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Apoyo a nuevas actividades

en el medio rural

> Mejorar la capacidad de los grupos de acción local (GAL) para generar y respaldar activi dades económicamente viables y duraderas
en el medio rural.

> Evaluar los puntos fuertes y los puntos débiles de la asistencia técnica que prestan los grupos LEADER y demás agencias de
desarrollo para desencadenar, facilitar y acompañar la creación de nuevas actividades.

> Proponer un método que permita determinar -en función de cada proyecto y en función de cada etapa de su puesta en práctica- las
competencias reales del grupo LEADER y los ámbitos en los que se requieren las competencias de otros agentes y organismos de
apoyo (públicos o privados, en el interior o en el exterior del territorio).

> Precisar los objetivos de los principales servicios de apoyo, con el objeto de ayudar al grupo LEADER a evaluar su acción y a
proceder a las mejoras necesarias.

> Establecer los ámbitos y los conocimientos especializados para los que podría resultar pertinente la cooperación entre territorios
con el fin de mejorar la eficacia del dispositivo de apoyo. 

¿ P O R Q U É E S TA G U Í A ?

Esta guía metodológica nace tras un seminario organizado por el Observatorio Europeo LEADER, del 6 al 8 de febrero de 1997, en
Elizondo, en la zona LEADER Navarra (Navarra, España). En él participaron unas 70 personas de 8 países.

Para preparar el seminario y la guía se realizaron cinco estudios de casos modelo a partir de la experiencia de los grupos LEADER Navarra
(Navarra, España), Galloway (Escocia, Reino Unido), Ballyhoura (Irlanda), Tarn-des-Montagnes (Mediodía-Pirineos, Francia) y
Serranía de Ronda (Andalucía, España). El ejemplo de un organismo tercero, laMission agroalimentaire Pyrénées (MAAP), también
ha contribuido al enfoque metodológico plasmado en estas páginas.

El Informe LEADER I “Apoyo a las pequeñas y medianas empresas rurales” (Célula de animación LEADER / AEIDL, 1994) también ha
servido como punto de referencia para realizar esta guía.

Asimismo, EBN, la red de los Centros Europeos de Empresa e Innovación (CEEI) prestó su valiosa colaboración antes y durante el
seminario y cuando se ultimó la guía.

La redacción final corrió a cargo de Paul Soto (Iniciativas Económicas y Ambientales, España), en cooperación con Daniel Pujol (Cámara
regional de Agricultura de Mediodía-Pirineos, Francia), Seamus O’Reilly (University College Cork, Irlanda), Carlo Ricci (Agriteknica,
Italia), Yves Champetier y Jean-Luc Janot (Observatorio Europeo LEADER).



Esta guía tiene por objeto ayudar a los grupos de acción local LEADER (GAL) a optimizar la eficacia del sistema de apoyo a la
creación y al desarrollo de nuevas actividades en su territorio.

En la guía se presentan, de forma práctica, los diversos servicios de apoyo que una zona rural ofrece o podría ofrecer a los promotores
de proyectos.

En ella se muestra cómo la articulación de estos servicios puede contribuir a superar progresivamente los obstáculos con que se
tropieza en cada etapa de la realización de un proyecto.

Para cada categoría de servicios se describen en una ficha sintética los problemas y los “cuellos de botella” más frecuentes. En cada
ficha se presentan también algunas pistas que podrían facilitar la creación o la adaptación de los servicios afectados.

¿QUÉ SE ENTIENDE POR “NUEVAS ACTIVIDADES ”?

La novedad de una actividad se define en relación con el contexto, las necesi dades y las oportunidades de un territorio. A escala
local, una actividad es “nueva” si anteriormente no existía o no era una práctica corriente en la zona afectada. No es necesariamente
una actividad nueva en otro sitio.

Las actividades “nuevas” o actividades “innovadoras” a las que se da preferencia en LEADER son aquéllas que tendrán un efecto
multiplicador en todo el territorio de que se trate, y, al mismo tiempo, abran perspectivas de desarrollo duradero. Puede tratarse por
ejemplo: 

> de redes de empresas o de proyectos colectivos que agrupen a prod uctores locales que deseen organizar un
determinado sector, poner en marcha circuitos de comercialización en común, crear una etiqueta de calidad, colaborar
en materia de investigación y desarrollo de nuevos productos, etc.;

> de iniciativas públicas, semipúblicas o de carácter asociativo (mejora de los servicios a la población, construcción d e
infraestructuras turísticas, equipos de ocio, etc.) cuyo objeto sea una mayor eficacia económica y que, a la vez,
funcionen en parte gracias a una subvención y a contribuciones benévolas;

> de nuevos productos y servicios creados por iniciativa de cooperativas, asociaciones o, más frecuentemente, de
pequeñas y medianas empresas en sectores o tipos de activi dades que están subrepresentados localmente.

