Anexo 1: Desenvolvimento econdmico local e

planeamento estratégico
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1 Globalizacdo, desenvolvimento local e competitividade

Qualquer andlise, mesmo superficial, da informacdo disponivel sobre o
funcionamento da economia mundial ndo deixa margem a dividas que a globalizacéo
— econdmica, financeira, politica e cultural — evolui a um ritmo cada vez mais rapido.
O comércio mundial representa hoje uma propor¢do maior que nunca do PIB mundial,
em parte devido a progressos na tecnologia dos transportes e das comunicacdes, que
reduziu o efeito econdmico da distancia e o custo e o0 tempo associados a transferéncia
de mercadorias, pessoas e informagédo entre pontos muito distantes entre si. Como
afirma K. Ohmae, “num mundo em que os fabricantes de equipamentos fazem por
vezes descontos de 20 por cento ou mais e em que 0 custo medio de transportar um
produto até ao outro lado da Terra ndo ultrapassa os 10 por cento do seu preco final, a
distancia fisica passou a ser economicamente irrelevante.” Cada vez sdo mais
frequentes os casos de produtos que incorporam partes produzidas em varios paises,
sdo montados num pais diferente e sdo depois enviados para mercados em outros
paises ou mesmo em outras partes do mundo, naquilo que alguns autores designam

por “Nova Diviséo Internacional do Trabalho”.

O caracter irrelevante da distancia e o crescimento do comércio mundial estabelecem
ligacOes cada vez mais apertadas entre os mercados internos dos paises, mesmo paises
em desenvolvimento, e os mercados mundiais de bens e servicos. Uma das
consequéncias mais importantes desta progressiva integracdo de mercados é aquilo
que poderiamos designar por globaliza¢do da concorréncia, ou seja a situagdo em que
os produtores num determinado sector, regido e pais sentem cada vez mais
intensamente os efeitos da concorréncia que lhes fazem produtores no mesmo sector,

localizados literalmente do outro lado do mundo.

Se por um lado a globalizagdo estd associada a uma criacdo de riqueza sem
precedentes na histéria da Humanidade, ela também cria problemas e desafios, na
medida em que especialmente a globalizacdo da concorréncia se traduz numa situagao
em constante mudanca e cria ameacas para as empresas locais, cada vez menos
protegidas pela distancia e pelo isolamento, obrigando-as a um esfor¢o constante de

adaptacdo para permanecerem competitivas e economicamente viaveis. Por outro



lado, também cria novas oportunidades para as empresas que sejam capazes de se

adaptar ao novo contexto global e de manter ou reforgar a sua competitividade.

Neste contexto da globalizacdo, o0 desenvolvimento econémico ndo ocorre
uniformemente em todo o territorio. Pelo contrério, esse desenvolvimento tem uma
dimensé&o espacial muito clara. Michael Porter, por exemplo, acentua este facto na sua
andlise da vantagem competitiva, quando associa a competitividade (que para ele
resulta da inovacdo e do melhoramento continuo dos produtos e processos e do
funcionamento das organizacGes) com a aglomeracdo de industrias, tanto no sentido
das relagdes interindustriais como no sentido, mais corrente, da aglomeracao espacial
ou geografica. Como afirma Porter, “os efeitos da localizacdo sdo efeitos poderosos,
mesmo quando as diferencas entre localidades, em termos culturais, politicos ou de
custos sdo muito pequenas [...] A vantagem competitiva resulta de uma combinacéo

de condigdes nacionais e de condigdes fortemente locais.”

Num mundo em que a distancia protege cada vez menos e em que, devido a
liberalizacdo, também ha cada vez menos proteccdo para as actividades economicas
por meio de subsidios, barreiras aduaneiras ou vantagens fiscais, 0 crescimento
economico local e a criagdo de emprego cada vez dependem mais directamente da
competitividade — a qual, como acaba de se referir, é funcdo de factores fortemente
locais. Considera-se que uma localidade ou territorio é competitiva se a sua economia
— isto é, em grande medida, as suas empresas — é capaz de fazer face a concorréncia,

sem sacrificar a sustentabilidade ambiental, social e cultural.

