ser problemas e que suas processo de desenvolvimento
feitas levando em conta o solugbes em relagdo com do territério
contexto, a temporalidade e o contexto local e
as relagbes com o regional,...
exterior,...

Fonte: Elaboragéo propria.
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Situacao e porcentagem educacional 2004 em Vila Alegre

REQUADRO 4

EXEMPLO INTERPRETAGAO

Situacao Homens Mulheres Total
Nunca Assistiu 4,43 4,3 4,34
Kinder (Jardim) 2,5 2,7 2,6
Basica ou Primaria 47 1 48,7 47,9
Ens. Médio comum 18,14 17,3 17,71
Humanas 2,93 3,6 83
Ens. Médio Comercial 2,53 4,95 3,8
Ens. Médio Industrial 7.4 1,1 4,21
Ens. Médio Agricola 0,31 0,12 0,21
Ens. Médio Maritima 0,1 0,1 0,1
Técnico feminino 0 2,5 1,24
Normal 0,03 0,1 0,1
Cent. Form. Técnica. 0,5 0,7 0,6
Inst. Profissional 0,6 0,9 0,74
Universitaria 0,7 2,2 2,43
Nao aplica/Responde 10,84 11 10,91
TOTAL 100 100 100
Problemas Potencialidades

- A metade da populacédo s6 completa o nivel de estudos

basicos.

- Poucos estudantes completam estudos universitarios.

- Baixos niveis educativos da populagéo local.

- Atividade produtiva, possivelmente industrial de

exportagao, dado que os jovens se formam em educagao
média comercial e industrial, que cria emprego no veréo
devido a um possivel aumento ciclico da atividade em

alguma parte da cadeia produtiva.

- A educagao superior mostra baixo interesse por partes dos

homens.

- Arelagao de estudantes na educagéo superior,

Universidades, CFT, Inst. Profissionais, esta invertida.

Véem-se mais profissionais que técnicos.

Presenca de capital humano com capacitagdo em estudos
comerciais e industriais.

Possibilidade de aumentar o desenvolvimento do setor
servigo, dado que existe pessoal capacitado.

30% da populagdo tém ensino médio pelo que € um
potencial para a promogéo de empreendedores/as

Incentivar o desenvolvimento de programas de inovagao
social

Desenvolver um sistema de educagéo superior mais
atrativo em fungéo das potencialidades do territorio.

Trabalhar a igualdade de género nos estudos superiores.

- Desenvolver sistemas de continuidade de educacao

técnica desde a educagéo média até os CFT.

Fonte: Curso on-line “Gestao estratégica para o Desenvolvimento local e regional”, ILPES 2010.

O processamento da informacdo pode ser realizado pela equipe de trabalho unicamente ou de
maneira participativa, para o qual podem se convocar workshops participativos em paralelo a fase de

interpretago, se se opta por este enfoque.

Para uma boa interpretagdo dos dados ¢ necessario uma equipe de trabalho que tenha as

seguintes competéncias:

e Criatividade para saber fazer uma leitura construtiva dos dados por eixo tematico e categoria,

e Capacidade para reconhecer sinais caracteristicos de tendéncias relacionadas a capacidade de
desenvolvimento do territorio,

e (apacidade de relacionar a informagao de cada eixo temdtico, com 0s outros assim como sua
relagdo com o entorno e outros niveis territoriais, com as politicas nacionais e regionais e

desde uma visdo temporal e historica,

e (apacidade para tirar conclusdes da informacdo apresentada, que se derivara em tendéncias e
propostas de a¢des para novas estratégias de desenvolvimento local,

e Diferenciar as potencialidades, limitagdes e problemas de cada area tematica e de suas relagoes

entre si e com o entorno.
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4. Validacao da informacgao

Se o processo de elaboragdo do diagnoéstico na sua fase de processo e de interpretagdo da informag@o ndo
se realiza de maneira participativa com os atores locais por questdes de tempo e/ou operatividade, se
recomenda a realizagdo de workshops de validagdo da informagdo. Estes workshops deverdo ser
organizados com os atores locais ¢ terdo os seguintes objetivos:

e Apresentar as conclusdes que se extrairam do processo de diagndstico por setor de estudo.
e Oferecer as recomendagdes pertinentes para cada area tematica,
e Abrir o debate sobre algum elemento que ndo tenha sido levado em consideragao,

e Dar por finalizado o processo de diagndstico com o aval dos atores territoriais.

F. Aspectos gerais e organizacionais

Seguindo a divisdo nas 4 areas tematicas:
e Desenvolvimento econdmico local e fomento produtivo,
e Organizac¢ao territorial e desenvolvimento de infraestrutura,
e Desenvolvimento social e capital humano,
e Desenvolvimento institucional, articulagdo de atores e participacao.

As areas tematicas podem se subdividir em eixos com o objetivo de focalizar o trabalho em
responder as perguntas especificas (quadro 12). Os diferentes eixos devem se coordenar e trocar
informacdo com o fim de ndo perder a integridade das areas.

. _ QUADRO 12 i
AREAS E EIXOS TEMATICOS PARA REALIZAR O DIAGNOSTICO
Area Eixo tematico
Desenvolvimento econémico - Estrutura produtiva e especializagdo/ Tecnologia, produtividade

e fomento produtivo - .
- Organizagéo empresarial

- Dinamica dos territérios. Econémica e demografica
- Politicas de fomento produtivo

Desenvolvimento social e - Politicas sociais, municipais, regionais e nacionais

capital humano ~ .
- Educagao e moradia

- Emprego e pobreza e saude

- Participagao cidada

_Organizagéo do territério e - |dentidade territorial

infraestrutura - Posigao do territorio no sistema ao qual pertence/ estrutura do territério
- Sustentabilidade do modelo territorial existente
- Existéncia de regras estratégicas que permitam abordar os desafios dos bairros e

do municipio

Desenvolvimento institucional - Gestéo publica local

e capital social L 5 -
- Orgamento: situagao fiscal do municipio

- Tecido institucional: articulagéo e respostas a comunidade

Fonte: Elaboragéo propria.

A seguir apresentam-se 4 guias, cada uma por area de trabalho, que permitam orientar o exercicio
do diagndstico identificando os temas, objetivos e perguntas relevantes para a realizacdo do exercicio.
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QUADRO 13

GUIA TEMATICA PARA A ELABORAGAO DE UM DIAGNOSTICO TERRITORIAL DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E FOMENTO PRODUTIVO

Objetivo: Investigar as condigdes econémicas do territorio de andlise, incluindo sua dindmica recente e sua situagao atual

Atores territoriais:
- Empresarios

- Departamentos de fomento produtivo

- Associagoes
- Cooperativas

- Organismos nacionais de fomento produtivo com presenga no municipio

- Outros

Temas

Objetivos

Perguntas centrais

Estrutura produtiva e
especializagéo

Tecnologia, produtividade

Organizagao empresarial

Dinamica dos territérios.
Econdmica e demografica

Politicas de fomento
produtivo

Identificar as principais atividades econémicas
existentes no territério de analise

Identificar grau tecnologico dos setores produtivos

Identificar as caracteristicas das organizagées
empresariais existentes

Identificar as tendéncias de anos recentes

Identificar os principais programas ou politicas de
fomento produtivo existentes

AW N - A WN

5N

. Quais s&o os principais setores, produtos ou servigos gerados pelo territério?

. Quanto emprego € gerado no territério e em que setores ou atividades?

. Qual é a composigdo em términos de tamanho de empresas?

. Qual é a orientagédo de mercados da produgéo (local, regional, nacional, global)?

. Que grau tecnolégico tem os setores produtivos?

. Quantas organizagbes empresariais ha segundo o setor?

. Qual é o tamanho das organiza¢des?

. Grau de colaboragéo entre as organizagdes empresariais?

. Importancia das organiza¢des no desenho de politicas de fomento?

. Qual é a taxa de crescimento da populagdo em anos recentes?
. Dindmica de emprego e desemprego?

1. Politicas PYME?

. Politicas de promocgao de empregos?
. Outras politicas de fomento?

Fonte: Elaboragéo prépria.
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QUADRO 14

GUIA TEMATICA PARA A ELABORAGAO DE UM DIAGNOSTICO TERRITORIAL DESENVOLVIMENTO SOCIAL E CAPITAL HUMANO

Objetivos: Investigar a situagao dos principais setores sociais do territorio, e sua relagdo com as politicas locais, regionais e nacionais, assim como com a percepg¢édo das mesmas

pelos cidadaos

Participantes:

- Departamentos de saude, educacao, esportes, cultura,...

- Diretores de centros educativos, sanitarios, culturais, ...

- Lideres comunitarios y autoridades locais

- Associag0es culturais, educativas, de direitos humanos, de bairro, de mulheres,...

- Outros

Temas

Objetivos

Perguntas centrais

Politicas sociais
municipais,
regionais e
nacionais

Educagéo

Identificar especificamente que

caracteristicas possuem as politicas sociais

de nivel municipal, regional e nacional

Reconhecer as caracteristicas do sistema
educativo

1

a b~ WODN

© 00 N O b~ WN

. Quais séo as politicas sociais realizadas frente aos problemas de informalidade no emprego, protegéo social,

promogéao do emprego, politicas de saude e de melhoramento da cobertura e qualidade da educagéo, nos
trés niveis do estado?

. Qual é o sistema de financiamento dos programas sociais?

. Como se focalizam os programas sociais?

. Que grau de sustentabilidade tem esses programas sociais?

. Os programas sociais que se executam no territorio respondem as seguintes perguntas:

- As mulheres sao o objetivo do projeto?

- As mulheres foram consultadas sobre o desenho, execugao, supervisao e avaliagdo do projeto?
- Como se reforga a capacitagdo das mulheres nestes projetos?

- Que impacto tem este projeto na melhora de vida das mulheres do territério?

. Qual é a média de escolaridade da populagédo?

. Quais sao os indices de analfabetismo?

. Que porcentagem de alunos deixa o sistema escolar?

. Que porcentagem de alunos acede a educagao superior?

. Qual é a cobertura?

. Existe algum sistema de medicéo da qualidade de ensino? Quais s&o os seus resultados no territorio?
. Como se articula a educagdo com o emprego?

. Pode-se identificar uma brecha digital entre os quintiis extremos?

. Quem financia a educagéo no territorio?

(continua)
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Quadro 14 (conclugéo)

Moradia

Emprego e

pobreza

Saude

Participagao
cidada

Descrever as repercussdes que tem as
politicas de moradia dos ultimos anos no
territorio

Identificar as caracteristicas das condigdes
de pobreza no territorio

Identificar taxas de desemprego
Identificar taxas de pobreza e indigéncia
Identificar qualidade nos tipos de emprego

Identificar caracteristicas da distribuicdo da
renda

Identificar os pontos mais fracos do sistema
de saude no territorio

Identificar alguns dados que mostrem o
empoderamento das pessoas em relagéo
aos seus proprios problemas sociais

Reconhecer percepgdes que as pessoas tém
do seu sentido de adeséo ao territdério

Reconhecer percepgdes que as pessoas tém
em relacdo com a confianga, a solidariedade
social, as expectativas de mobilizagdo social
instalada no territério

Reconhecer a percepgéo que os sujeitos tém
em relagéo a justica, a seguranga no
emprego, confianga nas instituicdes,
valorizagao da democracia, interesse na
politica e nos partidos politicos ®

1. Que caracteristicas tém as moradias no territério? Concordam com a cultura do territério? Sao
suficientemente amplas? Possuem normas de qualidade na sua construgéo?

2. Que politicas tem se executado em matéria de moradias sociais nos ultimos anos? Existe a possibilidade de
comprar moradias com créditos suaves, acessiveis aos quintiis mais baixos da populagao?

1. Qual é a distribuicdo da renda na populagédo estudada?

. Qual ¢é a taxa de desemprego de larga duragéo?

. Qual é o tipo de emprego mais recorrente?

. Qual é a taxa de informalidade que se apresenta no territorio?
. O que dizem as taxas de pobreza e indigéncia no territorio?

a b~ WODN

1. Como se financia o sistema de saude no territério?
2. Quais s&o as doengas mais recorrentes?
3. Qual é a causa de morte mais freqliente no territorio?

1. Qual é a atitude das pessoas frente as adversidades sociais que lhes corresponde viver? Sao proativos,
reativos ou tém uma atitude prépria do “clientelismo assistencialista” Tém expectativa de mobilidade social?

2. As pessoas se sentem identificadas com seu territorio? Gostam de viver nele? Sentem que séo parte das
decisbes que sdo tomadas no territorio?

3. Que percepgdes manifestam as pessoas em relagédo ao clima de confianga e no sentido de solidariedade que
tém no seu territorio?

4. O que pensam as pessoas sobre a administragéo de justica no territério. Sobre a seguranga no emprego,
sobre a confianga nas instituicdes, sobre a valorizagdo da democracia e o interesse pela politica e pelos
partidos politicos?

Fonte: Elaboragao prépria.

a

Caribe) Cepal, 2007.

Estas sdo algumas variaveis subjetivas que atuam como indicadores de coesao social em um territério. (Coesao social - Incluséo e sentido de adesdo na América Latina e no
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QUADRO 15

GUIA TEMATICA PARA A ELABORAGAO DE UM DIAGNOSTICO TERRITORIAL ORDENAMENTO TERRITORIAL E INFRAESTRUTURA

Objetivos: Investigar a configuragao do territdrio, a existéncia de unidades de analise (assentamentos humanos, setores industriais...) assim como de infraestrutura acorde as unidades

Atores de referencia:

- Departamentos de urbanismo

- Infraestrutura de apoio a empresas

- Infraestrutura para a populagéo

- Infraestrutura sanitéaria e educativa

- Infraestrutura basica

- Transporte e comunicagdes

- Outros (ver anexo X)

Temas

Objetivos

Perguntas centrais

Identidade territorial

Posigédo do territério o
sistema ao qual
pertence

Estrutura do territério

Sustentabilidade do
modelo territorial
existente

Existéncia de regras
estratégicas que
permitem abordar os
desafios da comunidade
e do municipio

Determinar o sentido de
adesédo da populagao com
o territorio de analise

Identificar seu papel
dentro de os sistemas
territoriais aos que
pertence

Caracterizar o territorio

Identificar os principais
conflitos e
vulnerabilidades nas
formas de uso dos
recursos disponiveis

Identificar se existe uma
proposta de regras
estratégicas que permitem
enfrentar a organizacéo
territorial

Qual é a unidade espacial de referéncia? Existe como territério? Que caracteristicas fisicas identificam o territério, que aspectos o
distinguem de outros territérios. A caracteristica distintiva do territério urbano.

Qual é a posigao do territdrio no sistema ao qual pertence?

Na estrutura de regides?

Qual é o seu grau de aproximagédo com os mercados regionais, nacionais e internacionais? Graus e condi¢gdes de conectividade
Suas vantagens em quanto a localizagdo

Uma analise de fluxo de pessoas e de produtos entre esses assentamentos e deste com a regido da qual forma parte.

Tipo de distribuicdo da populagéo e da atividade econdmica: Existe algum zoneamento do territério comunal: paisagens, juntas de
vizinhos, zonas industriais, zonas comerciais. Se é assim, estdo claramente delimitadas e se utilizam como um instrumento de
gestado municipal?

Como ¢ a distribuicao territorial do bem-estar, dos servicos e das oportunidades? Acesso territorial aos servigos basicos, as
oportunidades laborais, a informagéo, a participagao.

Existe uma relevancia da Infraestrutura presente a respeito dos assentamentos humanos, zonas industriais e zonas comerciais?
Qual é o grau de sustentabilidade do modelo de crescimento territorial existente?

O uso e manejo atual do territério: Quais sé@o os principais conflitos pelo uso do solo? Conflitos “naturais”, sociais ou econémicos?
Quais séo os principais atores que participam nestes conflitos?

Quais séo as possibilidades de intervencéo na regulagdo e orientagéo desses conflitos?
A condicéo de sustentabilidade do territorio.

Quais séo os principais problemas do OT na comunidade? Existe uma preocupag&o na comunidade e nos atores locais pela
organizagéo do territério?

Existem estudos de organizagdo do territorio? Se é assim, sdo utilizados como um instrumento para a gestao?
Est&o alinhados os objetivos do plano de desenvolvimento territorial/comunitario com os objetivos do Plano fisico/regulador?

Fonte: Elaboragao prépria.
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QUADRO 16

GUIA TEMATICA PARA A ELABORAGAO DE UM DIAGNOSTICO TERRITORIAL DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL E CAPITAL SOCIAL

Objetivos: Investigar y conhecer as instituicdes do territorio e sua articulagdo com outros niveis territoriais assim como com os atores locais

Participantes:

Instituicdes locais, regionais e nacionais no territorio
Associagdes de participagao politica ou mobilizagéo cidada
Lideres comunitarios e autoridades locais

- Outros
Temas Objetivos Perguntas centrais
Gestéo publica local  Identificar 1.Como se organiza a instituigdo municipal? 2

Orgamento:
Situagao fiscal do
Municipio

Tecido institucional:

especificamente que
caracteristicas tém a
gestéo do governo local

Reconhecer fontes de
financiamento do
municipio e a sua
situagdo no ultimo
exercicio

Descrever as condigdes

2.Como ¢é a organizagao territorial do municipio? °

3.Quais servicos publicos estdo presentes no territério?

4.municipio induz a participagdo comunitaria nas decisdes municipais? Promove a educagéo cidada para isso? ©

5.A que aspectos o plano de desenvolvimento comunitario atual faz énfase?

6.Pode-se extrais alguma conclusdo cerca do estilo de planejamento e de gestédo implicita no plano de desenvolvimento comunitario?

7.investimento e o gasto publico e privado tem se orientado de acordo ao plano de desenvolvimento comunitario?