Por lo tanto, no limitaremos la creación de actividades únicamente al ámbito de las pequeñas y medianas empresas del sector
privado, aunque éstas desempeñen un papel muy importante en la economía rural. 

¿POR QUÉ “SISTEMA” DE APOYO?

Dos razones esenciales justifican la utilización del término “sistema” a propósito del apoyo a las nuevas actividades rurales y del
trabajo de los grupos LEADER en particular:

> la primera es que el programa LEADER no se puede limitar a asignar financiación o a organizar cursos de formación.
Su meta es, ante todo, estimular un desarrollo territorial integrado, lo cual exige que los organismos de apoyo
adopten también un planteamiento integrado de los instrumentos que se han de poner en práctica. Desde esta
perspectiva, la guía debería contribuir a la eficacia de las posibles lagunas en la esfera de los servicios ofrecidos y a
decidir qué acciones se deben poner en práctica para solucionarlas;

> la segunda razón se basa en el hecho de que rara vez los grupos LEADER actúan solos en su territorio. El análisis de
todos los apoyos disponibles, las organizaciones, las ayudas, etc., para crear y desarrollar nuevas actividades - el
sistema de apoyo - permite encontrar los puntos fuertes y los puntos débiles y también establecer un claro reparto de
las competencias y tareas entre el GAL, los demás organismos de apoyo y los agentes locales interesados .

Una de las principales bazas del programa LEADER puede radicar precisamente en esta capaci dad para movilizar alianzas internas y
externas al servicio del desarrollo, evitando al mismo tiempo todo lo superfluo, la división de competencias, el derroche de los
recursos y los conflictos.

> La guía se puede utilizar de dos maneras:

- se puede leer en su integridad para adquirir una visión de conjunto de los servicios de apoyo a los que se podría recurrir; 

- también se puede consultar remitiéndose directamente a una ficha concreta, en función de las necesidades. En cada ficha se
describen problemas que se plantean con frecuencia, se proponen pistas para resolverlos y, en ocasiones, se incluye un ejemplo
preciso de intervención.

> La guía está compuesta por 24 fichas sintéticas:

Parte 1 - El sistema de apo yo
- Un acompañamiento específico para cada etapa del ciclo de vi da del proyecto (Ficha 1.1)
- Principios básicos (Ficha 1.2)
- Cuatro escollos frecuentes (Ficha 1.3)
- Sistemas de apoyo adaptados a la especificidad de cada territorio (Ficha 1.4)
- Sistemas de apoyo adaptados a la especificidad de cada proyecto (Ficha 1.5) 
- El lugar del GAL en el sitema de apoyo (Ficha 1.6)
- El diseño del sistema de apoyo (Ficha 1.7) 

Parte 2 - Los diferentes servicios de apo yo
- La información y la orientación de base (Ficha 2.1)
- La animación y la detección de proyectos  (Ficha 2.2)
- La formación (Ficha 2.3)
- La definición de orientaciones estratégicas (Ficha 2.4) 
- La elaboración de un plan de empresa (Ficha 2.5)
- Asistencia técnica externa especializada (Ficha 2.6)
- El apoyo financiero (Ficha 2.7) 
- Los centros de empresas (Ficha 2.8)
- El apoyo tecnológico (Ficha 2.9)
- La promoción y la comercialización colectivas (Ficha 2.10) 

Parte 3 - Instrumentos
- Ejemplo de lista de control para el diseño del sistema de apoyo (Ficha-instrumento 1)
- Principales elementos de una encuesta de producción (Ficha-instrumento 2) 
- Principales elementos del estudio de mercado (Ficha-instrumento 3)
- Ejemplo de lista de control simplificada para un plan de empresa (Ficha-instrumento 4)
- Ejemplo de ficha de seguimiento (Ficha-instrumento 5)
- Consejos para la creación de un centro de empresas (Ficha-instrumento 6)
- Los Centros Europeos de Empresa e Innovación (CEEI) y su red EBN  (Ficha-instrumento 7)
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Parte 1

El sistema de apoyo





EJEMPLOS DE SERVICIOS NECESARIOS PARA CADA
E TA PA DEL CICLO DE VIDA DE UN PRO Y E C TO 

Fase 1 - De la idea al proyecto preliminar:
> a c o g ida, info r mación, prime ra evaluación y orie ntación; 
> animación y detección de los posibles promotores de

proyecto;
> formación de los promotores de proyecto;
> información y orientación estratégica respecto a los

sectores de actividad, los mercados, las características
específicas de la producción local, etc.