N&o é este o local mais apropriado para discutir a natureza da competitividade, nem
0s principais factores de competitividade. Parece, no entanto, relevante recordar que
Michael Porter identifica dois tipos basicos de vantagem competitiva: vantagens de
custo e vantagens de diferenciagdo. Uma empresa beneficia de uma vantagem
competitiva quando é capaz de fornecer os mesmos beneficios que os seus
concorrentes mas a um custo menor (vantagem de custo), ou quando fornece
beneficios superiores aos dos produtos concorrentes (vantagem de diferenciacao).
Uma vantagem competitiva permite a empresa criar mais valor para os seus clientes e

mais lucros para si propria.

Também é relevante recordar que em anos recentes adquiriu especial importancia o

facto de que ha factores de competitividade que residem, ndo nas préprias empresas



mas sim no meio em que elas se inserem. Interpretada assim, a competitividade
resulta de interaccbes complexas e dindmicas entre o Estado, as empresas, as
instituicOes intermediarias e a capacidade organizativa da sociedade. A mesma
empresa pode ser mais ou menos competitiva dependendo do meio no qual se
encontra inserida, das relacdes entre as empresas nesse meio e entre estas e o sector
publico, a existéncia ou ndo de redes e de uma cultura de inovacdo, de aglomerages
(‘clusters’) de empresas, de organizaces intermediarias, etc. A OCDE aplica a
competitividade que daqui resulta a designacdo de “estrutural”, ao passo que outros

autores preferem falar de “competitividade sistémica”.

2  Desenvolvimento econdmico local e planeamento estratégico

E possivel caracterizar o desenvolvimento econémico local (DEL) como o conjunto
de processos pelos quais actores dos sectores publico, privado e ndo governamental se
associam e actuam colectivamente para criar melhores condi¢Ges para um crescimento
econdmico baseado no reforco da competitividade e para a geracdo de emprego a
nivel local. O seu objectivo fundamental € melhorar a qualidade de vida da populacéo
local, aumentar a equidade e combater a pobreza. Para estimular o DEL as
autoridades locais, 0os grupos baseados na comunidade e as empresas gerem 0S
recursos a sua disposicdo e estabelecem relacbes novas de associacdo e de
colaboracdo para estimular a actividade econémica e criar novos empregos numa zona

econdmica bem definida, a escala local.

A exemplo do que ocorre noutras localidades, € de esperar que no cerne da estratégia
de DEL se encontre um conjunto de programas destinados por exemplo ao apoio ao
crescimento de actividades industriais e de servicos ja existentes; ao apoio a criacao
de novas actividades produtivas locais; a melhoria das condicdes a nivel local para o
investimento; a atraccdo de investimentos provenientes do exterior; ao investimento
publico (ou investimento misto, publico e privado) em novas infraestruturas, em
novos servicos de apoio e de formagdo, e na simplificacdo de processos
administrativos; ao apoio ao estabelecimento de relacbes de cooperacdo entre
actividades industriais do mesmo sector e a formacdo de aglomerados ou clusters; e

varios outros.

O planeamento estratégico distingue-se de formas mais tradicionais de planeamento

pela sua flexibilidade e pela forma como utiliza perspectivas e uma visao de longo



prazo para orientar e inspirar decisdes de curto prazo, de forma a permitir a passagem
mais ou menos imediata a planos de accdo eficazes, cuja consisténcia se encontra
garantida pela referéncia constante a visdo de longo prazo. Desta forma combina uma

visdo ampla com uma orientacédo selectiva para a ac¢éo e a intervencao.

Outra das suas caracteristicas fundamentais é a consideracdo explicita de um numero
consideravel de actores interessados no processo do planeamento, e o esforgo
sistematico por mobilizar e envolver esses mesmos actores, conseguindo a sua
participacdo activa tanto no processo de planeamento (formulacdo de problemas e
necessidades, identificacdo de restricGes e de opc¢des possiveis, tomada de decisdes),
como na execucdo dos planos. Dai a importancia da negociacao e da construcao de
consensos no decurso desse processo. Finalmente, o planeamento estratégico requer
uma analise explicita dos contextos, tanto externo como interno, da realidade para a
qual se planeia, e repousa numa analise sisteméatica da concorréncia, das forgas e
fraquezas internas e das oportunidades e ameacas externas com que essa realidade se

defronta.