8.Cada quanto tempo se prestam contas a comunidade e sob quais modalidades?

1.Que instituigbes nacionais e regionais financiam projetos na comunidade? Quais financiam programas sociais? Quanto financia o
municipio com recursos proprios?

2.Construa uma tabela que indique as fontes de recursos préprios, os financiamentos, os recursos estaduais, outros ingressos e ingressos
dos servigos publicos nacionais no municipio

3.Que porcentagem desses ingressos se destina a investimentos? Que tipo de investimentos?

4.que ocorre com os gastos?

5.Pode-se falar de autonomia institucional, fiscal e financeira no municipio?

6.0 municipio esta em condi¢des de ser protagonista do seu proprio desenvolvimento com os recursos que conta o Municipio e a
administragao que se faz deles?

1.ldentificar os principais atores locais no territorio e suas relagées.

articulagdo e nas que se encontra o 2.prefeito € um lider na comunidade? Como se caracterizaria essa lideranga? Articula atores locais?
respostas a tecido institucional local,  3.Qual ¢ a taxa de organizagédo comunitaria em relagéo a taxa regional?
comunidade levando em conta o 4.Qual s&o os perfis desses atores?
término conceitual 5.Estabelecer caracteristicas da articulag&o inter institucional que se executa no Municipio. ¢
“governanga” ® 6.Identificar as instancias de articulagdo e coordenagéo entre os niveis do Estado e as instituicdes presentes no territorio.
Fonte: Elaboragao prépria.
a

b

Reviséo de aspectos do organograma como: quantidade de funcionarios, niveis hierarquicos, dependéncias, etc.

Existéncia de delegados por localidades, representantes de vizinhos, etc.

Neste tema pode se obter informagéo sobre os planos educacionais a nivel municipal e mediante a execug¢éo de programas de capacitagéo ou educagao no tema.
Anexo - quadro de analise orgamentario.
A palavra inglesa governance comega a utilizar-se a partir dos anos 90, para designar um novo estilo de governo, diferente do modelo de controle hierarquico, caracterizado por
um maior grau de cooperagdo e pela interagcdo entre o Estado e os atores ndo estatais no interior de redes de decisdo mistas entre o publico e o privado (Mayntz, 2000-
www.iigov.org/revista n° 7.
Anexo - Instituicdes e atores.
Anexo - Instancias de articulagéo institucional.
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lll. A vocagao territorial

A vocagdo territorial é o passo seguinte da metodologia para a elaborag@o
de planos de desenvolvimento local e consiste na defini¢do de um
conjunto de elementos que constituem os minimos comuns que a
comunidade concorda que caracterizam e que devem estar presentes no
territorio e que, pelo tanto, se deseja desenvolver. A vocac¢do permite
definir as grandes orienta¢des ou principios que servem de base e guiam a
defini¢do dos objetivos, estratégias e atividades.

Desde a acepgdo da linguagem a vocagdo se entende como uma
inclinagdo a qualquer estado e pode referir-se a uma profissdo ou carreira.
Nesse sentido, entende-se como uma convocag¢do ou um chamamento a
seguir. Aplicada ao processo de planejamento deve-se ter cuidado de nio
interpreta-la como um pré - conjunto de elementos que predestinam ou que
condicionam irremediavelmente o desenvolvimento, sendo como os fatores
de partida nos quais se baseia o trabalho constante de planejamento. O
horizonte no qual se estende ¢ o de médio prazo, ou seja, assumindo o
tempo necessario para que as propostas que surjam desta vocagdo possam
alcangar a gerar impactos no territorio, dentro do sentido de permanéncia ou
regularidade dos elementos minimos ja assinalados. E por isso que a
vocagdo ndo ¢é algo rigido ou estatico no tempo, pode mudar se as condigdes
e os desejos da comunidade mudarem. Contudo, a vocagdo deve se ajustar
as reais capacidades locais, uma vocago que se expde desde o irreal e com
aspiragoes desmedidas, se transforma em uma utopia.

O grau de pragmatismo deve ser estabelecido com cuidado por cada
grupo de trabalho, para que a vocacdo nfo se defina:
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e De maneira muito geral ou basica: caindo em obviedades ou elementos comuns a qualquer tipo
de territdrio, o que desmotiva, ja que pela inércia propria do desenvolvimento local se cumpriria.

e De maneira extremamente especifica ou utdpica: situagdo que também gera repudio por parte
da comunidade existindo o risco de desmotivagdo pelo distante e inalcangavel da proposta.

A vocacdo tem elementos imateriais e relacionados diretamente com as aspiragdes ou desejos da
comunidade, e na maioria das ocasides, ¢ dificil designa-los diretamente a um espago fisico determinado.
Por isso devem-se levar em conta que, em geral, muitos elementos estdo presentes em certas partes do
territério ou, no caso contrario, extravasam os limites administrativos da unidade na qual se realiza o
exercicio de planejamento.

O conceito de vocagdo pode parecer similar aos de alguns instrumentos do planejamento
estratégico como a visdo ¢ a missdo. Ainda que a vocagdo divida com eles a ideia de definir inicialmente
os grandes temas que o processo de planejamento estabelecera detalhadamente, existem algumas
diferencgas importantes de mencionar:

, .

e Conceito de visao é muito complexo de materializar de maneira participativa no nivel de
territorios, pois a base conceitual desta defini¢do provém do planejamento organizacional, no
qual os atores envolvidos e os atores que tomam as decisdes chave que estdo claramente
identificados e podem participar ativamente no processo de planejamento. Este fato ndo ocorre
de maneira tdo clara em nivel territorial, onde os atores, suas estratégias e suas posi¢des a
respeito dos temas expostos ndo sdo claramente definiveis, pelo qual, a ferramenta nao entrega
respostas uteis ou relevantes”.

e Existe uma grande quantidade de exemplos de processos de planejamento em nivel de regides
ou cidades que definem visdes de futuro, mas estes geralmente se fazem de aspectos tematicos
pontuais, como as estratégias de competitividade econdmica, planos urbanos ou planos de
reconversdo produtiva, etc.

e Onde se realizam exercicios de construcdo de visdo.

e O conceito de visdo ndo incorpora de maneira clara a base com a qual se sustenta o modelo de
desenvolvimento da localidade.

E por estas diferengas mencionadas que se propde aplicar a nog¢do de vocagdo, ja que sintetiza
os elementos presentes na visdo e a missdo e incorpora de maneira mais estreita a ideia de
transcendéncia territorial.

Para construir a vocagdo utilizamos os insumos provenientes do diagnostico realizado na primeira
fase, que sdo organizados mediante uma tabela denominada matriz sintese da vocagao.

Esta matriz estabelece cinco colunas que nos permitem organizar a informagdo obtida do
diagndstico para redigir de maneira mais organizada os elementos da vocagao. A coluna 1 descreve cada
um dos grupos de trabalho que se definem para o processo de planejamento, esta coluna é relevante
quando se apresenta de maneira consolidada o trabalho dos quatro grupos. A coluna 2 apresenta os eixos
tematicos que o grupo considera que descrevem os elementos detectados em cada tema, esta definicao
deve ser realizada quando se tenham elementos suficientes nas colunas seguintes. A coluna 3 ¢ a coluna
que contém as vantagens que o territorio em analise tem para alcangar o desenvolvimento em relago a
cada tema do grupo. Estas vantagens sdo elementos positivos tanto internos como externos a capacidade
de gestao do territério. A coluna 4 ¢ a que contém os problemas ou restricdes que afetam de maneira
negativa o desenvolvimento do nosso territdrio. A coluna 5 representa os desejos dos atores presentes no

Generalmente se plantea la definicion de la vision en base a un conjunto de perguntas o ideas fuerza, que son procesadas por los
equipos consultores y sometidas en ocasiones a consultas o encuestas de opinion. Existen otras metodologias del tipo heuristico que
extraen de documentos o declaraciones oficiales de las autoridades, actores involucrados o discursos, mediante las técnicas de
analisis del discurso, los elementos consistentes en el tiempo, los elementos nuevos y aquellos que surgen recientemente, son
utilizados para definir las ideas fuerza que, posteriormente, son s sometidas a validacién mediante encuestas o grupos focales.
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territdrio, ou seja, qual é a situacdo Gtima ou que se quer alcangar em relagdo ao eixo tematico. As
colunas da matriz também podem se interpretar da seguinte maneira: As colunas 3 e 4 representam 0s
elementos presentes no territorio ¢ a coluna 5 aquilo que se aspira para esse eixo tematico.

QUADRO 17 )
EXEMPLO DA MATRIZ SINTESE DE VOCAGAO

Grupo
Coluna 1

Eixo tematico Vantagens

Coluna 2 Coluna 3

Problemas / Restrigdes
Coluna 4

Desejos
Coluna 5

Desenvolvimento
Econdmico e
fomento produtivo

Desenvolvimento
social e capital
humano

Organizagéo
territorial e
desenvolvimento
de infraestruturas

Desenvolvimento
institucional,
articulacéo de
atores e
participagao

Especializacdo Amplias extensdes de

produtiva terrenos disponiveis
Competitividade

laboral

Qualidade da Acesso a projetos
educagéo tecnologicos de

melhora na qualidade

Acesso a saude Fundos que financiam o

especializada investimento

Riscos
arriscados e se

Existem poucos lugares

encontram identificados

Crescimento
urbano
novas moradias

Gestao publica Alta probidade

Financgas

publicas

Redes de Cultura de
atores associatividade

Possibilidade de terreno
a menor prego para

Alta especializagdo em setores
pouco dinamicos.

Mao—de-obra pouco capacitada.

Solos com pouca qualidade
agricola

Baixa competitividade da mao—
de-obra

Migracdes de pessoal capacitado
Desergéo escolar

Baixa qualidade na educagao
Infraestrutura em mas condigdes

Dificil acesso da populagéo a
especialidades médicas.

Falta de especialistas

Populagao que habita em zonas
de risco. Dificuldade de erradicar
a populacao

Expansao sem
infraestruturainfraestrutura
urbana.

Escassos funcionarios
profissionais

Escassos recursos para atender
as necessidades

Pouca capacidade de administrar
os recursos de maneira acorde a
realidade local.

Desconfianga para empreender
projetos em conjunto.

Polarizagéo politica.

Mao—de-obra
capacitada em setores
de alto dinamismo
econdémico

Desenvolvimento da
mao—de-obra local
dentro da comunidade

Educagéo de qualidade
e de acordo as
necessidades locais.

Acesso eficiente a
servigos de saude
avangados

Internalizagéo e
prevengdo de riscos
naturais.

Gestao do
desenvolvimento
urbano “planificado”

Maior capacidade de
formular projetos

Maior autonomia no
uso dos recursos
proprios

Construgao de visdes
concordadas a largo
prazo

Fonte: Elaboragao propria.

E conveniente confeccionar esta matriz seguindo os eixos tematicos, ou seja, por filas. Dessa
maneira se aumenta a profundidade da analise ao estabelecer a vinculago entre a trés colunas de cada
eixo tematico. O exemplo mostra uma forma de completar a matriz com um minimo de informagdes
provenientes do diagnostico. Cada grupo pode completar estes eixos segundo a realidade do territério

de analise.

Observam-se, ainda, no exemplo, alguns quadros onde ndo existem elementos para completar a
relagdo entre filas e colunas, nesse caso ¢ importante ndo forgcar o preenchimento. O fato de estarem
incompletos também ¢ uma forma de expressar que ndo existem vantagens, restrigdes ou problemas
associados a algum eixo.

O preenchimento da matriz pode ser realizado considerando duas estratégias:

e Se o grupo tem suficiente conhecimento da realidade do territério ou o diagndstico contém
elementos suficientes para ter uma visdo panoramica, ¢ bom comegar pela coluna desejada
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(coluna 5 da matriz). Desta maneira parte-se intuitivamente dos elementos ideais que ajudam a
orientar a analise desde o seu maximo potencial.

e Se o grupo ndo tem elementos suficientes para identificar claramente as condigdes do
territdrio, ¢ bom comegar a completar a matriz pela coluna 4, de problemas, que é mais facil de
observar na pratica.

No trabalho pratico, cada grupo tematico (desenvolvimento econdmico local e fomento produtivo,
organizac¢do territorial e desenvolvimento de infraestruturas, desenvolvimento social e capital humano e
desenvolvimento institucional, articulagdo de atores e participagdo) deve desenvolver sua propria
vocagdo e nas fases posteriores se integram as diferentes propostas em uma s6 vocagao local.

A defini¢do da vocagdo ¢é utilizada posteriormente na fase de formulacdo de estratégias como
ferramenta para discriminar aquelas estratégias que est2o na linha proposta pela vocagdo daquelas que se
afastam desta.

A redagdo da vocagdo deve ser feita como um discurso motivador e representativo, ndo deve ser
muito comprido, (ndo mais de 3 ou 4 linhas de texto) evitando frases rebuscadas e que caiam em lugares

comuns. E importante definir que a finalidade da vocacdo ndo ¢é estabelecer um objetivo de
desenvolvimento (nessa etapa ¢ posterior) sendo identificar dois elementos relevantes:

e Para o que somos bons em relagdo aos outros territdrios com os quais nos relacionamos
(vizinhos, competidores, etc.)

e Quais sdo os elementos que nos distinguem de outros territorios e que a comunidade deseja
que estejam presentes na imagem futuro do nosso territdrio.

Ou seja, a vocagdo considera tanto os elementos do presente como as aspiragdes do futuro que
deseja a comunidade. Por isso € extremamente relevante que este processo se baseie em um bom
diagndstico e em um trabalho participativo da comunidade.

Quando se constroi a vocagdo, deve-se levar em conta que os elementos que a conformam sdo
aqueles dos territdrios que estdo presentes em nossa unidade de andlise. Nos casos onde o exercicio de
planejamento considera mais de uma unidade administrativa, por exemplo, uma provincia com vdrias
prefeituras ou uma bacia com varias comunidades, o esfor¢o deve ser realizado de duas maneiras possiveis:

1. Identificar quais sdo os elementos comuns a todos os territorios integrantes (cidades,
povoados, etc.), por exemplo, um rio importante que atravessa estas comunidades e que lhe
da um sentido distintivo ao territério, ou a presenga de uma etnia comum que faz o territdrio
distintivo de outros.

2. Identificar alguns elementos que ndo estdo presentes em todas as areas que conformam o
territério em analise, mas que exercem uma influencia ampla e relevante no entorno completo
dele. Estes sdo os casos da presenca de grandes infraestruturas como siderurgicas, portos,
refinarias, atragdes turisticas ou também aspectos como, por exemplo, festas religiosas de
uma envergadura que marca o modelo de desenvolvimento do seu entorno.

A. Exemplos de vocacoes

Desenvolvimento econdmico produtivo: Dadas as caracteristicas geoldgico-geograficas dos municipios
da mesorregido da Bahia, esta regifo tem se caracterizado historicamente pela atividade agropecudria e
florestal, a qual serd a atividade que impulsionara a competitividade da regido no futuro.

Desenvolvimento Institucional e Capital Social: San Antonio ¢ uma administragio institucionalizada
que desde as bases da comunidade, por meio da tecnologia e a inovag@o, administra, promove e articula o
Projeto de Integrag¢ao da Cidade com o seu Porto.
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Desenvolvimento social e capital humano: Nosso municipio tem por vocagdo seu carater
residencial, com servigos de qualidade; onde seus habitantes possuem uma forte identidade relacionada
as tradigdes em um territorio com alto valor patrimonial.

Organizagdo territorial: A localiza¢do privilegiada da cidade, junto ao cruzamento entre a
autopista, que se dirige desde o principal porto do pais a capital, e a autopista que provém do aeroporto
nacional a capital, determina um papel chave em matéria de logistica, transporte e servicos.

B. A vocacgao e a identidade local

O conceito de vocagdo se associa estreitamente a no¢do de identidade local. J& que este ultimo
conceito € utilizado de maneira relevante por muitos modelos de desenvolvimento local que dio énfase
na ideia de endogeneidade do desenvolvimento, ¢ importante que se estabele¢a sua relagdo com a
vocagdo de uma maneira clara.

Situar a vocagao e a identidade como ponto de inicio e o centro das estratégias territoriais, ajuda
a levar em conta a revalorizagdo dos recursos locais, subutilizados, abandonados ou até esquecidos ¢ a
dar a nascerem produtos distinguiveis, resultados de combinagdes fora do comum entre elementos e
setores diferentes.

Um exemplo do que aqui se comenta € o seguinte:

REQUADRO 5 _
“0 POVOADO DO PAO”

“O ‘Povoado do Pao’, foi o tema escolhido pelos habitantes de Bovenistier (Waremme, Valonia, Bélgica) para
reativar a vida social, cultural, econémica e a organizagcdo de um pequeno povoado de 370 habitantes. Um grupo de
reflexdo local, depois de ter elaborado um inventario dos recursos humanos e fisicos disponiveis para determinar o
que ainda era possivel realizar in situ, elege a estratégia de ‘povoado tematico’, que consiste em mancomunar
diferentes projetos relativos a um tema unico. Foi escolhido como tema o péo, dada a importancia dos campos de
trigo na regido e a existéncia de uma escola de padaria artesanal em Waremme, assim como de uma padaria
artesanal na propria Bovenistier.”

Fonte: Observatério Europeu Leader, Caderno N° 6, Paris (2000).

Como ¢ possivel apreciar no exemplo, a ideia de dar identidade ao povoado, estd fortemente
associada, definitivamente, ao que se considerou que era sua voca¢do mais importante, a de articular-se,
especializar-se e desenvolver-se em torno a produgio de pao.

A identidade de um territdrio ¢ o conjunto das percepgdes coletivas que tem os seus habitantes em
relacdo ao seu passado, suas tradicdes e suas competéncias, sua estrutura produtiva, seu patrimonio
cultural, seus recursos materiais, seu futuro, etc. Nao se trata de uma identidade monolitica, sendo de um
conjunto complexo integrado por uma multidao de identidades consubstanciais a cada grupo social, a
cada lugar, a cada centro de produgdo especializado, etc. Esta identidade “plural” ndo é imutavel, sendo
que pelo contrario, pode evoluir, se refor¢ar, se modernizar e nesse sentido é importante considera-la
como parte do exercicio de identificar as vocagdes do mesmo.
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IV. Analise de problemas e definigao
de objetivos de desenvolvimento

Uma vez realizado o diagnéstico, e definida a vocagdo local, o passo
seguinte corresponde a definicdo dos objetivos de desenvolvimento que
serdo estabelecidos para cada uma das areas tematicas definidas.

Em termos genéricos, qualquer processo de planejamento local
deve se enfocar sobre um objetivo geral que ¢ o desenvolvimento local.
Este objetivo geral se manifestara em objetivos especificos que irdo variar
de acordo com as caracteristicas de cada lugar, o potencial de sua
comunidade e as relagdes com o seu entorno.

Entende-se como objetivos aquelas situagdes futuras que se
desejam alcangar. E muito importante nesta etapa ndo confundir os
objetivos com as metas, ainda que estejam vinculados diretamente. As
metas podem ser consideradas como a manifestacdo especifica dos
objetivos tanto em qualidade, conteudos e tempos de realizagdo.
Tampouco devemos confundir os objetivos com as atividades a realizar, as
atividades sdo os passos necessarios para alcancar o objetivo e estdo
relacionados com agdes ¢ seqiiéncias.

O método para a formulagdo de objetivo de desenvolvimento
proposto se baseia na analise de problemas que provém do diagnostico, e
que, geralmente se trata de problemas mal estruturados que mediante o
uso da técnica de arvores de problemas e de objetivos se transforma em
um objetivo estruturado.

Este método estd relacionado diretamente a um tipo de
planejamento que poderiamos classificar centrado na “demanda”, ou seja,
se baseia na declaragdo das necessidades da comunidade, por isso, € chave
que o processo de diagnostico seja realizado corretamente. O fator
complementario, ou seja, “a oferta”, se expressara mediante uma espécie
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de processo de negociagdo entre a autoridade, a comunidade e os envolvidos, considerando aspectos
como os detalhes do financiamento das ag¢des expressas no plano, os tempos de cumprimento e as
caracteristicas das agdes. O enfoque desta proposta metodoldgica é que seja na etapa de formulacdo das
metas e indicadores onde se realize este processo.

A. Os tipos de problemas

O enfoque que usa a defini¢do de objetivos em base a problemas facilita a constru¢do de maneira rapida
e coerente deles. Se se realiza de maneira participativa, ajuda a minimizar o enviesado produzido por ndo
considerar adequadamente as potencialidades, ndo minimizar os riscos, ndo enfrentar os desafios ou néo
superar as limitagdes do territorio. Istos elementos estdo considerados mediante a incorporagdo do
enfoque estratégico, que se realiza na etapa posterior desta metodologia.

Nao obstante, ¢ importante também levar em conta o risco de basear-se em situagdes
problematicas que no estejam formalmente bem definidas, ou seja, situagdes onde a pratica é
ingovernavel pelo seu mau grau de “estruturacdo”. Trabalhar com problemas mal estruturados pode
provocar que os objetivos propostos se baseiem somente na opinido de atores que ndo considerem
adequadamente a relagdo entre os problemas a curto e a longo prazo, ou, por outro lado, que nio se
estabelecam corretamente quais sdo os problemas mais explicitos versus aqueles mais latentes. O
anterior toma relevancia, se considerarmos que na pratica ndo vemos problemas (tampouco
objetivos) claramente definidos, sendo o que se observa é o que denominamos “preocupacdes
difusas” que nfo constituem problemas em si mesmo, sendo situagdes problematicas que desejamos
que ndo estivessem presentes.

Para entender como trabalhar com os diferentes tipos de problemas serd apresentada uma simples
classifica¢do segundo seu grau de estruturagao:

1. Problemas bem estruturados: estes problemas possuem algumas caracteristicas que os
identificam, por exemplo, envolvem uma quantidade pequena e conhecida de atores que
participam da tomada de decisdes. As alternativas para sua solu¢do podem ser identificadas e
enumeradas claramente e, na maioria dos casos, estas op¢des de solugdo podem se modelar,
estimando com certeza os beneficios e custos.

Um exemplo deste tipo de problemas é a decisdo que deve se tomar ao substituir um veiculo,
entre alugar ou comprar um novo. Neste caso, 0o nimero de atores que toma a decisdo ¢
pequeno e bem definido. Constitui-se na pessoa que toma a decisdo de substituir o veiculo, as
alternativas s3o somente duas: alugar um carro ou comprar um novo, ¢ pode se fazer um
modelo simples de custo-beneficio, usando os precos de aluguel e de venda. Outro exemplo
de problema bem estruturado ¢ o que se apresenta diante do envio de um homem a lua.

2. Problemas mal estruturados: estes problemas também sio chamados “quase estruturados”
(Conklin, 2005) e se caracterizam por envolver muitos atores na tomada de decisdes, cujos
problemas “competem” entre eles pela busca de uma solugdo. Também se consideram um
numero ilimitado de alternativas e o seu resultado, em termos de custos ¢ beneficios, ndo se
pode estimar com certeza antes do seu inicio, s pode se estimar uma vez aplicada, com o
qual pode se estabelecer que ndo existe “a solugdo” ao problema. Outra das caracteristicas
distintivas deste tipo de problemas é que os objetivos que surgem deles tem caracteristicas de
intransitividade, ou seja, se uma comunidade declara que prefere o cumprimento do objetivo
A sobre o B e logo declara que prefere o objetivo B sobre o C, ndo se cumpre a relagdo de
transitividade em que se preferiria obter o objetivo A por sobre o C. Um exemplo claro de
problemas mal estruturados € a situa¢do de pobreza em um municipio determinado, porque é
dificil definir um ntimero limitado de atores que participam na tomada de decisdes para
resolver o problema. Existem muitas alternativas para resolvé-lo, mas ¢ dificil estimar os
custos e beneficios que possui cada uma das alternativas antes de leva-las a cabo.
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E necessario destacar o fato de que se um problema ¢ bem estruturado nio implica que sua
solucdo seja mais facil, um exemplo claro é o caso do envio de um homem a lua, ainda que se trate de
um problema relativamente bem estruturado ¢ claramente um problema muito dificil de resolver.

Por isso ¢ importante levar em consideracdo as diferencas de buscar solu¢des de problemas bem
estruturados e problemas mal estruturados. Em termos gerais, o que se buscara ¢ tentar estruturar os
problemas mal estruturados e para isso se expdem diferentes técnicas que se resumem na seguinte quadro.

i QUADRO 18 ~
RESUMO DE ALGUMAS TECNICAS DE ESTRUTURACAO DE PROBLEMAS
Técnica Objetivo Operagao Tipo
- . Estimacé&o dos limites do meta- Saturagdo da mostra. .
Andlise de limites ~ Individual
problema Representacio do problema
Uso de Analogias Identificagdo de similaridades entre A_nalqg_las pessoais, diretas e Individual e grupal
problemas simbdlicas
Arvore de Identificagao de causas e efeitos s e a i -
L S . Diviséo e classificagao légica Individual ou grupal
problemas possiveis, plausiveis e acionaveis.

Fonte: Elaboragéo prépria.

Nesta metodologia se propde usar a técnica das arvores de problemas para estruturar os
problemas, ja que apresenta algumas vantagens como o fato de ser uma técnica relativamente conhecida
na formula¢do de projetos, ¢ facil de aprender e aplicar, e permite de maneira direta transformar
problemas em objetivos e é adequada para potenciar a dindmica grupal facilitando o trabalho
participativo com a comunidade.

B. Os erros ao definir um problema

Quando se definem os problemas na fase de diagndstico e construgdo de vocagdes ndo se toma muito
cuidado em como estes se definem, esperando deixar certo grau de liberdade para concentrar-se na
coleta, processamento ¢ interpretagdo dos elementos determinantes. Nesta etapa serd dedicada maior
atencdo ¢ cuidado na correta defini¢do dos problemas que foram levantados na fase anterior. Sera
definido um conjunto dos erros mais comuns que se apresentam na formulag¢do de problemas e algumas
formas de corrigi-los:

1. Definir problemas muito agregados: este é um erro que se origina ao tentar definir um
problema pela sua forma mais ampla buscando englobar todos os elementos que o
compdem, ou seja, tanto os elementos relevantes como os acessérios. Em geral tende-se a
agrupar varios problemas em sé um. A forma de resolver esta situagdo ¢ individualizar os
elementos constitutivos.

2. Definicdo ambigua de problemas: esta condi¢do se apresenta quando os problemas estdo
redigidos de forma ambigua, ou seja, um sé problema ¢ redigido de duas formas distintas.
Uma boa defini¢do do problema faz referéncia ao definido ¢ somente ao definido. Um
exemplo de ambigiiidade é a “pouca atividade empresarial dentro do territorio” que é muito
parecido a expor “falta de dinamismo econémico na area de estudo”.

3. Erro Tipo I (falso positivo): Este tipo de erro se aplica preferencialmente nas provas de
hipdtese nas analises estatisticas, e se trata de um erro ao recusar uma hipdtese que devia ter
sido aceita. Manifesta-se em situacdes como “Outorgar a condi¢do de inocente a uma pessoa
culpavel”. Outro exemplo deste tipo de erro pode ser encontrado ao analisar o enunciado “Os
indices de denuncia de crimes ndo sobem, pelo que a delinqiiéncia esta controlada”, o que
pode constituir-se um erro uma vez que, apesar dos indices ndo terem subido ndo querer
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expressar que a delinquéncia esteja controlada, ou seja, se recusa a hipotese de que a
delinqiiéncia ndo esta controlada, quando deveria ser aceita.

4. Erro Tipo Il(falso negativo): Este tipo de erro também provém das andlises estatisticas de
provas de hipdteses, mas a diferenga do anterior estda dada por nio recusar algo que deveria
ter sido recusado. O erro tipo II é o que se chama também de erro por excesso de ceticismo e
se manifesta em situagdes como “achar culpavel a uma pessoa inocente”. Podemos encontrar
um exemplo no enunciado “ndo existe evidéncia de que possam acontecer desastres naturais
neste povoado”

5. Erro Tipo I (erro tipo 0): Este tipo de erro se associa ao processo de solugdo de problemas
(Haiffa, 1968) quando se obtém a resposta adequada para a pergunta equivocada. Os erros de
tipo III se associam a ideia de resolver o problema equivocado. A presenca destes tipos de
erros se associa a ideia de que néo existe diferenga entre os limites reais do problema e os
limites que identificamos. Por esta razdo, ¢ necessario definir adequadamente os limites reais
do problema que se pretende abordar. Este erro € freqiiente na pratica e se observa em varios
casos que podemos encontrar em enunciados como o seguinte: “Falta uma escola neste
povoado”. E necessario evitar definir os problemas como a auséncia de uma solugdo:
redigindo enunciados que considerem palavras como falta, caréncia ou auséncia. Nesta etapa
da metodologia, o desafio € fazer o esfor¢co em buscar definir corretamente qual ¢ a situagio
problematica verdadeira e ndo, qual é a solugdo que se requer.

C. A arvore de problemas: causas e efeitos

Como foi mencionado anteriormente, serd utilizada a metodologia de arvores de problemas para buscar
estruturar os problemas mal estruturados e buscar solucdes racionais aos problemas diagnosticados. Deve-
se mencionar previamente que a arvore de problemas ¢ uma representagdo conceitual de um conjunto de
problemas interconectados mediante relagdes de causalidade e de efeitos, que estdo mediados por um tipo
de problema que tem caracteristicas distintivas que se denomina “o problema central”.

A construgdo da arvore de problemas tem trés importantes finalidades: a primeira ¢ ajudar a
estruturar um problema mal estruturado; a segunda ¢ servir para precisar as alternativas de solug@o de
um problema central; e a terceira ¢ definir um problema central que posteriormente se transformara em
um objetivo central, insumo fundamental para a seguinte fase da metodologia de planejamento.

A arvore de problemas esta integrada por uma secdo inferior que se denomina raizes da arvore ou
causas, uma se¢do superior que ¢ a copa da arvore ou os efeitos e uma sec¢io central que corresponde ao
tronco da arvore ou o problema central (diagrama 5). A logica da interpretagdo da arvore de problemas ¢
desde abaixo até¢ em cima , desde as raizes até a copa, considerando que as causas precedem aos efeitos.
E importante destacar que cada um dos problemas refletidos tanto na arvore de problemas como na
arvore de objetivos tem a mesma importancia, a arvore nao procura refletir a importancia relativa de um
ou outro problema sendo a sua logica de relagdo causal. E por isso que ndo é correto considerar que o
problema e o objetivo central sdo os mais importantes.

Quando se realiza a analise de problemas no trabalho de campo geralmente se define ao menos
uma arvore por cada area tematica ou grupo. Posteriormente, na integra¢do final ndo é conveniente
buscar a integragdo em uma s6 arvore geral, sendo procurar a defini¢do coordenada dos objetivos
centrais para cada area tematica ou grupo.
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) DIAGRAMA 5 .
ESQUEMA DA FORMA E RELACOES ENTRE OS PROBLEMAS NA ARVORE DE PROBLEMAS
Efeito indireito Efeito indireito Efeito indireito Efeito indireito Efeito indireito Efeito indireito
1.1 1.2 21 2.2 3.1 3.2
A A A A A A
arvore de efeitos
Efeito directo 1 Efeito directo 2 Efeito directo 3

t i | f

Problema central

I
| I |

Causa direita 1 Causa direita 2 Causa direita 3 )
arvore de causas
Causa indireita Causa indireita Causa indireita Causa indireita Causa indireita Causa indireita

Fonte: Elaboragéo propria.

As etapas que envolvem a estruturagdo dos problemas em objetivos podem ser resumidas em quatro:

1. Usando os elementos detectados no processo de diagndstico e na matriz sintese da vocagio,
se desenvolve a andlise nos problemas detectados, buscando defini-los da melhor maneira,
evitando os erros mencionados anteriormente.

2. Os problemas definidos se “estruturam” mediante a metodologia das arvores de problemas.

3. Transformam-se os problemas em objetivos, mediante a transformacdo da arvore de
problemas na arvore de objetivos e a definicdo do objetivo central através da transformagio
do problema central.

4. Definem-se as alternativas de solucéo.

Para construir as arvores de problemas existem trés alternativas de trabalho que dependerdo do
grau de acordo de cada grupo de trabalho:

e Alternativa 1, se utiliza quando se tem claridade de qual € o problema central.
e Alternativa 2, se utiliza quando néo se tem claridade de qual ¢ o problema central.
e Alternativa 3, se utiliza quando existe claridade de qual é o objetivo central.

A seguir serdo analisadas, detalhadamente, cada uma das alternativas de trabalho, pois cada uma
delas considera passos diferentes, assim como o uso de técnicas especificas.

Recomenda-se realizar este trabalho de maneira colaborativa em grupos tematicos, ndo se requer
que todos os integrantes conhegam a metodologia de construgdo das arvores de problemas, ja que um
integrante que tenha dominio da técnica pode atuar como coordenador. E util redigir os problemas (e
posteriormente os objetivos) em cartdes de cartolina de aproximadamente 15 x 8 cms, que possam ser
grudadas em um quadro ou mural e que logo possam ser trocados de lugar.
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1. Alternativa 1, quando se tem claridade de qual
é o problema central

Nesta primeira alternativa cada grupo de trabalho deve buscar entrar em consenso em uma opinido sobre
qual pode ser o problema central da sua area de trabalho. Em algumas ocasides o problema central esta
claramente definido em diagndsticos anteriores ou porque as condi¢des locais sdo relativamente simples
de estabelecer.

Os passos necessarios para a constru¢do da arvore de problemas s2o os seguintes:

1. Identificar os principais problemas ou restri¢des provenientes de cada eixo tematico definido
na matriz de sintese da vocac¢fo. Quando se realiza em workshops participativos, cada
problema deve ser redigido de forma clara utilizando os cartdes coloridos, em frases de ndo
mais que 3 linhas.

2. Utilizando a técnica da “chuva de ideias” propondo outros problemas que possam ser
adicionadas a analise.

3. Organizar os problemas por areas tematicas.

4. Identificar o problema central, do conjunto de problemas.

5. Associar os problemas e identificar os que sdo causas diretas do problema central.

6. Associar os problemas e identificar os que sdo causas indiretas do problema central e que
estdo intermediados pelas causas diretas do problema.

7. Associar e identificar os problemas que sdo efeitos diretos do problema central.

8. Associar e identificar os problemas que sdo efeitos indiretos do problema central e que estio
intermediados pelos efeitos diretos do problema.

9. Ajustar a arvore de problemas de acordo a suas relacdes logicas.

Quando se constroem as arvores se estabelecem relagdes de causalidade entre diferentes
problemas mediante o encadeamento de hipéteses. E muito importante tentar chegar as causas primarias,
independentes entre si e que se pensa que estdo originando o problema. Quanto mais raizes ou causas se
identifiquem na arvore de problemas, mais proximo se estara de encontrar as possiveis solugdes para
superar a condicao restritiva que foi detectada.