No caso especifico do planeamento estratégico do DEL, o processo comeca
normalmente por uma institucionalizagdo do planeamento estratégico, que passa pela
escolha de uma localizagéo institucional e de uma responsabilidade de superviséo
para a equipa encarregada do planeamento (uma e outra frequentemente situadas no
interior da administracdo municipal), pela identificacdo e mobilizacdo dos actores
interessados, e pela formacdo de um grupo consultivo no qual participem
representantes dos principais interessados. Os actores interessados neste caso podem
incluir organizagdes e mesmo individuos pertencentes ao sector publico, sector
privado, e sociedade civil, especialmente o municipio, departamentos regionais do
governo central, empresas, sindicatos, associacdes de todo o tipo, instituicdes
universitarias com insercdo regional, etc. A institucionalizacdo do planeamento
estratégico do DEL permite a mobilizacdo dos multiplos actores interessados e a
criagdo de um espaco no qual seja possivel contrastar interesses, visdes e perspectivas,

construir consensos e programar e coordenar intervencgdes conjuntas.

Uma vez estabelecida de forma clara a insergéo institucional da nova actividade, o

trabalho de planeamento estratégico passa sucessivamente por:



e uma analise extensa e aprofundada das realidades da economia local, em
particular no que se refere a base econdmica local e aos factores que

determinam a sua evolucao;
e uma consulta ampla e bem estruturada aos principais actores econémicos; e

e uma analise da competitividade da economia local, tanto no contexto local e
regional como no contexto mais amplo da globalizagdo e da concorréncia

mundial.

Esta analise da competitividade da economia local devera conduzir a uma
identificacdo dos pontos fortes e pontos fracos (de origem interna) da economia local
e das oportunidades e ameacas (de origem externa) que se Ihe deparam, e deverd ter
em conta pelo menos a estrutura econémica da localidade (principais sectores de
actividade e suas perspectivas de médio e longo prazo), os recursos especificamente
territoriais (infra-estrutura, recursos naturais, centralidade e fungdes centrais, capital
social, imagem, etc.), os recursos humanos e 0 ambiente institucional, especialmente

no que se refere a aptiddo para a inovacao e a cultura industrial e comercial.

A analise da competitividade, das ameacas e das oportunidades dara aos decisores 0s
novos elementos de informacdo necessarios para que possam tomar decisdes
estratégicas com conhecimento de causa. Estas decisbes traduzir-se-ao
sucessivamente numa visao de longo prazo para o futuro de S. Jodo da Madeira, na
identificacdo de estratégias e objectivos de médio prazo para realizar essa visédo, e na
identificacdo e formulacéo de planos de accao de curto prazo, destinados a atingir tais
objectivos. Nunca serd de mais acentuar que é condi¢do necessaria do éxito deste
processo que nas decisdes — e nas actuagOes que delas decorram — participem
activamente os actores interessados. Serd também neste momento que o planeamento
do desenvolvimento econdémico local se ligara a outras formas de planeamento,
fornecendo indicacdes por exemplo sobre que infra-estruturas e equipamentos
colectivos serdo prioritarios, que tipos de actividade econémica se devem estimular e
atrair para a cidade, que tipos de formacdo técnica e profissional serdo mais

necessarios, etc.

O planeamento estratégico do DEL reveste-se para Sdo Jodo da Madeira e no
momento actual de uma especial oportunidade, na medida em que a adopcdo

consensual de uma estratégia de desenvolvimento econémico local pode contribuir



significativamente para reforcar a eficacia da resposta que a economia do concelho
necessita de dar aos desafios associados com a globalizagdo e com 0s novos contextos
da competitividade a escala mundial. Este aspecto adquire uma importancia especial
se atendermos a que a base econdmica do concelho é predominantemente constituida
pela industria transformadora, e que uma parte muito importante da estrutura
industrial é constituida por sectores — como a chapelaria, os téxteis e especialmente o
calcado e actividades afins — que sofrem neste momento os efeitos de uma
concorréncia internacional particularmente intensa. Esta concorréncia, protagonizada
por empresas baseadas em geral noutros continentes e as quais uma combinagéo de
salarios muito baixos e niveis crescentes de produtividade e de qualidade torna
altamente competitivas em certas gamas e sectores do mercado, ndo s6 devera manter-
se no futuro imediato como tenderd mesmo a aumentar de intensidade, ja que é de
esperar que a curto e médio prazo a maioria dos paises continue a desarmar esquemas

de protecc¢do e a reduzir ou eliminar as barreiras ao comércio internacional.