Em outras palavras, as tltimas causas do encadeamento, na medida em que se resolvam, estariam
contribuindo a superar a condi¢do negativa exposta. Assim, por exemplo, tomando o caso do diagrama,
se as Ultimas causas 3.1 y 3.2 se superam, automaticamente, se resolve a causa 3 do problema central. Da
mesma forma, para superar a causa 2 do problema central é preciso, resolver a causa indireta 2.1y 2.2. E
assim, sucessivamente.
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i DIAGRAMA 6
ARVORE DE PROBLEMAS

Efeito directo 1 Efeito directo 2 Efeito directo 3

Y

4

A

Problema
principal

Causadireita 1 Causadireita 2

Causaindireita Causaindireita
1.1 21
Causaindireita Causaindireita
111 2141

Fonte: Elaboragéo prépria.

Abaixo se apresenta uma arvore de causas e efeitos que ajudard na compreensdo de sua
construgdo (diagrama 7). Esta arvore foi confeccionada no marco de um diagndstico da da realidade de

uma localidade em um municipio latino-americano em matéria de articulagdo produtiva, e a mesma pode
ser representativa da situagdo de muitos municipios da regido.

DIAGRAMA 7
EXEMPLO DE UMA ARVORE DE PROBLEMAS
Baixa rentabilidade dos Capacidade produtiva Baixa responsabilidade social Desarticulacion publico
produtores ociosa empresarial privada
A

A A A

Possibilidade de atender

Baixo sentido pertence
s6 pedidos pequenos

ao territorio

Baixa cooperagdo inter empresarial ‘

|

Desconfianga entre Sob nivel de
produtores capacitagéo
Descon-hecimento Interesses de curto Baixa qualidade Altos custos
entre produtores prazo da capacitagéo de capacitacédo

Fonte: Elaboragéo prépria.
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Algumas recomendag¢des e principios importantes ao momento de redijir os problemas e construir
a arvore de problemas sdo as seguintes:

e Realizar sempre a redagio dos problemas como um estado negativo, dessa maneira se mantém
a coeréncia entre os problemas que ajudam a estabelecer as relagdes de casualidade.

e Centrar a constru¢do de uma arvore de problemas por eixo tematico, ja que é muito dificil
estabelecer de maneira esquematica relagdes entre diferentes areas tematicas e se perder a
funcdo da arvore de problemas.

e Como ja mencionamos anteriormente em relagdo aos erros do tipo III, sempre preocupar-se de
nao confundir um problema com a auséncia de uma solug¢2o.

e Temporalmente, levar em conta que a causa ¢ prévia ao efeito.
e Um problema, geralmente, esta determinado por mais de uma causa.
e Um problema, geralmente, determina mais de um efeito.

e Tentar desenhar no mesmo desenho, os quadros das arvores para ndo apresentar diferencas que
possam ser consideradas como diferengas em importancias relativas.

o Evitar as situacdes onde aparecem efeitos e causas Unicas, tal como se apresenta no diagrama
6, onde o desenho das relagdes mostra que se se resolvem as causas 1.1.1 e 2.1.1 se resolveria
de modo lineal a seqiiéncia, esta logica nio reflete de boa maneira o que ocorre na realidade.

e A arvore deve ter forma de arvore, ou seja, as raizes se abrem para baixo, refletindo um
detalhe maior e os efeitos se abrem para cima aumentando o grau do detalhe, tal como os
galhos de uma arvore. Por sua parte, o tronco da arvore, que corresponde ao problema central,
deve ser somente um.

No marco de um exercicio de planejamento local, surgird a davida de até aonde chegar ao detalhe
das causas e dos efeitos. A pauta € que, para o lado das causas se devem buscar chegar ao maior nivel de
detalhe possivel, tendo em mente o conselho de que “quanto mais detalhada sejam as causas do
problema central mais proximos estamos a solugdo deste”. Geralmente, se expde que em nivel de causas,
¢ bom chegar a pelo menos um segundo ou terceiro nivel. Esta recomendacdo ¢ menos restritiva quando
consideramos os efeitos. Neste caso, ndo vale a pena chegar até os efeitos mais indiretos, pois estes ja
ndo guardam relagdo com a capacidade de administragdo ou de competéncias em nivel local. Portanto, a
pauta ¢ chegar a definir o nivel onde se tenham as faculdades de gestdo em nivel local. Na pratica é no
segundo ou terceiro nivel dos efeitos.

Uma vez que se conta com a estrutura da arvore definida é bom revisar duas relagdes basicas que
se devem cumprir, a primeira é estabelecer se as causas diretas do problema central sdo suficientes para
explicar, em uma medida relativamente precisa, a presen¢a do problema central, a isto denomina-se a
logica horizontal. A segunda relacdo ¢ verificar se as causas estdo efetivamente determinando seus
efeitos, a isto da-se o nome de a logica vertical. Também ¢ aconselhavel valida-lo em terreno, ou seja,
buscar nova informagdo que possa dar certeza da correta formulagdo, assim como apresentd-lo a
comunidade em reunides participativas para ajudar a reconhecer a ldgica das relagdes causais.

2. Alternativa 2, Quando nao se tem claridade de qual
pode ser o problema central

A segunda alternativa para a constru¢do das arvores de problemas se apresenta quando ndo se tem
certeza de qual pode ser o problema central da arvore de problemas. Neste caso recomenda-se utilizar a
técnica da Matriz de Influéncia e Dependéncia (também denominada matriz ID ou matriz de Vester).
Esta matriz relaciona de maneira esquematica a influéncia e a dependéncia de cada um dos problemas.
Para que a matriz tenha significado e consisténcia, se requer uma quantidade minima de problemas
(aproximadamente um minimo de 13 ou 14).
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Para construir a matriz se procede de acordo os passos detalhados a seguir:

1.

Redigir e organizar os problemas detectados no diagnostico e sistematizados para a
constru¢do da vocacdo. Recomenda-se designar a cada problema um numero que o faz mais
facil de identificar posteriormente.

Constroi-se uma matriz localizando nas linhas os problemas detectados e repetindo nas
cabeceiras das colunas os mesmos problemas, respeitando a mesma ordem. E importante que
cada problema seja redigido de forma muito clara e precisa, é boa ideia confeccionar uma
pequena ficha para cada problema que contenha um resumo de cada um deles, tal como se
mostra na quadro 19. Esta ficha conformara o dicionario de problemas. Na quadro 20 se
mostra um exemplo de uma ficha de problema.

QUADRO 19 R R
EXEMPLO DA ESTRUTURA DA MATRIZ DE INFLUENCIA E DEPENDENCIA (MATRIZ ID)
Problema 1 Problema 2 Problema 3 Problema 4 Problema n
Problema 1 0
Problema 2 0
Problema 3 0
Problema 4 0
0

Problema n 0

Fonte: Elaboragéo propria.

QUADRO 20
EXEMPLO DE UMA FICHA DE PROBLEMAS
Numero do problema: 1
Enunciado do problema: Desconfianga entre os produtores rurais da localidade
Area tematica: Desenvolvimento econdmico e produtivo
Eixo tematico: Articulagdo entre produtores
Descrigéo: Os produtores agricolas néo tém confianga entre eles devido a problemas ocorridos no

passado, impossibilitando o empreendimento de projetos em conjunto que lhes permitirdo
enfrentar desafios maiores ou diminuir custos de produgéo

Tendéncia: A desconfianga tem crescido ao largo do tempo e com a chegada de novos produtores

nao se modificou esta situagéo

Fonte de dados: Pesquisas de confianga cidada

Entrevistas realizadas em terreno
Workshops comunitarios

Fonte: Elaboragéo propria.

Procede-se a designar as ponderagdes entre cada par de problemas, a ldgica de preenchimento
da matriz ¢ de linha por linha . E importante manter a mesma logica durante todo o exercicio,
por exemplo, realizando a seguinte pergunta: Como influi o problema 1 sobre o problema 2?
(pergunta 1 na quadro 21) Posteriormente se continua com a mesma linha, mas com a
seguinte coluna. Como influi o problema 1 sobre o problema 3? ? (pergunta 2 na quadro 5.4).
E assim sucessivamente até completar todas as linhas. Como se pode perceber, a traca da
matriz (diagonal principal) se preenche com o valor 0, pois se assume que cada problema néo
influi sobre si mesmo.
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UADRO 21
EXEMPLO DA ORDEM DE PREENCHIMEQNTO DA MATRIZ DE INFLUENCIA E DEPENDENCIA
(MATRIZ ID)
Problema 1 Problema 2 Problema 3 Problema 4 Problema n
Problema 1 0 Pergunta 1 Pergunta 2 Pergunta 3 Pergunta 1,
Problema 2 Pergunta 4 0 Pergunta 5 Pergunta 6 Pergunta 2,
Problema 3 Pergunta 7 Pergunta 8 0 Pergunta 9 Pergunta 3,
Problema 4 Pergunta 10 Pergunta 11 Pergunta 12 0 Pergunta 4,
Problema n Pergunta n4 Pergunta n, Pergunta ns Pergunta ng4 0

Fonte: Elaboragao propria.

Na quadro seguinte apresenta uma ajuda para evitar confusdes com a ordem de preenchimento de
uma matriz que tem uma quantidade de n problemas (5 neste caso).

QUADRO 22
ORDEM DAS PERGUNTAS ENTRE PROBLEMAS
Orden Pergunta Légica do orden
1° Pergunta 1 Como influi o Problema 1 sobre o problema 27?
2° Pergunta 2 Como influi o Problema 1 sobre o problema 37?
3° Pergunta 3 Como influi o Problema 1 sobre o problema 47?
4° Pergunta 1, Como influi o Problema 1 sobre o problema n?
5° Pergunta 4 Como influi o Problema 2 sobre o problema 1?
6° Pergunta 5 Como influi o Problema 2 sobre o problema 37?
7° Pergunta 6 Como influi o Problema 2 sobre o problema 47?
8° Pergunta 2, Como influi o Problema 2 sobre o problema n?
9° Pergunta 7 Como influi o Problema 3 sobre o problema 17?
10° Pergunta 8 Como influi o Problema 3 sobre o problema 27?
11° Pergunta 9 Como influi o Problema 3 sobre o problema 47?
12° Pergunta 3, Como influi o Problema 3 sobre o problema n?
13° Pergunta 10 Como influi o Problema 4 sobre o problema 17?
14° Pergunta 11 Como influi o Problema 4 sobre o problema 27
15° Pergunta 12 Como influi o Problema 4 sobre o problema 37?7
16° Pergunta 4, Como influi o Problema 4 sobre o problema n?
17° Pergunta n4 Como influi o Problema n sobre o problema 17?
18° Pergunta n, Como influi o Problema n sobre o problema 27
19° Pergunta ns Como influi o Problema n sobre o problema 37?7
20° Pergunta n, Como influi o Problema n sobre o problema 47?

Fonte: Elaboragéo prépria.

E por isso que o nimero de perguntas que se realizarfo estd em relagdo com o numero de
problemas, se n é o nimero de problemas, a quantidade de perguntas sera:

E importante destacar que a relagio que se estabelece, por exemplo, entre o problema 1 e o 2 nio
¢ a mesma relagdo que pode se estabelecer entre o problema 2 e o 1. Ou seja, o sentido da relagdo pode
nos entregar valores diferentes.
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Para o preenchimento da matriz se utiliza uma escala de 4 valores:

QUADRO 23
ESCALA DE VALORES
Valor Descrigao
0 Nao existe relagao direta entre o primeiro e o segundo problema

1
2
3

Existe uma influéncia fraca entre o primeiro e o segundo problema
Existe uma influéncia média entre o primeiro e o segundo problema
Existe uma influéncia forte entre o primeiro e o segundo problema

Fonte: Elaboragéo prépria.

Quando se estabelecem as relacdes entre problemas, ¢ crucial considerar somente as rela¢des

diretas entre elas. Uma forma de verificar o correto preenchimento da matriz ¢ calcular que ndo mais de
30% das células completadas devem corresponder ao valor 3, se essa porcentagem ¢ maior, se entende
que o grupo esta designando tanto relagdes indiretas como diretas. As influéncias indiretas entre
problemas podem se calcular mediante uma operagdo matricial que analisaremos posteriormente.

4. Uma vez completado o preenchimento da matriz, se adiciona uma nova coluna ¢ uma nova
fila que se denominam a soma das influéncias e a soma das dependéncias, respectivamente,
que simplesmente se trata da somatoria dos valores de cada fila e de cada coluna. Na quadro
24 se apresenta um exemplo onde se tem somado as relagdes de influéncia e dependéncia para
um conjunto de 15 problemas detectados.

QUADRO 24 R R
EXEMPLO DO PREENCHIMENTO DA MATRIZ DE INFLUENCIA E DEPENDENCIA (MATRIZ ID)
Problema 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Influéncia
1 Baixa cooperacao inter 0o 1 1 3 0 2 2 3 1 3 1 2 1 0 O 20
empresarial

10
11
12
13
14

15

Baixa responsabilidade social 2 0 1 0 0 2 1 0 3 2 0 1 1 0 O 13
empresarial

Baixo nivel de capacitacao 3 3 0 3.2 2 0O 2 O 1 2 3 O 0 1 22
Baixa rentabilidade dos 1 1t o o o 1 0 1 0 0 O 3 1 0 2 10
produtores

Baixa qualidade da 1 1 3 3.0 0 0 3 0 1 2 3 0 0 2 19
capacitagao

Juros a curto prazo 3 3 2 1 o o0 2 o0 3 2 0 1 2 0 O 19
Desconhecimento mutuo 3 1 0 1 o 2 0 2 3 2 0 0 3 0 O 17
Possibilidade de atender s6 o o o 3 2 1 o o0 o0 0 1 3 0 0 1 11

pedidos pequenos

Baixo sentido pertencente ao 2 2 0 0 0 1 2 0 0 2 0 0 2 o0 O 11
territério

Desarticulagéo publico privada 1 1 0 2 0 1 2 0 1 0 1 0 2 0 1 12
Altos custos de capacitagéo 1 1 3 3 3 1 0 1 1 1 0 3 0 0 O 18
Capacidade produtiva ociosa o o o 3 o o o 1 0O O O o o0 o 1 5
Desconfianga entre produtores 3 1 0 2 0 0 3 2 2 3 1 1 0 0 O 18
Distancia dos centros de 1 1 1 1 2 0 0 1 1 0 3 0 0 0 3 14
consumo

Alto custo do transporte o 0 2 3 1 0 2 13
Dependéncia 21 16 13 28 9 13 13 18 16 17 13 20 12 2 1M

Fonte: Elaboragéo prépria.
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Neste caso, a porcentagem de relagdes com o valor 3 é de 15% o que estd dentro da
recomendag¢do de ndo exceder os 30%. Na quadro 25 abaixo, a mesma informagao ¢ apresentadas, mas
em um formato que se permite trabalhar o seguinte passo; note que nesta quadro se inclui o valor
médio da Influéncia e Dependéncia.

QUADRO 25 .
RESUMO DOS VALORES DA INFLUENCIA E DEPENDENCIA DE CADA PROBLEMA
n Problema Influéncia Dependéncia
1 Baixa cooperacao inter empresarial 20 21
2 Baixa responsabilidade social empresarial 13 16
3 Baixo nivel de capacitagao 22 13
4 Baixa rentabilidade dos produtores 10 28
5 Baixa qualidade da capacitagéo 19 9
6 Juros a curto prazo 19 13
7 Desconhecimento mutuo 17 13
8 Possibilidade de atender s6 pedidos pequenos 11 18
9 Baixo sentido pertencente ao territorio 11 16
10 Desarticulagdo publico privada 12 17
11 Altos custos de capacitagéo 18 13
12 Capacidade produtiva ociosa 5 20
13 Desconfianca entre produtores 18 12
14 Distancia dos centros de consumo 14 2
15 Alto custo do transporte 13 11
Média 14.8

Fonte: Elaboragéo prépria.

Logo de calcular a somatoria da influéncia e a dependéncia para cada problema se procede a
fazer um grafico destes valores. Consideram-se quatro quadrantes que estdo definidos pela
média da dependéncia e influéncia. Cada quadrante tem sua propria caracterizagdo o
quadrante 1 que se configura sob a média da influéncia e sobre a média da dependéncia, se
interpreta como o dos problemas passivos ou também denominados os efeitos do problema
central. Por sua parte, o quadrante 2 que se localiza sobre a média da influéncia e sobre a
média da dependéncia é onde encontramos os problemas criticos, neste caso, estes problemas
s30 os candidatos para constituir o problema central. O quadrante 3 € aquele condicionado por
estar sob a média da influéncia e a dependéncia, este quadrante pode se interpretar com os
problemas que se configurardo como estruturais ou exogenos, posteriormente podem ser
considerados como supostos para o cumprimento dos objetivos expostos. Ao quadrante 4 que
se apresenta com uma influéncia maior e uma dependéncia menor que a média, se denomina
quadrante dos problemas ativos ou das causas;

B DIAGRAMA8 . .
ESQUEMA DE DEFINICAO DE QUADRANTES EM RELACAO A INFLUENCIA E A DEPENDENCIA
Quadrante 1 problemas passivos Quadrante 2 de problemas criticos do problema
ou dos efeitos do problema central central
Dependéncia Quadrante 3 dos problemas indiferentes Quadrante 4 problemas ativos ou as causas do

problema central

Influéncia

Fonte: Elaboragéo propria.
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No exemplo exposto encontramos que no quadrante do problema critico se localiza o problema
nimero 1 que corresponde & “Baixa cooperagdo inter-empresarial”, este sera o principal candidato a ser
o problema central. De igual maneira, um grafico dos valores obtidos na matriz nos ajuda a organizar os
problemas separando as causas e os efeitos (diagrama 9)

DIAGRAMA 9
EXEMPLO DA FORMA DE GRAFICO DA MATRIZ ID

30 4

28 o4

26 -

24 -

22 - o
© 20 012 8
O 18 - *
g 16 - 094002
:’.’. 141 .lﬂé'o Y]
a 121 J5

1: o5

6 -

4 -

2 o4

0

0123 456 7 8 910111213 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
Influéncia

Fonte: Elaboragao propria.

6. Ja que se sabe que o problema central serda o que se localiza no quadrante dos problemas
criticos, encontra-se, assim, na situag¢do assinalada na alternativa 1 para a solugdo das arvores
de problemas, pelo tanto se pode proceder a construir a arvore seguindo as etapas que so
detalhadas nessa alternativa.

Um das vantagens de utilizar esta técnica ¢ o fato do grupo de trabalho deva chegar a um acordo
sobre o valor a designar a relacdo de causalidade, além de facilitar a participacdo, a negocia¢do, o
conhecimento mutuo e a preparagdo dos integrantes para as etapas seguintes. A técnica permite, também,
que todas as opinides do grupo sejam expressas e ndo somente as daquelas pessoas que tem mais
personalidade ou que se manifestam mais claramente. Por outra parte, também apresenta algumas
dificuldades que estdo relacionadas com o maior tempo que toma o desenvolvimento da matriz ¢ a
preparacdo que se requer para estabelecer as regras do debate.

3. Alternativa 3, Quando existe claridade de qual é o objetivo central

Existe uma terceira alternativa para o trabalho com as arvores de problemas que se utiliza quando se tem
um acordo prévio consensual de qual é o objetivo central de desenvolvimento. Este caso deve se manejar
com precaucdo, pois o processo de estrutura¢do dos problemas pode ndo ter sido muito detalhado, no
entanto, ¢ util considerar esta alternativa nos casos em que se requerem processos de planejamento
delimitados a aspectos tematicos especificos ou a recortes territoriais bem delimitados.

a) A analise de objetivos: A arvore de meios e fins
Nesta etapa, faz-se necessario realizar uma descri¢do da situagdo futura esperada, que pensa ser
alcangada na medida em que se possa solucionar o problema central que se detectou. Isso supde,
logicamente, tentar identificar as possiveis alternativas de solugdo, que sob a forma de projetos ou
programas podem contribuir a superar a situacao.
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Nesta etapa os objetivos ndo se entenderdo como os trabalhos por realizar ou as tarefas por
cumprir. E comum cometer erros na defini¢io de objetivos assinalando-os como atividades, uma forma
de evita-los ¢ utilizar as formas verbais com voz passiva para os objetivos como “educa¢do melhorada”
ou “altos niveis de emprego alcangados” e para as atividades o uso de verbos como “melhorar a
infraestrutura” ou “construir escolas”. Por exemplo, ao definir um objetivo, existe uma grande diferenca
entre dizer “escola construida” e “construir uma escola”. No primeiro caso “escola construida”, leva a
especificar a escola em termos da sua capacidade, se é secundaria ou primaria, sua capacidade, etc., ou
seja, leva a especificar o produto ou resultado que se busca, o que constitui um objetivo, € nido o
processo, que corresponde a uma atividade.

Para a elaboracdo da arvore de objetivos se sugere seguir os seguintes passos:

1. Mudar todas as condigdes negativas da arvore de problemas a condigdes positivas que se
estime desejadas e viaveis de serem alcangadas. Ao fazer isso, todas as que eram causas na
arvore de problemas se transformam em meios na arvore de objetivos, o problema central se
transforma no objetivo central e os que eram efeitos se transformam em fins. Fazendo o
simile com o revelado de uma fotografia, a arvore de problemas ¢ o negativo e a arvore de
objetivos € o positivo que se obtém a partir daquilo.

Como pode se compreender, se o segundo ndo € mais que por em branco o primeiro, ¢ muito
importante ter confeccionado bem a arvore de problemas com causas e efeitos bem definidos,
para poder chegar a bons meios ¢ fins na arvore de objetivos. A importancia, além disso,
radica em que deste ultimo se deverdo deduzir as alternativas de solugdo que devem se expor
para superar o problema.

E importante considerar que os objetivos devem ter algumas caracteristicas importantes como
sdo as seguintes:

— Realistas, ou seja, devem poder ser alcangadas com os recursos disponiveis dentro das
condigdes gerais dadas.

— Coerentes, ou seja, o cumprimento de um objetivo ndo impossibilita o cumprimento
de outro.

— Quantificaveis, ou seja, que possam ser mediveis no tempo, em relagdo a suas
caracteristicas, quantidade e grau de cumprimento.

2. Uma vez que se construiu a arvore de objetivos € necessario examinar as relagdes de meios e
fins que se estabeleceram para garantir a validade e integridade do esquema de analise. Se ao
revelar a arvore de causas e efeitos se observam inconsisténcias ¢ necessario voltar a revisa-lo
para detectar as falhas que podem ter produzido.

3. Se necessario, devem ser modificadas as relagdes que ndo se considerem corretas,
primeiramente a arvore de problemas, devem se adicionar novos problemas e logo,
transforma-los em objetivos ou, alternativamente, podem ser eliminados aqueles que nao
eram consistentes.

O diagrama 10 apresenta uma arvore de objetivos ou de meios e fins que deduz da arvore de
problemas. Como se pode observar, o que era o problema central, agora se transforma no objetivo
central de planejamento e, neste caso, se refere a conseguir “altos niveis de cooperagdo inter
empresarial” na area de estudo. Para alcangar este objetivo, os que antes eram efeitos, agora sdo fins e se
manifestam na “Possibilidade de atender ndo sé pedidos pequenos” e em um “Alto sentido pertencente
ao territorio”.
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DIAGRAMA 10
EXEMPLO DE UMA ARVORE DE OBJETIVOS
Alta rentabilidade dos Capacidade produtiva Alta responsabilidade social Articulagéo publico
produtores aproveitada empresarial privada
A 'y 'y
Possibilidade de atender ndo s6 Alto sentido pertence ao
pedidos pequenos territério
Altos niveis de cooperagao inter
empresarial
l Confianga entre produtores ‘ l Alto nivel de capacitagdo ‘
Conhecimento entre Interesses no longo Qualidade da Custos alcangaveis a
produtores prazo capacitagao capacitagao

Fonte: Elaboragéo propria.

As que antes eram as causas que provocavam o problema central, agora sdo os meios para
resolvé-lo. Isto resulta tremendamente importante, porque se as causas foram bem identificadas, se esta
muito perto de identificar os meios, ou seja, as alternativas para a solugcdo do problema. Daqui, a
importancia de que as causas se ramifiquem e se detalhem todo o maximo possivel porque, de ser assim,
se podem ter muito mais desagregadas as possiveis vias de solu¢do ao problema em estudo.

No esquema da metodologia de planejamento, os meios se retomam posteriormente e se
transformam nas fases seguintes para elaborar a proposta de agdes ou projetos que enquadrardo as
estratégias e, por outra parte, os fins, servirdo para definir o sistema de seguimento e/ou
acompanhamento do cumprimento do plano estratégico de desenvolvimento.

Até este momento pode-se dizer que se tem realizado um processo de planejamento, pois como a
definicdo o assinala, se estabeleceram objetivos. Continuando serda visto como a este processo de
planejamento é incorporada a nog¢ao estratégica transformando-o em um tipo especifico de planejamento
originario da escola de planejamento estratégico.

b) As alternativas de solugao
Quando ja esta construida a arvore de objetivos é possivel apresentar uma primeira aproximagao a logica
da busca de solugdes, mediante a definicdo das alternativas. Estas alternativas nfo serfo as que se
materializem na execugdo do plano, sendo que servirdo de insumos para a aplicacdo da nogdo estratégica
que se apresenta na fase seguinte. As alternativas de solu¢ao podem se organizar por tipos de solugdes de
acordo a forma que se apresentem no exercicio.

E importante refletir entdo sobre: O que é uma alternativa? A palavra alternativa (Sanin, 2008)
vem do termo latino “alter”, que significa “outro”, “outra”, deve entender-se como outra modalidade de
fazer algo ou também de conseguir algo. E por isso que assumimos que uma sé alternativa nio existe
como tal, ¢ da sua natureza que uma alternativa se confronte com outra. Por isso, a alternativa é cada
uma das opgdes para conseguir um objetivo, de maneira que cada uma delas, independentemente,
assegure uma solu¢fo satisfatoria do problema. Dessa maneira, a correta defini¢do das alternativas deve
considerar maneiras ou formas que sejam excludentes entre si. Se ambas alternativas ndo sio

excludentes, devem se unir como uma s6 solugao, a que é relevante na proposta individual.
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A técnica para definir as alternativas serd uma chuva de ideias tentando alcangar uma ou mais
acdes que consigam concluir os meios da arvore de objetivos. Isto se realiza procurando nas pontas das
raizes da arvore de objetivos, pois ali estdo os meios especificos sobre os quais devemos trabalhar para
estruturar alternativas de solucdo. Estas alternativas se transformardo em acdes, no entanto estas acdes
ou programas tentativos ainda devem se submeter a andlise estratégica, contrastando-as com as
potencialidades, desafios, limita¢des e riscos com que se enfrentam para conseguir o objetivo.

A seguir se apresenta um exemplo de como podem ser desenhadas as alternativas de solugdo em
base ao mesmo caso visto anteriormente (diagrama 11). Geralmente, as alternativas de solucdes se
apresentam com um quadro de cor diferente ao dos meios.

DIAGRAMA 11 )
EXEMPLO DE DEFINIGAO DE ALTERNATIVAS DE SOLUGAO,
EM BASE A UM OBJETIVO CENTRAL

Alta rentabilidade dos Capacidade produtiva Alta responsabilidade social Articulagédo publico
produtores aproveitada empresarial privada
A A A A
Possibilidade de atender ndo s6 Alto sentido pertence ao
pedidos pequenos territorio

[ | i

Altos niveis de cooperagéo inter

empresarial
Confianga entre produtores Alto nivel de capacitagdo
A A
Conhecimento entre Interesses no longo Qualidade da Custos alcangéaveis a
produtores prazo capacitagado capacitagdo
A
J°’”?das ik Capacitagéo entre Contratagéo em
planejamento i
S empresas conjunto

participativo

Fonte: Elaboragéo prépria.
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V. Formulagao de estratégias
de desenvolvimento local

Depois de definir os objetivos, o préximo passo ¢ decidir como se quer
chegar a eles, ou seja, as linhas de acdo e de intervengdo necessarias
para conseguir as metas propostas. As medidas devem incidir sobre os
fatores que causam os problemas e/ou que impedem o nascimento de
novas atividades. E necessario que exista um nexo bem estabelecido
entre as conclusodes extraidas dos pontos fracos e fortes e as linhas de
acdo que se selecionem.

A nogdo de estratégia ¢ bastante antiga, suas primeiras
conceituagdes se associam com as compilacdes de Sun Tzu (400 ac.) na
arte da guerra, onde se realizou um esfor¢o de sintese de um conjunto de
ensinamentos populares. Assume-se, portanto, o conceito de estratégia
aplicado a guerra. Na Grécia antiga, por sua parte, se considerou como a
arte de conduzir as tropas a vitéria. E interessante que as primeiras
manifestacdes do conceito de estratégias guardem relagdo direta com
aspectos relacionados ao territorio.

A nocdo de planejamento estratégico e da estratégia mesma se
compde de dois grandes fatores que ¢ necessario se destacar: um orientado
a definicdo dos passos necessarios para alcangar o objetivo, ou seja, o
“Como vai se realizar o cumprimento do objetivo? E outro relacionado a
priorizagdo das agdes de acordo com o grau de relevancia ou incidéncia no
cumprimento do plano, de maior a menor.

E por isso que se utilizam as exposi¢des que surgem do “Principio
de Pareto”. O qual foi desenvolvido por Vilfredo Pareto no ano 1906, que
observou que as pessoas na sociedade da sua época se dividiam
naturalmente entre os "poucos que tem muito" e os "muitos que tem
pouco". Seus primeiros postulados estiveram relacionados as relagdes de
poder, precisando que 20% das pessoas tinham 80% de poder politico e
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abundancia econdmica, enquanto que os outros 80%, que denominou "as massas" dividiam os 20%
restante da riqueza e influéncia politica. O principio de Pareto foi adaptado posteriormente nos anos 60 a
administragdo por Joseph M. Juran, aplicando-o especificamente a gestdo da qualidade estabelecendo
que existia um conjunto de causas, aproximadamente uns 20% do total de causas, que explicavam
grande porcentagem (cerca de 80% ) dos problemas de qualidade nas linhas de produc¢do industrial. O
principio de Pareto nio deve ser confundido com eficiéncia ou 6timo de Pareto, conceito econdmico
relacionado a distribuigdo de recursos.

Este principio também se denomina o principio dos 80/20, que aplicado ao planejamento do
desenvolvimento se concentra na busca dos 20% das acdes que poderiam alcangar os 80% do
cumprimento das metas. Em outras palavras, existe um numero estratégico de agdes que permitiriam
alcangar boa parte dos objetivos de desenvolvimento que se propdem.

_ DIAGRAMA 12 )
EXEMPLO ESQUEMATICO DE ORIENTAGOES ESTRATEGICAS
E IDENTIFICAGAO DE AGOES

(Em porcentagens)

OBJETIVO PRINCIPAL:
BAIXAR TAXAS MORBIDADE

Aumentar
capacidade
servigos
médicos

Proyeto agua Programa Construgéo Campanha de Programa Subsidios
potavel e esgoto | [descontaminaciont | centro de saude educagio microemp. populagéo
ambiental Melhorar renda escolar

Capacidade de pensar estratégicamente

Melhorar
alimentagéo
populagao

Melhorar
saneamento
ambiental

100
L] Metas
//

/ 80
60

40

20

0 20 40 60 80 100

Fonte: Elaboragéo propria.
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Pensar estrategicamente consiste, em boa medida, na capacidade de identificar as a¢des ou meios
principais que permitam conseguir maiores resultados no menor tempo possivel. Ao mesmo tempo uma
boa estratégia deve ter algumas caracteristicas importantes como:

e Ter um nexo entre o ambiente e os recursos de um territorio.

e Ser capaz de proporcionar uma vantagem competitiva ao territério que deveria ser Unica e
sustentavel no tempo.

e Ser dinamica, flexivel e capaz de adaptar-se a situagdes mutaveis.

Esquematicamente o exposto no diagrama 12 resume, em boa medida, o sentido e conteudo da
elaborag@o de um plano estratégico de desenvolvimento.

A. Tipos de estratégias em nivel local

Neste momento sera apresentada uma classificagdo do tipo de estratégias que geralmente se definem em
nivel local, e que pode ajudar a visualizar quais sdo os enfoques ou as formas de interven¢do em que se
materializa o planejamento local na pratica.

1. Estratégias de complementaridade: Sao aquelas que fazem o esfor¢o em concentrar a acdo em
alguns elementos que podem impulsionar o processo de desenvolvimento, por exemplo,
mediante a complementago entre atores, produtos, municipios, etc.

2. Estratégias de consolidacdo: S3o aquelas estratégias que procuram ampliar a cobertura,
acesso ou melhorar a qualidade dos servicos, principalmente de fatores que ja estdo presentes
no territdrio. Por exemplo, a melhoria na qualidade da educagdo em um povoado.

3. Estratégias de diversificagdo: Sao aquelas que criam novos elementos, condi¢des ou fatores
diferentes aos existentes na atualidade. Por exemplo, povoados que dispdem de escola basica
e que desejam dispor também de uma escola com educag@o técnica.

4. Estratégias de recuperagdo e/ou revalorizacio: Sdo estratégias que se definem para zonas ou
territdrios com recursos em esgotamento, e que pretendem usar o capital existente para gerar
novos produtos e/ou servigos. Também s3o denominadas em alguns casos, estratégias de
reconversdo, quando 0s recursos ja se esgotaram.

5. Estratégias de reequilibrio: Sao estratégias que procuram incorporar populagdo em zonas
deterioradas, por exemplo, reduzindo as disparidades entre povoados.

6. Estratégias de atragdo: S@o aquelas que tem como finalidade a chegada de novas
empresas, ou de populagdo. Os exemplos classicos destas modalidades sdo as estratégias
de atracdo de investimentos.

7. Estratégias de integracdo: Sdo as que pretendem desenvolver elementos que acelerem a
integracdo da comunidade, favorecendo vinculos e colaboragdes entre os agentes ou setores
presentes, que se encontram dispersos fisica ou socialmente.

B. Dilemas que se enfrentam ao definir as estratégias

Ao serem definidas as estratégias, no processo de planejamento, ¢ necessario levar em conta que um
conjunto de dilemas se manifestam, e estes devem ser resolvidos de maneira explicita mediante o
processo participativo do planejamento.

Pode-se pensar que os dilemas apresentados sdo resolvidos de maneira natural mediante os
processos democraticos em nivel local, no entanto, pela 16gica destes processos (mecanismos de elei¢do,
niveis de representatividade, duracdo dos mandatos, capacidade de revogagcdo dos mandatos, entre
outros) nio se incorporam corretamente nos periodos de eleicdo a discussdo. Desta maneira, os
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exercicios de planejamento devem fazer frente a esta caréncia, pois sdo defini¢des basicas para enfrentar
os diferentes modelos de desenvolvimento que uma comunidade pode desejar como proprios.

Dilema Estado versus solucdes de mercado: Associado a definir: Quanto Estado e quanto
mercado? Estard presente nas estratégias expostas? Também se manifesta na maneira que enfrentam
aspectos como a intervengdo nas falhas de mercado (Competéncia imperfeita, externalidades, bens
publicos, informagdo assimétrica). E por outro lado em como se enfrentam as falhas do governo.