As escolhas que o concelho realize em matéria de desenvolvimento econémico local
terdo inevitavelmente consequéncias praticas a curto como a longo prazo, por
exemplo, no que se refere aos tipos de actividade econdmica que sera necessario atrair
ou estimular, aos esquemas de formacdo da mao-de-obra que respondam as
necessidades dessas novas actividades, e as implicagdes que tudo isso possa ter para

as infraestruturas e os equipamentos colectivos.

No caso particular de S. Jodo da Madeira, sera especialmente importante analisar 0s
fendmenos de declinio industrial e estudar a sua evolugdo previsivel, j& que estes
fendmenos constituem provavelmente um dos principais desafios com que se
defrontard o concelho a curto e médio prazo. Por outro lado, e a partir do inegavel
potencial do municipio, com a sua tradicdo industrial, a sua localiza¢cdo como centro
de servicos a escala subregional e também com o acesso facilitado ao Porto que
decorrera da construcdo de novas ligacdes por auto-estrada, sera necessario identificar
oportunidades, em termos tanto do aumento da qualidade de producdo de algumas
actividades industriais ja existentes, como da especializacdo em nichos servindo
mercados com exigéncias especiais, ou ainda da diversificagcdo para novas actividades

de mais alta tecnologia.



3  “Stakeholders” ou interessados

A analise dos "stakeholders" ou interessados € uma técnica que permite melhorar a
eficacia de uma politica ou projecto pela identificacdo dos interessados. E habitual
definir os interessados como sendo todas as pessoas ou entidades que tém algum
interesse num determinado processo, quer porque sdo por ele afectadas (positiva ou
negativamente), quer porque tém o poder ou a capacidade de o afectarem (também
positiva ou negativamente). No caso do DEL costumam incluir-se entre os
interessados aqueles individuos, empresas ou organizacdes, nos sectores publico,
privado e comunitario (ou da sociedade civil), com interesse em, ou capacidade para,
contribuir para a elaboracdo e a implementacdo de uma estratégia de DEL. Para
facilitar o envolvimento dos interessados, de uma forma construtiva, nos processos do
DEL, € necessario saber quem sdo, ter uma ideia de quais 0S seus interesses,
especialmente aqueles que se relacionam com as mudancgas previsiveis associadas
com 0s processos de DEL, e determinar a melhor forma de os envolver nos processos

do DEL, a nivel tanto da formulacédo da estratégia como da sua implementacéo.

O envolvimento dos interessados nos processos de DEL tem vantagens relativamente
evidentes. Porque entre eles se contam os principais beneficiarios do DEL, o seu
envolvimento permite evitar problemas e legitimizar o processo do DEL, mobilizar os
seus conhecimentos especializados e 0s seus recursos, obter o seu apoio e aumentar a
eficacia dos esforcos, alavancando os esforcos da autoridade municipal ou outra que

tenha assumido um papel de lideranca na promocéo do DEL.

Em cada situacdo concreta de DEL é indispensavel realizar uma identificagdo dos
interessados que tenha em conta as realidades da situacdo. E, apesar disso,
normalmente possivel identificar a priori 0s principais grupos de potenciais
interessados, o que nos facilita a vida, pois permite a passagem, para cada um destes
grupos, a analise dos seus interesses e da sua capacidade de influencia, e a uma

deciséo sobre a sua inclusdo — ou ndo - entre os interessados a considerar.
Entre os interessados potenciais podemos incluir, para o sector publico:

e As autoridades municipais, incluindo os departamentos técnicos das CCMM.
No caso particular de um concelho tdo pequeno e com uma economia tao
aberta como S. Jodo da Madeira, esta categoria de interessados inclui também,

pelo menos em principio, as autoridades municipais dos concelhos vizinhos.



Os 6rgéos do poder central - desconcentrados ou ndo — e as empresas publicas,

caso existam, que actuam ao nivel local ou subregional.

Os organismos de ambito regional e sub-regional, como as Comissfes de

Coordenacéo e Desenvolvimento Regional.

As instituicdes de ensino superior e investigacdo em cuja area de influéncia se

situa a zona cujo DEL nos interessa.

Para o sector privado, entre os potenciais interessados no DEL incluem-se o0s

seguintes:

Empresas industriais de grande dimensao.
Pequenas e medias empresas industriais.
Empresas comerciais.

Sindicatos.

Bancos e instituicdes financeiras.

Empresas de urbanizagéo.