Dilema equidade versus eficiéncia: E um dilema ainda presente, ¢ muito mais relevante se o
observamos em nivel local, que se expressa em decisdes do tipo direitos universais ou de designagdes
focalizadas. Como por exemplo, estabelecer programas que entreguem subsidios para o empreendimento
produtivo a quem pode melhor utiliza-los ou para quem mais os necessita. Neste caso é muito relevante
levar em conta como tem sido a tradi¢@o local de solugado deste dilema.

Dilema acdes amplas versus incrementais: Nestes casos deve-se considerar os tempos de
implementagdo, os esquemas do tipo Bang-Bang ou aqueles graduais, e ¢ relevante pdr em evidéncia se
existe a capacidade de fazer mudangas rapidas.

Dilema acées do estilo “de cima para abaixo” ou “debaixo para cima”: Este tipo de dilema
deve por muito cuidado em revisar os diagnosticos que permitem estabelecer se existe a capacidade de
vizinhos ou comunitarios para servir como base para este enfoque. De igual maneira deve-se procurar a
complementaridade com os outros planos a nivel local, municipal, estadual/regional e nacional.

Dilema utopia VS pragmatismo: Neste caso se trata de reconhecer a justa relagdo entre a
vocacdo local e suas capacidades de desenvolvimento, ou seja, ajustar os desejos em relagdo as
possibilidades. E importante neste caso, resgatar a capacidade de construgio de visdes comuns de
desenvolvimento a largo prazo.

Dilema interesse publico versus pluralidade: Este dilema enfrenta a dificuldade de mediar entre
as forcas que se apresentam na defini¢do das agdes a seguir. As perguntas que ajudam a resolvé-los sdo:
Quais sdo os atores-chave no territorio? Qual é a sua posicdo a respeito dos objetivos expostos?

Quem define o interesse publico: servidores publicos, comunidade, consultores, etc.? Os planejadores
devem levar em conta preferencialmente os interesses publicos ou dos grupos de interesse local?

C. A técnica de formulagao de estratégias: A analise das
Fortalezas, Oportunidades, Fraquezas e Ameagas (FOFA)

A técnica utilizada para a formulagdo das estratégias ¢ a da analise das Fortalezas, Oportunidades,
Fraquezas e Ameacas (FOFA), na maioria dos processos de planejamento estratégico se utiliza a analise
FOFAna etapa de diagnostico e com referéncia a situagcdo da organizagdo. Nesta proposta, a andlise
FOFAse realiza sobre o objetivo definido na etapa anterior, de andlise de problemas e objetivos. As
etapas envolvidas sdo:

1. Definir e redigir corretamente o objetivo central que provém da arvore de objetivos
desenvolvido na etapa anterior da metodologia de planejamento.

2. Definir as fortalezas, fraquezas, oportunidades e ameacas que o territdrio tem para o
cumprimento do objetivo central. Uma quantidade entre 4 ou 5 pode ser util, sempre levando
em consideragdo o principio de Pareto para essa selecdo, ou seja, aquelas realmente chave.

Vamos entender as fortalezas como aquelas situagdes que afetam positivamente o cumprimento do
objetivo definido e que podem ser controladas diretamente; as fraquezas sdo aquelas situagdes que afetam
negativamente o cumprimento do objetivo e que também podem ser controladas diretamente. Por sua parte
as oportunidades se entendem como situagdes positivas que afetam o cumprimento do objetivo, mas que
ndo sdo controlaveis, ou seja, sdo externas a capacidade direta de gestdo. E por tltimo, as ameacas, que sdo
fatores também externos que afetam negativamente o cumprimento do objetivo. Para completar as
fortalezas, fraquezas, oportunidades e ameagas, podem se obter antecedentes do diagnostico assim como
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das arvores de problemas e objetivos desenvolvidos. Posteriormente, se realiza o cruzamento dos
elementos definidos. Propde-se realizar em duas etapas, tal como se define no ponto 3 e 4 a seguir.

Em algumas ocasides aparecem duvidas sobre como classificar algumas obras de infraestruturas
(por exemplo, estradas ou portos) que se constroem no territorio, mas ndo sob a direta responsabilidade da
autoridade local. Nestes casos é recomendavel considera-las como oportunidades até que ndo entrem em
operagdo € uma vez que ja comega a entrega dos seus servigos, podem ser consideradas como fortalezas.

3. A seguinte etapa consiste em desenvolver a andlise estratégica. Esta exploragdo procura
estabelecer, por agora, quais sdo as vinculagdes logicas entre os elementos definidos. O
esquema que se utiliza é o que se expde na seguinte quadro.

) QUADRO 26 ]
MATRIZ DE ANALISE ESTRATEGICA PARA A ANALISE FOFA

Objetivo central

Fortalezas (Internas)

Fraquezas (Internas)

Oportunidades Potencialidades Desafios
(Externas)

Ameacas Riscos Limitagdes
(Externas)

Fonte: Elaboragéo prépria.

Na célula onde se cruzam as fortalezas e as oportunidades se realiza a andlise das potencialidades
para o cumprimento do objetivo. Os desafios sdo o espago onde se cruzam as fraquezas com as
oportunidades, os riscos se entenderdo como a relag@o entre as fortalezas e as ameacas e as limitagdes serfo
a associacgdo entre as fraquezas e as ameagas. Todas as andlises devem ser feitas levando em consideracdo o
objetivo central definido. Se na etapa anterior se fez mais de uma arvore de objetivos e, pelo tanto, se tem
mais de um objetivo central, deve-se fazer uma matriz FOFA para cada objetivo central.

Abaixo apresenta-se um exemplo da matriz FOFA na etapa de andlise estratégica, este exemplo se
baseia no objetivo central definido na etapa anterior.

_ QUADRO 27 ]
EXEMPLO DE MATRIZ DE ANALISE ESTRATEGICA PARA A ANALISE FOFA

Objetivo central

Altos niveis de cooperagéo
inter empresas

Fortalezas (Internas)

Alta quantidade de empresas presentes
no territorio.

Novos parques industriais disponiveis no
municipio.

Autoridade local comprometida com o
fomento produtivo.

Fraquezas (Internas)

Baixo nivel de capacitagdo das empresas.
Desconfianga entre empresarios.

Visao de curto prazo.

Oportunidades (Externas)

Maior demanda de produtos
nos grandes mercados.

Construgao de nova autopista
faz mais baratas as viagens
dos centros consumidores.

Potencialidades

Potencialidade para aproveitar a
existéncia de produtores no territério que
satisfagam a maior demanda dos grandes
mercados de maneira conjunta. (F1 + Oa)

A autoridade local pode entregar
informagéo dos mercados demandantes
aos produtores (F3+0Ob)

Desafios

O Baixo nivel de capacitagéo restringe as
possibilidades de investigar sobre os
novos mercados que se abrem, (D1+0a)

A visao a curto prazo ndo permite
visualizar a abertura de novos mercados.
(D3+0a)

Ameacas (Externas)

Competéncia crescente dos
produtos importados.

Crescentes exigéncias em
matérias de qualidade e
condigdes de entrega.

Riscos

Existe o risco de que os critérios de
qualidade e entrega de produtos nédo
possam ser cumpridos por todas as
empresas. (F1+Ab)

Limitagées

A baixa confianga entre os empresarios
limita as possibilidades de satisfazer os
critérios de qualidade e entrega de
produtos de maneira conjunta. (D2+Ab)

Os baixos niveis de capacitagéo limitam a
melhoria da qualidade (D1+Ab)

Fonte: Elaboragéo prépria.
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Como ¢ possivel observar no exemplo, ¢ importante estabelecer as relagdes por pares de
elementos. E muito mais complexo fazer as relagdes por grupos de fatores e, em muitas ocasides, se
perdem algumas relagdes que podem ser interessantes ¢ que ndo sdo Obvias a primeira vista. Nao ¢
necessario também que se analisem todas as relagdes possiveis, sendo util concentrar-se nas mais
relevantes e aquelas que adicionam valor (aquelas que sdo mais que a soma dos fatores analisados).
Nesta etapa so se realiza a analise da ldgica e se evita realizar as propostas até o passo seguinte.

E chave recordar que este processo ¢ feito em dois passos. Caso a equipe, que desenvolve o
processo, possua experiéncia no trabalho com este tipo de técnica, o mesmo podera ser realizado em um
passo so.

4. A formulagdo estratégica se baseia na andlise estratégica e consiste essencialmente em
transformar a analise em propostas definidas. Utiliza-se a mesma estrutura de matriz que
se aplica para a analise estratégica e a transformac¢@o se deve fazer em relacdo a cada
analise desenvolvida anteriormente. Desta forma, as estratégias devem ser formuladas
procurando que:

— As potencialidades devam considerar o como enfrentar as oportunidades aproveitando as
fortalezas.

— Os desafios se enfrentam procurando o como superar as fraquezas aproveitando as
oportunidades.

— Para o caso dos riscos se devem considerar o como se superam as ameagas aproveitando as
fortalezas.

— Em relago as limitagdes, a consideragdo serd o como neutralizar as ameagas apesar das
fraquezas.

A seguinte definicdo de planejamento estratégico nos ajuda a entender a légica que o vincula a
matriz FOFA, na qual se expde que planejar estrategicamente ¢ procurar maximizar as potencialidades,
enfrentar os desafios, e minimizar os riscos e limitagoes.

E recomendavel para a redagdo da formulagdo da estratégia e posteriormente a propria estratégia,
elaborar frases na forma verbal futura simples, como, por exemplo: coordenagio de esforgos, articulagdo
de atores, concentracdo de recursos, diversificagdo de produtos, etc. Também pode ajudar a formulagao
das estratégias considerar a tipologia de estratégias expostas ao inicio deste capitulo e como se resolvem
os dilemas que podem surgir.

Ao redimir as propostas de estratégias, ¢ relevante ter em conta a vocacdo do territério definida na
segunda etapa desta metodologia, observando que cada uma das estratégias expostas guarde uma relagio
proxima com as propostas de vocagéo territorial.

A seguir se apresenta um exemplo da formulagdo estratégica, utilizando como base, a analise
desenvolvida na fase anterior.

QUADRO 28
EXEMPLO DE MATRIZ DE FORMULACAO ESTRATEGICA PARA A ANALISE FOFA
Objetivo central Fortalezas (Internas) Fraquezas (Internas)
Altos niveis de cooperagao inter Alta quantidade de empresas Baixo nivel de capacitacdo das empresas.
empresas presentes no territorio. Desconfianga entre empresarios.
Novos parques industriais disponiveis Vis&o a curto prazo.

no municipio.
Autoridade local comprometida com o
fomento produtivo.

(continua)
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Quadro 28 (conclucéo)

Oportunidades (Externas)

Maior demanda de produtos
nos grandes mercados.

Construgéo de nova autopista
faz mais baratas as viagens
dos centros consumidores.

Ameacas (Externas)

Competéncia crescente dos
produtos importados.

Potencialidades

Potenciamento da associatividade dos
pequenos produtores como
fornecedores dos grandes mercados
Potencialidade.

Implementagéo de mecanismos de
inteligéncia de mercados aproveita de
maneira conjunta as oportunidades
dos novos mercados locais.

Riscos

Potenciamento dos programas de
associatividade de fornecedores.

Desafios

Apoio a capacitagéo para o
aproveitamento dos novos mercados que
se abrem.

Apoio a formagao de associagdes de
pequenos empresarios incentivando a sua
incorporagéo aos processos de
planejamento do desenvolvimento
econdmico local a médio e largo prazo.

Limitagées
Programas de apoio as associagdes de
produtores para a geragéo de confiangas e

incorporacao decidida as instancias de
participacao local.

Subsidio aos programas de capacitagao
em matérias de melhoria da qualidade.

Crescentes exigéncias em
matérias de qualidade e
condigdes de entrega.

Fonte: Elaboragéo prépria.

5. Transformar os componentes da matriz FOFA em estratégias

Nesta etapa transformamos os enunciados formulados na matriz FOFA em uma estrutura que
permite a redacdo e sistematiza¢do dos enunciados. Iniciamos este processo destacando que a aplicacdo
do Principio de Pareto se emprega neste caso, em priorizar as estratégias que provém das
potencialidades, pois ao centralizar o esforgo neste fator estamos conseguindo detectar a relagdo de 20%
dos meios disponiveis, aqueles nos quais temos elementos positivos (oportunidades e fortalezas). A
estratégia principal que € a que vem do quadrante das potencialidades, ja que se dirige diretamente ao
sucesso do objetivo. As estratégias complementdrias ou especificas provém dos outros quadrantes ¢ se
orientam ao cumprimento ou apoio da estratégia principal.

B DIAGRAMA 13
RELACAO ENTRE ELEMENTOS DA MATRIZ
FOFA E A ESTRATEGIA

@

Estratégia
Potencialidades

principal
Apodiam Complementam
*Desafios o
-Riscos £> Estratégias
T Especificas
*Limitagoes P

Fonte: Elaboragéo propria.

A denominada matriz de estratégias sera apresentada na sequéncia. Ela permite organizar as
propostas e, posteriormente, anexar a informagdo que surgird nas seguintes etapas da metodologia
(quadro 29). E importante mencionar que quando se tem mais de um objetivo central, pode se redigir um
objetivo geral que engloba o conjunto de objetivos centrais, que passam a ser objetivos especificos cada
um. No exemplo, se mostra um objetivo geral que engloba a um s objetivo central, mas que, pode
incluir outros objetivos centrais expostos no exercicio de planejamento, e que nesse caso, passario a ser
objetivos especificos.
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QUADRO 29

EXEMPLO DA MATRIZ DE ESTRATEGIAS

Objetivo geral

Objetivo central

Estratégia principal

Estratégias especificas

Desenvolvimento
produtivo e econémico
da localidade

Altos niveis de
cooperagéo inter
empresas

1. Potenciamento da
associatividade dos
pequenos produtores
para que atuem como
fornecedores dos
grandes mercados.

2. Implementagao de
mecanismos de
inteligéncia de mercados
para aproveitar de
maneira conjunta as
oportunidades dos
novos mercados locais.

Potenciamento dos programas de
associatividade de fornecedores.

Apoio a formagao de associagdes de
pequenos empresarios incentivando
sua incorporagao aos processos de
planejamento do desenvolvimento
econdmico local a médio e largo prazo.

Programas de apoio as associagdes
de produtores para a geragao de
confiangas e incorporagao decidida as
instancias de participagao local.

Apoio a capacitagéo para o
aproveitamento dos novos mercados
que se abrem.

Subsidio aos programas de
capacitacdo em matérias de melhora
de qualidade de produtos.

Fonte: Elaboragéo prépria.
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VI. Formulacao do plano de acao

A Esta etapa estendera o processo que tem se desenvolvido até o
momento, tomando varias fontes principais de insumos:

1. Das estratégias expostas, se definirdo as politicas, programas e
projetos que sdo necessarios para alcangar o objetivo central.

2. Das arvores de objetivos: Surgirfio alternativas de solu¢do que se
configuram como ideias de projetos que se revisardo para ver se
estdo dentro do contexto estratégico da matriz de estratégias.

3. Também podem ser propostas novas politicas, programas ou
projetos, caso seja reforcar alguma estratégia, para o qual se
recomenda que o grupo de trabalho tome as seguintes
recomendagdes em consideragio:

e Novas atividades que ndo requerem de novos investimentos.
Fazendo o esforgo por utilizar o que ja existe no territério, mas
de maneira diferente.

e Posteriormente, se deixa aberta a possibilidade de incorporar
novas agdes que requeiram financiamento, levando em conta que
estas podem ser ou ndo de responsabilidade da autoridade local.

Estendendo a analise que brinda a logica de meios e fins, no caso
do exemplo, que se tratava anteriormente, ha uma série de alternativas de
projetos que se deduzem da arvore de objetivos. Da raiz da arvore de
objetivos se poderiam deduzir, a principio, uma série de alternativas
destinadas a cumprir o objetivo exposto. Por exemplo, para alcangar o
objetivo central de conseguir um saneamento ambiental adequado, se
expdem como meios que exista um sistema de saneamento de ampla
cobertura (dgua potavel e esgoto) e que exista baixa contaminagdo
atmosférica (veiculos e industrias ndo contaminantes).
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O passo seguinte, portanto, ¢ transformar estes meios em alternativas de solug¢do especificas na
forma de projetos e/ou programas de investimento. A forma de representar esta etapa ¢ mediante a
matriz de acdes (quadro 30).

QUADRO 30
MATRIZ DE ACOES

Objetivo Estratégia Politicas, Programas Agdes e Projetos

General Especifico Principal Especificas Eixo de agéo 1 Eixo de agéo 2
Objetivo Objetivo Estratégia 1.1 Estratégia 1.1.1 Atividade 1 Atividade 2
general especifico 1 Estratégia 1.1.2 Atividade 1 Atividade 2
Estratégia 1.2 Estratégia 1.2.1 Atividade 1 Atividade 2
Estratégia 1.2.2 Atividade 1 Atividade 2
Objetivo Estratégia 2.1 Estratégia 2.1.1 Atividade 1 Atividade 2
especifico 2 Estratégia 2.1.2 Atividade 1 Atividade 2
Objetivo Estratégia 3.1 Estratégia 3.1.1 Atividade 1 Atividade 2
especifico 3 Estratégia 3.1.2 Atividade 1 Atividade 2
Objetivo Estratégia 4.1 Estratégia 4.1.1 Atividade 1 Atividade 2
especifico 4 Estratégia 4.1.2 Atividade 1 Atividade 2

Fonte: Elaboragéo prépria.

Os eixos de ac¢do correspondem aos tipos de atividades que se propde, sua classificagdo dependera
do resultado da transformacdo das alternativas de solucdo e das novas a¢des que se proponham, por
exemplo, podem se considerar categorias de classificagdo como estudos, investimento em infraestrutura
e gastos de gestdo.

Na quadro a seguir apresenta-se a matriz de agdes utilizando o mesmo exemplo apresentado
anteriormente:

QUADRO 31 )
EXEMPLO DA MATRIZ DE AGOES

Objetivo Estratégia Politicas, Programas Ac¢des e Projetos
General Especifico Principal Especificas Eixo de Eixo de Gestao
infraestrutura
Desenvolviment Altos niveis Potenciamento Potenciamento Programa de apoio
o produtivo e de coopera- da dos programas de ao desenvolvimento
econdmicoda ¢&o entre associatividade  associatividade de fornecedores.
localidade. empresas. dos pequenos de fornecedores.

produtores para
que atuem
como
fornecedores
dos grandes
mercados.

Apoio a formacgéo
de associagdes
de pequenos
empresarios
incentivando sua
incorporacéo aos
processos de
planejamento do
desenvolvimento
econdmico local a
médio e longo
prazo.

Remodelacao
de espacgos
municipais
néo utilizados
para o
funcionamento
das
associagoes
locais.

Apoio legal da oficina
de desenvolvimento
produtivo local para a
formalizagéo de
novas associagoes de
produtores.

Apoio do escritério de
desenvolvimento
produtivo local
postulagéo a
programas de
fomento produtivo
nacionais.
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Quadro 31 (conclugéo)

Implementacgéo
de mecanismos
de inteligéncia
de mercados
para aproveitar
de maneira
conjunta as
oportunidades
dos novos
mercados
locais.

Programas de
apoio as
associagdes de
produtores para a
geracao de
confiangas e
incorporagao
decidida as
instancias de
participacao local.
Apoio a
capacitagéo para
0 aproveitamento
dos novos
mercados que se
abrem.

Subsidio aos
programas de
capacitagcdo em
matéria de
melhora de
qualidade de
produtos.

Aproveitamento
dos espacos
municipais ndo
utilizados para a
capacitacao.

Convocatéria a
reativacao do
Conselho
Econdmico Local
com participagéo
das associagdes e
interessados.

Promogéo a
vinculagdo com
associagdes de
produtores das
grandes cidades
proximas.

Programa de
capacitacdo em
conjunto com
universidades com
presenga local.

Fonte: Elaboragéo prépria.

Na fase de programas e projetos se incorpora uma matriz acessoria que nos permite reconhecer a
participacdo e responsabilidade dos diferentes organismos e/ou atores, tanto publica como privada, com
competéncias no territorio. O desenvolvimento desta matriz acarreta um importante exercicio de
negociagdo no nivel dos compromissos e responsabilidades que cada ator deva adquirir. Na coluna de
responsabilidades financeiras, se situardo os compromissos de recursos monetarios, que podem ser
considerados em porcentagens ou em valores que se comprometem; na coluna de responsabilidade de
gestdo, se estabelecem os compromissos em matéria de gestdo de atividades necessarias para cumprir
com as atividades, se devem registrar aspectos como autorizagdes, coordenagdes, estudos, mudangas de
normativas, etc.

_QUADRO 32
MATRIZ DE AGOES E RESPONSABILIDADES

Objetivo Estratégia Politicas, Programas Agdes e Responsabilidades
Projetos

Geral Especifico Principal Especificas Eixo de agéo 1 Eixo de agao 2 Recursos Gestao
Objetivo Estratégia 1.1 Estratégia 1.1.1 Atividade 1 Atividade 2
especifico 1 Estratégia 1.1.2  Atividade 1 Atividade 2
Estratégia 1.2  Estratégia 1.2.1 Atividade 1 Atividade 2
g Estratégia 1.2.2 Atividade 1 Atividade 2
g’ Objetivo Estratégia 2.1 Estratégia 2.1.1 Atividade 1 Atividade 2
£ especifico2 Estratégia 2.1.2  Atividade 1 Atividade 2
g Objetivo Estratégia 3.1 Estratégia 3.1.1 Atividade 1 Atividade 2
especifico 3 Estratégia3.1.2  Atividade 1 Atividade 2
Objetivo Estratégia 4.1 Estratégia 4.1.1 Atividade 1 Atividade 2
especifico 4 Estratégia4.1.2  Atividade 1 Atividade 2

Fonte: Elaboragéo prépria.
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Vil.Formulagao de estratégias
e indicadores de avaliacao

A ultima etapa da metodologia de planejamento consiste em formular
indicadores de avaliacdo para os objetivos, estratégias e atividades
(politicas, programas, agdes, projetos). O exercicio de formulagdo de
indicadores permite fechar o plano estratégico de desenvolvimento local e
estabelecer metas especificas e quantificaveis a obter.

A construgdo de indicadores apresenta varias caracteristicas que sdo
importantes para o processo de planejamento:

e Permite quantificar as mudangas que se produzirdo no territorio.
e Permite verificar o estado dos resultados ou o grau de avango.

e E um apoio ao planejamento dos programas, gestio e informe
dos resultados.

e Ajuda na tomada de decisdes e na avaliagdo por parte dos
agentes interessados.

e Designa uma temporalidade as mudangas observadas.

Para medir o grau de cumprimento dos objetivos, estratégias e
atividades, faz-se necessario obter indicadores que apontem as mudancas
no tempo. Para isto, define-se uma linha de base, uma meta e pontos de
avaliacdo. A linha de base correspondera a situagdo inicial, a meta
corresponde a situag@o a que se quer chegar a um determinado periodo de
tempo e os pontos de avaliagdo correspondem a situagdes intermediarias
que se observam durante esse periodo.
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No diagrama 17 € apresentado um exemplo usando o acesso a agua potavel como um indicador do
grau de saneamento. Neste caso, observa-se uma linha de tempo na parte inferior do esquema que
comeca no ano 0 e termina no ano 2, e uma flecha que representa uma escala quantitativa do indicador,
que comega em 0% e termina em 100%, e que se interpreta como a porcentagem de cobertura de dgua
potavel em um territorio determinado. Também se observa uma escala qualitativa do indicador, que
comega muito abaixo e termina mais alto.

No ano 0 se estabelece uma linha de base que corresponde a um nivel de 25% de acesso a agua
potavel, ou seja, ao inicio do periodo a porcentagem da populagdo com acesso a dgua potavel era de 25%
nesse territdrio, um nivel baixo de cobertura. A informagdo obtida para a linha de base se obtém dos
dados coletados no diagndstico, ja que corresponde a situagdo inicial no territorio. E importante destacar
que a data da linha de base nem sempre coincide com a data presente, em alguns casos, as linhas de base
se fixam em periodos prévios a implementagdo do plano estratégico de desenvolvimento. Por exemplo,
um plano de desenvolvimento que se implementa no ano 2000 e que tem como objetivo central reduzir a
metade a mortalidade infantil do ano 1990.

No diagrama 14 pode-se ver também que foi fixada uma meta a alcangar de 75% de acesso a agua
potavel para o ano 2, que corresponde a um nivel alto de cobertura de agua potavel. A meta é um valor
do indicador que se fixa previamente e que corresponde ao nivel do indicador que se quer alcangar, ou
seja, ¢ um valor proposto como parte do plano estratégico de desenvolvimento local. E na determinagio
da meta aonde se deve enfatizar em conseguir acordos com os agentes que participam na tomada de
decisdes, de maneira a chegar a um resultado consensual. Por sua parte, o valor para a avaliagdo foi
fixado em um valor médio, de 50% para o ano 1. Os valores de avaliacdo correspondem a valores
intermediarios durante o periodo que permite verificar os graus de avango e o cumprimento dos
resultados, neste caso, ao ano 1 a cobertura do acesso a agua potavel deve ser de 50% para poder
alcangar a meta de 75% ao ano 2.

_DIAGRAMA 14 , )
LINHA DE BASE, AVALIAGAO E META DE ACESSO A AGUA POTAVEL

| Linha de base || Seguimento |

| Muito baixo | | Baixo | | Meio | | Alto | | Muito alto |

>
| |
(o ] [ e ] [oon ]

| Linha do tempo || Ano 0 |

4———-

Fonte: Elaboragéo prépria.

Para escolher um bom indicador para o cumprimento de objetivos ¢ importante considerar
algumas caracteristicas importantes que se devem cumprir. Existem varios critérios para a escolha de
bons indicadores de objetivos, neste caso se mostra o critério SMART, que é um critério conhecido na
literatura de planejamento estratégico e que por suas siglas em inglés corresponde a Specific,
Measurable, Attainable, Relevant, Time-bound (especifico, medivel, realizavel, relevante e medivel no
tempo). Segundo este critério, um indicador deve cumprir com os seguintes requisitos:
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e Especifico: O indicador e seu objetivo sdo claros e bem definidos, ou seja, se sabe exatamente
o que esta sendo medido, o objetivo que se quer conseguir e ndo da lugar a interpretagéo.

e Medivel: Pode expressar-se em unidades quantificaveis.

e Realizavel: Corresponde a um objetivo que € possivel de alcangar, ndo se devem expor metas
muito exigentes ja que, como foi mencionado em capitulos anteriores, constitui um fator de
desmotivagdo para conseguir os objetivos.

e Relevante: Contém caracteristicas que sdo importantes e que estdo associadas a obtengdo do
resultado. Deve-se evitar usar indicadores muito especificos e que ndo aportem.

e Medivel no tempo: O indicador deve estar associado a uma escala de tempo verificavel

Na quadro 33 ha um exemplo que permite aclarar o critério SMART, usando a estratégia
especifica do exemplo do capitulo anterior “Subsidio aos programas de capacitagdo em matérias de
melhora da qualidade dos produtos” se constroem indicadores que cumprem com os critérios e
indicadores que ndo cumprem.

QUADRO 33
EXEMPLO DO USO ADEQUADO DE CRITERIOS PARA INDICADORES DE SEGUIMENTO USANDO
A ESTRATEGIA ESPECIFICA “PROGRAMAS DE APOIO AS ASSOCIAGOES DE PRODUTORES
PARA A GERAGAO DE CONFIANGAS E INCORPORAGAO DECIDIDA AS INSTANCIAS
DE PARTICIPAGAO LOCAL”

Critério Indicador que cumpre o critério Indicador que ndo cumpre o critério

Especifico Numero de associagdes de produtores inscritas em Associag¢des de produtores presentes em
programas de apoio as associagdes de produtores para a programas de apoio as associagdes de
geracao de confiangas. produtores para a geragéo de confiangas.

Medivel Um 50% das associagdes de produtores esta inscrita em Grande quantidade das associagdes de
programas de apoio as associa¢des de produtores para a produtores esté inscrita em programas de
geragao de confiangas. apoio as associagdes de produtores para

a geragéao de confiangas.

Realizavel Um 50% das associagdes de produtores esta inscrita em Um 100% das associagdes de produtores
programas de apoio as associa¢des de produtores para a esta inscrita em programas de apoio as
geragao de confiangas. associagdes de produtores para a geragéo

de confiangas.

Relevante Um 50% das associagdes de produtores esta inscrita em Um 50% dos produtores esta inscrito em
programas de apoio as associa¢des de produtores para a programas de apoio as associa¢des de
geracgao de confiangas. produtores para a geragéo de confiangas.

Medivel Um 50% das associagdes de produtores esta inscrito em Um 50% das associagdes de produtores

no tempo programas de apoio as associa¢des de produtores para a esté inscrita em programas de apoio as
geragao de confiangas, ao quinto ano de implementagéo do associacgdes de produtores para a geragéo
Plano Estratégico de desenvolvimento. de confiangas.

Fonte: Elaboragéo prépria.

Para a construgdo dos indicadores utiliza-se a matriz de agdes elaborada na etapa anterior, dela se
extraem os objetivos, estratégias e atividades e se constroem indicadores para eles (quadro 33). Constrdi-
se um indicador que permita estabelecer uma linha de base, um indicador de monitoramento ¢ uma meta
para cada item, procurando cumprir com o critério SMART. Para isto, usa-se o objetivo geral e
organizam-se as estratégias principais, estratégias especificas e atividades associadas a ele nas linhas.
Nas colunas colocamos o valor do indicador de linha de base, de seguimento ¢ de meta, os meios de
verifica¢do e as suposi¢des. Os meios de verificagdo correspondem aos procedimentos especificos de
como realizar o calculo do indicador, quem ¢ o responsavel de fazer o calculo e verificar o cumprimento
do resultado e quando deve fazé-lo. Deve-se construir uma matriz de indicadores de seguimento para
cada objetivo especifico, ja que nela incluiremos as estratégias e atividades que correspondem somente a
esse objetivo.
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As suposi¢des correspondem a situagdes externas, alheias a capacidade de gestdo, que devem
ocorrer para que se cumpra o objetivo, por exemplo, para cumprir com um programa subsidios a
capacitagdo para melhorar a qualidade dos produtos. Devemos assumir como suposi¢do que existe um
nimero importante de institui¢des competentes que podem outorgar dita capacitacdo e um nimero
importante de produtores interessados em se capacitar.

Geralmente, os objetivos e estratégias podem estar formulados de uma maneira muito ampla, pelo
que ¢ importante poder especifica-los e, sendo necessario, reformuld-los. Por outra parte, dada a 16gica
que outorgam as arvores de objetivos para a construg@o do Plano estratégico de desenvolvimento local, o
cumprimento dos componentes inferiores permite obter o componente imediatamente superior, a modo
de exemplo, o cumprimento das estratégias especificas 1.1.1 e 1.1.2 garantem um resultado satisfatorio
da estratégia geral 1.1. Desta forma, se ndo existe a possibilidade de construir um indicador para a
estratégia geral, devemos utilizar como indicador o conjunto de indicadores das estratégias especificas.

No caso das atividades, devido a sua natureza especifica, se costuma utilizar indicadores que estio
associados ao custo de implementa-las. Por exemplo, se a atividade corresponde a um projeto de
constru¢do de uma ponte, o indicador ¢ o custo que se tem para construir a ponte, sem esquecer que
devemos fixar prazos e metas para a sua construgao.

DIAGRAMA 15
MATRIZ DE INDICADORES DE SEGUIMENTO
Indicador
Nivel do Calculo Linha de Seguimento Meta Meio de Suposicdes
Objetivo base verificagéo
Fim geral
Objetivo
Estratégias
Atividades

Fonte: Elaboragéo prépria.
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Anexo1 Fases e metodologia pratica

A. Coleta da informacao
Objetivo: Oferecer aos alunos diferentes técnicas de coleta de informacgdo para a realizagdo de um
diagndstico territorial.

Resultado previsto: Levantamento da informagéo por area segundo os guias tematicos

Tempo de realizacio: 1 dia e meio

Esta atividade serd realizada em duas fases:

e Preparatoria, com o fim de organizar o trabalho por grupo. Tera lugar em uma sessdo pratica
organizada no marco do curso.

e Saida a terreno e encontros com atores territoriais, com o fim de coletar informagdo
proveniente de informantes chave.

1. Fase preparatéria (1h 30min)
Esta fase comegard com a divisdo dos alunos nas 4 areas tematicas expostas anteriormente.
Durante esta sessdo preparatdria cada grupo devera:

a) Organizar um plano de trabalho (30 min.), aonde seja decidido a coordenagdo e organizagio
interna do grupo, levando em conta:

— A identificacdo dos objetivos segundo as pautas do guia tematico e do territdrio de estudo,
— A verificagdo e cataloga¢do da informag¢ao disponivel sobre o territorio,

— A identificagdo de atores e instituigdes territoriais de referéncia e chaves para obter a
informacdo requerida segundo os objetivos, com a ajuda dos atores locais que participam
como alunos,

— A identificacdo da metodologia mais idonea de coleta de informacdo em fun¢do dos
objetivos, do tempo e do tipo de informago que se quer coletar,

— A distribuigdo de tarefas e responsabilidades entre os diferentes membros do grupo,
— A organizagdo de uma agenda de visitas no terreno em fungdo do tempo, os atores e a

informagao que se quer extrair.

QUADRO A1
EXEMPLO DE AGENDA DE TRABALHO PARA A COLETA DE DADOS
NA ELABORACAO DO DIAGNOSTICO

Area Tematica:

Objetivo:

Encontro/lugar/hora Metodologia Atores Distribuigao de roles
Representante/facilitador:
Secretario:
Representante/facilitador:
Secretario:
Representante/facilitador:
Secretario:
Representante/facilitador:
Secretario:

Fonte: Elaboragéo prépria.
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b) Elaborar um drafi (1h) em resposta as perguntas formuladas nos guias por area e eixo
tematico, com base numa leitura rapida da documentacdo existente principalmente em nivel
local (planos setoriais, planos precedentes, estatisticas, censos,...)’. A elabora¢io deste
documento deveria levar em conta as seguintes consideragdes:

— Catalogar os documentos de referéncia existentes sobre a area de estudo,

— Selecionar os documentos por ordem de preferéncia,

— Focalizar a leitura dos documentos na informagdo que se quer extrair segundo o guia tematico,
— Extrair as cifras e as tendéncias mais significativas,

— Identificar o problema e a potencialidade que tem caracterizado o desenvolvimento do
territdrio na area, assim como oS recursos existentes.

QUADRO A.2 _
EXEMPLO DE DRAFT PARA LA COLETA DA INFORMACAO
Tema:
Objetivo:
Dados gerais Recursos disponiveis Potencialidade Problema

Fonte: Elaborag&o propria.

Este draft pode ser utilizado como suporte nas saidas a terreno, ja que oferece uma primeira
informacgao de base, e deve ser completado com os dados que se coletem por meio de outras técnicas.

2. Saida a terreno e encontro com os atores chave (1 dia)

As saidas a terreno serdo feitas em func¢@o do planejamento que cada grupo tenha organizado na fase
preparatdria.

A escolha da técnica a ser utilizada em cada encontro, deve ser feita em fung¢éo da informagdo que
se quer extrair e do tempo que se dispde para isso, em fun¢do das particularidades deste exercicio, e das
consideragdes gerais apresentadas na parte conceitual deste documento.