Associagdes empresariais, Camaras de Comeércio, etc.
Associagdes profissionais.

Estabelecimentos particulares de educacao.
Empresas de servicos a industria.

Empresas de apoio aos negacios.

Meios de informacdo regionais ou nacionais.

Gabinetes de estudos.

A distingdo entre empresas de grande dimensdo e PMEs tem a ver com a possibilidade

de que os interesses de um e outro destes dois tipos de interessados sejam muito

diferentes e, em certos casos, mesmo antagonicos.

Finalmente, para o sector da sociedade civil incluem-se entre 0s potenciais

interessados no DEL os seguintes:

Associacdes e lideres comunitarios.
Grupos de vizinhos.

Organizacdes de servigo & comunidade.
Institui¢Oes educativas locais.
InstituicOes religiosas locais.

Associagdes ou grupos



o De natureza cultural, histdrica, recreativa

0 De representacdo de minorias

0 De defesa e protec¢cdo do meio ambiente

o Etc.
A decisdo final sobre que interessados envolver nos processos de DEL, e de que
forma, depende normalmente de uma analise, mesmo sumaria, da economia local, dos
principais actores dessa economia e dos seus interesses. Uma das técnicas
normalmente utilizadas para a identificacdo dos principais interessados € o
“brainstorming” ou “chuva de ideias”, realizado por um pequeno grupo de pessoas

conhecedoras da situacdo na economia local.

4 O trabalho realizado até agora e 0s préximos passos

Uma vez que a Camara Municipal de SJM decidiu iniciar o planeamento estratégico
do DEL com uma equipa da Cémara apoiada por um consultor externo o passo
seguinte foi formar a equipa técnica. Esta é constituida por pessoas com formacdes
diversas, nas quais se incluem a geografia, a sociologia e o planeamento. As tarefas
iniciais desta equipa consistiram em realizar uma identificacdo e analise dos
principais actores econdmicos interessados no DEL de S&o Jodo da Madeira e dos
seus interesses; analisar a base econdmica local e procurar identificar as tendéncias
que a afectam; e realizar uma analise da competitividade da economia local. No
decurso deste processo, procedeu-se ao estudo de um grande nimero de documentos
de andlise da situacdo nacional, sectorial, regional e local em matéria de
competitividade (e também documentos de estratégia), e realizaram-se numerosas
entrevistas com representantes de empresas baseadas em SJM, de entidades oficiais e
outros actores ligados ao desenvolvimento econdémico local. O produto de todo esse
trabalho, além de um melhor conhecimento das condi¢fes locais por parte da equipa,
é o relatério de diagndstico de que o presente documento forma parte. Esse relatério e
0S respectivos anexos serdo discutidos com um grupo consultivo formado por
“stakeholders” ou interessados no desenvolvimento econdmico local de SJM e depois

finalizados atendendo aos comentarios e pontos de vista recebidos.

O passo seguinte consistird em formular, juntamente com o mesmo grupo de

interessados, uma visdo consensual do futuro de S. Jodo da Madeira, respondendo a



pergunta “Como serd o concelho de S. Jodo da Madeira dentro de aproximadamente
dez anos?” Tal visdo deverd ser suficientemente ambiciosa para permitir a
mobilizacdo e o entusiasmo dos actores, especialmente os do sector privado e da
sociedade civil, mas também suficientemente realista para que a visdo seja realizavel
e para que seja possivel identificar estratégias e planos de ac¢do que permitam a sua

realizagéo.

Formulada, amplamente discutida e adoptada uma visdo, serd necessario identificar
objectivos e estratégias de médio prazo — entre trés e cinco anos — que representem os
passos iniciais no caminho da sua realizacdo. Finalmente, e a partir dessas estratégias
e objectivos, formular-se-do planos de ac¢do de curto prazo, cuja execucdo formara

mais um passo na construcao do novo Sao Jodo da Madeira.

O processo de planeamento estratégico é normalmente um processo continuo, no qual,
a medida que se alcancam certos objectivos, se vai reformulando a visdo e as
estratégias. Assim, uma vez formulada a estratégia e os planos de actuacdo, sera
necessario criar um sistema de acompanhamento que ficard encarregado de
acompanhar, vitalizar e renovar esse processo, revendo a estratégia a intervalos
regulares e garantindo a sua continuada relevancia e actualidade a medida que a

situacdo econdmica do pais, da regido e do concelho vai evoluindo.
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