Em paralelo a escolha da técnica se realizarda uma sele¢ao dos atores chave e se utilizara o guia
tematico de cada setor como suporte material.

Alguns exemplos de fichas-resumo sio apresentadas. Nelas sdo expostoas algumas consideragdes
praticas sobre as técnicas metodoldgicas de coleta da informagao mais utilizadas e que os alunos poderdo
escolher e combinar em fun¢o dos interesses do planejamento que realizem.

5 Enlos anexos del 1 al 4 puede encontrarse referencias documentales para completar esta informacion por area tematica.
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REQUADRO A.1
ENTREVISTAS

Objetivo:

Recolher informagao relacionada ao setor de estudo, por meio de uma conversa individual e/ou em grupo

Resultado esperado:
Informacgéo de base, qualitativa e quantitativa do setor de estudo

Participantes:

Entrevistador/es: Representante/s da area tematica escolhida previamente e encarregado de:
- Apresentar ao grupoos objetivos da atividade

- Explicar a metodologia que vai ser utilizada

- Abrir e guiar a entrevista em fungéo do guia tematico

- Agradecer ao entrevistado pelo tempo dedicado para a entrevista

Entrevistado/s: Um ou varios representantes/autoridades territoriais relacionados e/ ou conhecedores da area de
estudo. Os entrevistados devem ser escolhidos em fungéo da informagao que se quer extrair:

A. Autoridades ou lideres comunitarios, informagdo com forte carater politico, tanto quantitativa como
qualitativamente.

B. Técnicos de uma area tematica, informagéo pontual de um setor, principalmente quantitativa
C. Cidadaos, percepgdes, propostas, inquietudes, informagao principalmente qualitativa

D. Secretario/s: Membros do grupo tematico encarregados de tomar nota da informagdo oferecida pelo
entrevistado

Material:

- O guia da area tematica

- O draft da area tematica

- Folhas em branco e canetas

- Um gravador e/ou uma camara de video (para sua utilizagdo € necessaria autorizagéo do entrevistado/s)
- Uma sala com capacidade para o grupo (insistir neste ponto)

Logistica:
- Garantir o encontro com os entrevistados quantas vezes sejam necessarias.

Procedimento metodolégico:

- O entrevistador realiza as perguntas seguindo a ordem marcada no guia.
- Da-se o turno de resposta ao entrevistado

- O/ os secretarios anotam as respostas oferecidas pelo entrevistado

Conselhos praticos:

- O entrevistador/es deve criar um ambiente de confianga

- As perguntas devem ser formuladas de maneira clara e concisa

- Deve-se deixar tempo ao entrevistado em sua resposta e ndo interrompé-lo enquanto fala.
- Nao sugerir respostas as perguntas formuladas

- Saber improvisar e formular novas perguntas relacionadas a area tematica

- Distinguir da informagé&o oferecida a relacionada aos interesses pessoais do entrevistado.

Fonte: Elaboragéo propria.
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REQUADRO A.2
GRUPOS FOCAIS

Objetivo:
Recolher informagéo relacionada ao setor de estudo em uma discusséo com atores territoriais chave

Resultado esperado:
Informacgé&o qualitativa, sobre o setor de estudo

Participantes:

Facilitador/es: 1 ou varias pessoas do grupo, encarregadas de:

- apresentar os objetivos da atividade,

- explicar a metodologia,

- abrir e guiar o debate,

- realizar perguntas complementarias para orientar a comunicagdo em fun¢do dos objetivos marcados.

Ajudante: 1 ou varios membros do grupo responsaveis de ir apontando as principais linhas da discussdo e as
conclusdes que se criam em um quadro.

Secretario/s: O resto dos membros do grupo, encarregados de anotar as informagdes que vao se produzindo.
Atores territoriais: de 8 a 10 representantes técnicos e/ou conhecedores do setor de estudo.

Material:
- Um quadro, marcadores, folhas em branco e canetas
- Uma sala com capacidade para todos os participantes

Logistica:
Garantir a assisténcia dos participantes

Procedimento metodolégico:

- O responsavel do grupo expde os objetivos e resultados que se esperam da atividade
- Apresentam-se trés questdes para debater, escolhidas previamente

- Cada questéo sera tratada de maneira independente seguindo uma ordem

- O facilitador dara o turno da palavra aos assistentes

- Os ajudantes anotam as ideias gerais em um quadro

- Os secretarios tomam nota das discussoes

- Criam-se umas conclusdes construidas em base a discussao coletiva

Conselhos praticos:

- E importante fazer participar a todos os assistentes e nao deixar que a conversa seja monopolizada.

- Se algum dos participantes néo participa, € importante perguntar diretamente

- O facilitador deve ser criativo e formular perguntas complementarias as questdes langadas para dinamizar o dialogo
- Para que nao se estendam nas respostas, deve-se deixar um maximo de 3 minutos por intervengéo/pessoa

- Nao se devem apresentar possiveis respostas as perguntas

- Deve-se estar preparado para mediar em caso de que aparegam posi¢des contrarias.

Fonte: Elaboragéo propria.
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REQUADRO A.3
WORKSHOPS PARTICIPATIVOS

Objetivo:
Construir uma informagéo relevante relacionada a percepgdes, propostas em relagéo a uma ou varias areas tematicas

Resultado esperado:
Informacgéo qualitativa sobre o setor ou setores de estudo

Participantes:

Facilitador/es: 1 ou varias pessoas por grupo (pode haver varios grupos se se trata de um grande workshop),
encarregadas de:

- Apresentar os objetivos da atividade,

- Explicar a metodologia,

- Dirigir os workshops,

- Realizar perguntas complementarias para orientar a comunicagao em fungéo dos objetivos marcados.

Ajudante: 1 ou varios membros do grupo responsaveis de ir organizando e classificando as propostas dos participantes

Secretario/s: O resto dos membros do grupo, encarregados de tomar notas da informagéo que vai se produzindo e
de escrever as conclusdes

Atores territoriais: de 8 a 10 representantes técnicos e/ou conhecedores do setor de estudo por grupo, assim
como cidadaos.

Material:

- Um quadro, marcadores, folhas em branco, canetas e adesivos

- Um projetor e um computador por grupo

- Uma ou varias salas com capacidade para todos os participantes

Logistica:

- Garantir que a sala ou as salas tém a capacidade suficiente para todos os participantes,

- Os facilitadores, ajudantes e secretarios deverédo chegar antes para garantir de que tudo esta preparado
- Garantir a assisténcia dos participantes

- Organizar pausas cafés e/ou almogos se é necessario

Procedimento metodolégico:

- Apresentagéo geral do grupo e dos objetivos

- Agradecimento aos participantes por participar

- Divisdo em subgrupos se se trata de um workshop grande em fung¢éo do tema ou do interesse dos participantes

- O facilitador pede a cada um dos participantes que escrevam em trés adesivos uma percepgao, uma inquietude e
uma proposta sobre uma questao relacionada a area de estudo

- Uma vez escritas as propostas, os ajudantes pedem apoio a um ou varios participantes para que lhes ajude a
organiza-las em um quadro

- Aguelas ideias que se parecem, se fundem em uma s6

- Uma vez finalizada esta parte se discute sobre os resultados obtidos e se fazem propostas definitivas
- Uma vez obtidas as conclusdes se apresentardo ao resto dos grupos

- Conselhos praticos

- Deve-se criar um ambiente de confiancga entre os participantes, pelo que as vezes se aconselha comegar com um
jogo ou uma dindmica

- Os facilitadores devem dar a palavra aos assistentes, controlar a participagcdo e impedir que uma s6 pessoa
monopolize o workshop

- Deve-se saber escutar
- Deve-se ser criativo e criar perguntas complementérias para motivar a discussao.

Fonte: Elaboragéo prépria.
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REQUADRO A.4
OBSERVAGAO

Objetivo:

Complementar a coleta da informagao precedente em terreno através da vista e a audigao

Resultado esperado:

Certificagdo de uma informagéo previamente obtida assim como detecgdo dos comportamentos dos diferentes
grupos/atores

Participantes:

Observador/es: 1 ou varias pessoas do grupo, encarregadas de:

- Apresentar os objetivos da atividade,

- Observar detalhadamente a situagdo ou as pessoas que foram identificadas para ser observadas

Material:

- Folhas em branco e canetas

Logistica:
- E necessario que as pessoas que VAo ser observadas o saibam e déem a sua autorizagao
- E necessario pedir autorizagdo para aceder a observar um espago

Procedimento metodolégico:

- Os observadores visitam ou participam em um grupo/espaco

- Tomam nota do que observam em fungéo a uma informagéao prévia que queiram corroborar

Conselhos praticos:
- E importante saber distinguir os comportamentos reais dos derivados ante uma situagéo de observacgao
- Observa-se que o participante conta com a vantagem de conhecer o lugar/gente

Fonte: Elaboragéo propria.

B. Processamento da informacao

Objetivo: Oferecer ao aluno técnicas de sistematizagdo da informagao

Resultado previsto: Selecao e catalogagdo da informagao coletada por area tematica

Tempo de realizagdo: 40 min.

Levando em consideracdo as questdes teodricas que foram apresentadas na parte conceitual desta
metodologia, assim como as particularidades da realizagdo do diagnostico no marco do curso, se propde
seguir as seguintes pautas:

Leitura rapida de toda a informagdo recompilada dos diferentes encontros realizados com os
atores locais, assim como na leitura dos documentos existentes no territorio,

Sele¢do da informagao considerada como mais importante ou relevante da area de estudo tanto
qualitativa como quantitativa gerada em resposta as perguntas formuladas nos guias, (extrair
alguns indicadores de referéncias e algumas tendéncias chave),

Comparagio rapida dos dados similares que tenham sido extraidos de diferentes técnicas,

Identificagdo de indicadores ¢ tendéncias chave por area tematica e eixo, e criagdo de novos
caso se considere necessario, que deem resposta as perguntas formuladas nos guias,

Relacdo da informagéo qualitativa e quantitativa por area tematica,

Catalogacdo da informagdo em fungo as perguntas marcadas nos guias, e criagdo de novas
categorias caso necessario.
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A informagdo pode ser acompanhada com graficas, estatisticas ou indicadores de algumas das
fontes que tenham sido utilizadas durante a coleta da informacdo e que se considerem como chaves e
representativas da area de estudo.

C. Interpretacao dainformacao

Objetivo: Oferecer ao aluno técnicas de interpretacdo da informacao
Resultados previstos:

e Apresentagdo de informagdo por area tematica em relacdo ao marco contextual, histdrico,
social, temporal,...

e Estabelecimento de conclusdes e projetos gerais e por area tematica
Tempo de realizagdo: 40 min.

Para a interpretacdo da informagao se recomenda levar em conta as generalidades apresentadas na
parte conceitual deste documento, assim como as particularidades do exercicio de elaboracdo de um
diagndstico no marco do curso, e em fungdo a isto, proceder seguindo as seguintes consideragdes:

e Revisdo e leitura rapida da informagdo catalogada na fase anterior com seus indicadores e
tendéncias,

e Analise rapida dos indicadores e tendéncias de cada eixo tematico,

e Relagdo da informagio de cada eixo tematico a outros eixos tematicos do territdrio e o entorno,

e Identificagdo de problemas e potencialidades por eixo tematico,

o Identificagdo das redes de articulagdo existentes por area ou eixo tematico,

e Formulagdo de conclusdes e projegdes gerais e por area tematica em relagdo a capacidade de
desenvolvimento do territorio.

D. Resultado do processo/Apresentagao do diagnéstico
aos demais grupos

Como resultado final do processo de diagndstico, elaborado pelos alunos durante o curso, pede-se que
cada grupo tematico faga uma apresentacdo em power point, (que ndo deveria exceder 2/3 slides por
tema) e que sera apresentada aos outros participantes dos grupos em um workshop geral.

Neste sentido, recomenda-se levar em conta as seguintes consideragdes para a apresentagio
do diagnostico:

e Organizar a informacdo seguindo os temas de cada area tematica e respondendo as perguntas
que haviam sido formuladas nos guias,

e Apresentar a informag@o mais relevante por area tematica e eixo, tanto desde o ponto de vista
quantitativo como qualitativo,

e Acompanhar a apresentacdo com indicadores representativos do eixo ou area tematica de
estudo, extraidos de alguma fonte ou criados pelos alunos,

e Completar a informacdo com fotografias, mapas, estatisticas e toda outra fonte que possa
servir para compreender o territorio,

e Valorizar os recursos, tanto humanos como materiais, disponiveis em cada eixo tematico,

e Apresentar as redes de articulagdo existentes por area ou eixo tematico.

Cada area tematica sera acompanhada por um slide final que apresente as potencialidades e os
problemas que se detectaram no territorio.
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Anexo 2 Informacao complementaria para a coleta
da informacao
Grupo de Desenvolvimento Econémico
e Fomento Produtivo

A. Documentacao existente e tipo de informacgao que
proporciona

e Planos setoriais em nivel nacional, regional e municipal:
— Na area da saude, educacdo, emprego e pobreza, moradia
e [Estatisticas nacionais, regionais e locais:

— Taxa de escolaridade por género, taxa de analfabetismo, taxa de alunos por género em
educagdo superior, taxa de desemprego, taxa de mortalidade infantil, outros...

e Pesquisas nacionais, regionais e locais a populaco:

— Em questdo de habitat e moradia, saude, educagio, emprego, migracdes,...
e (Cadastro:

— Descri¢do das moradias, valor dos iméveis,...
e Investimento publico:

— Fundos Nacionais, Regionais e Locais de Desenvolvimento
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Anexo 3 Informacao complementaria para a coleta
da informacao
Grupo de Ordenamento Territorial

A. Documentacao existente e tipo de informacao
que proporciona

e Plano Regulador:
— Memoria Explicativa
— Normativa

— Cartografia

Planos e planos seccionais
e Planos de Desenvolvimento Comunal ou Municipal:

Com respeito a infraestrutura presente na comunidade, as seguintes perguntas permitem orientar o
grupo para que realize uma caracterizagdo rapida: Existem déficits sérios de infraestrutura? De moradia,
infraestrutura publica, infraestrutura de energia, infraestrutura educativa, infraestrutura saude,
infraestrutura de esportes, infraestrutura cultural, infraestrutura agua potavel e esgoto, infraestrutura para
assembléias de vizinhos e organizagdes comunitarias. Onde se localizam os déficits? Existe uma oferta
de condigdes gerais de infraestrutura suficiente para o desenvolvimento das industrias existentes e para
sua ampliacdo? Existe “solo” suficiente para o desenvolvimento de novos investimentos industriais ou
de servigos? Qual ¢ o estado das infraestruturas econdmicas e sociais? Observa-se uma disposi¢cdo por
parte do setor privado a investir em infraestrutura? Que fontes de recursos existem?

A revisdo dos seguintes componentes de infraestrutura permite responder as perguntas anteriores.
Sugere-se que uma vez identificadas as unidades de analise (assentamentos humanos, setores industriais,
etc.), se analise para cada um destas unidades a existéncia de infraestrutura acorde a ela (Ex: Em um
setor industrial a presenga de infraestrutura de apoio as empresas).

B. Infraestrutura

Verificar a existéncia e cobertura dos seguintes itens:

e Infraestrutura de apoio a empresas

— Centros de informagao

— Servigos a empresas

— Servicos de consultorias

— Agéncias de Emprego

— Assisténcia técnica

— Assisténcia crediticia

— Agéncias de desenvolvimento regional
e Infraestrutura para a populagio

— Supermercado

— Mercado publico
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— Feiras livres

— Armazéns

— Grandes lojas

— Estudios fotograficos

— Restaurantes

— Cemitérios

— Empresas funerarias

— Hotéis

— Hospedagem
e Saude

— Estagoes Médicas

— Postos de Saude

— Consultérios gerais

— Servico de Ateng@o Primaria de Urgéncia

— Consultorio de Saude mental

— Consultorio de Atengdo Primaria

— Centros Comunitarios de Saude Familiar

— Centros de Diagndstico Terapéutico

— Centros de Referencia de Satde

— Consultorios Associados de Especialidade

— Hospitais Tipo 1 y 2 Alta complexidade

— Hospitais tipo 3 y 4 Média e baixa complexidade
o Infraestrutura Basica

— Instalagdes Municipais

— Registro Civil

— Policia

— Correio

— Banco

— Quartel de Bombeiros

— Juizados

— Abastecimento de energia elétrica, dgua potavel e esgoto

— Bombas de combustivel

— Lojas de material de construcio

— Oficinas de reparago de automoveis
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e Transporte e comunicagdes
— Rede Veicular (pavimentada, ndo pavimentada e solug@o basica)
— Telefonia Fixa
— Telefonia Mobil
— Jornais
— Internet
e Educacio
— Jardins Infantis
— Escolas Bésicas
— Escolas de Educagdo média
— Escolas Técnicas - profissionais
— Escolas de jornada escolar completa
— Internados
— Educagao de Adultos
— Centros de Formagao Técnica
— Universidades

e Carteira de projetos de infraestrutura do municipio
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Anexo 4 Informacao complementaria para a coleta

de informacao
Grupo Desenvolvimento institucional e Capital Social

A. Documentacao existente e tipo de informacéao
que proporciona

Plano de Desenvolvimento Comunitario/Municipal:

— Eixos prioritarios de acdo, grau de participagdo cidaddo nas decisdes, investimento
e gasto publico

Organograma do Municipio:

— Organizagdo interna do municipio
— Recursos que dispde

Planos de gestdo da Prefeitura:

— Servicos publicos do territorio
Orgamento do municipio:

— Institui¢des que financiam o aporte do municipio, a que se destinam os or¢gamentos.
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