Fase 2 - Del pr oyecto preliminar al lanzamiento de la
nueva actividad:
> elaboración del plan de empresa;
> asistencia técnica externa y formación especializadas;
> ayuda financiera;
> puesta a disposición de locales.

Fase 3 - Del lanzamiento a la continuidad de la acti-
vidad:
> acompañamiento y seguimiento;
> asistencia y formación específicas;
> apoyo tecnológico;
> promoción y comercialización colectivas.

Puesto que ningún territorio ni proyecto son id é nt ic o s, la
eficacia del sistema de apoyo reside precisamente en el
c o nt rol del tipo, nivel, calenda r io y de la gama de los apo-
yos adaptados a cada caso.

A cada fase diferente del ciclo de vida de un pr oyecto
le corresponden necesidades específicas de informa -
ción y asistencia, de formación, de locales y equipos ,
de financiación, tecnología, instrumentos de promo -
ción y comerciales.

LAS ETA PAS DEL PRO Y E C TO 

To do proyecto de nueva activida d, nuevo pro ducto o nu e-
vo servic io evoluc io na según un ciclo de vida de t e r m i na do :

Fase 1 - Del nacimiento de una idea (motivada por una
necesidad, un problema o una oportunidad) a la defini -
ción de un proyecto preliminar;

Fase 2 - Del pr oyecto preliminar al lanzamiento la cr e-
ación de una nueva actividad;

Fase 3 - Del lanzamiento a la madurez y a la continui -
dad de la actividad.

A cada fase diferente del ciclo de vida de un proyecto le
corresponden necesidades específicas de información y
asistencia, de formación, de locales y equipos, de finan-
ciación, tecnología, instrumentos de promoción y comer-
ciales.

F I C H A 1.1 
U N A C O M PA Ñ A M I E N T O E S P E C Í F I C O
PA R A C A D A E TA P A D E L C I C L O D E V I D A D E L P R OY E C T O

Locales

Apoyo financiero

Formación y asesoramiento especializados

Tecnología

Planes de empresas

Acompañamiento

Orientaciones estratégicas

Formación general 

Animación

Información

De la idea 
al proyecto 

Del proyecto 
al lanzamiento

Del lanzamiento 
a la viabilidad

LOS PASOS DE UN PROMOTOR 



A cont i nuación, es preciso "orquestar" la oferta de los ser-
v ic ios en función de las ne c e s ida des del proyecto. La pre s-
tación de estos servicios correrá directamente a cargo del
GAL, quien, en un gran número de casos, lo hará en co-
laboración con otros agentes y organismos de apoyo, pú-
blicos o privados.

El objetivo no es reemplazar al promotor del proyecto,
sino velar por que éste sea capaz de franquear una serie
de etapas bien de f i n idas por una vía que le permita alcan-
zar el desarrollo autónomo de su actividad.

Se suelen utilizar algunos servicios de apoyo, de forma
p u nt ual, al princ i p io, a la mitad o al final del ciclo de vida
de un proyecto. Otros son necesarios de forma continua
a lo largo de todo el proceso

Por lo tanto en cualquier momento determinado un pro-
yecto estará utilizando una serie de distintos servicios,
posiblemente de distintos proveedores.

Una de las ventajas del programa LEADER es que permite
diseñar verdaderos paquetes o itinerarios de apoyo, a la
medida de las necesidades de los promotores.



• entre 6 meses y 2 años aproximadamente (según la
complejidad del proyecto) para pasar de la idea ini-
cial a la creación de la actividad;

• 2 a 3 años antes de alcanzar una situación de viabi-
lidad (los dos primeros años de funcionamiento sue-
len ser deficitarios).

> En varios países de la Unión se da un índice de fracaso
del 50% entre las pequeñas empresas en sus cinco pri-
meros años de existencia; por ello, hoy en día se reco-
noce la utilidad de un acompañamiento y seguimiento
a lo largo de todo el proyecto para re ducir ese índ ice tan
elevado. Sin embargo, no se trata de prestar una asis-
t e nc ia técnica o fina nc ie ra “a r t i f ic ial”: es esencial con-
tar con una estrategia clara de salida.

> Por otra parte, la efic a c ia del sistema de apoyo tro p ie z a
en algunos países con un importante obstáculo: la du ra-
ción del ciclo de vida de un proyecto suele ser muc ho más
l a rga que la de LEADER u otros pro g ra mas de de s a r ro l l o .
Esto puede ir en cont ra de ciertos servic ios cuyos re s u l-
t a dos sólo se apre c ian a largo plazo (por ejemplo, el
a c o m p a ñ a m ie nto posterior a la creación del pro y e c t o ) .

Cada grupo LEADER debe encontrar un equilibrio entre
los resultados a corto plazo (la creación de empleo y el
nivel de movilización de las inversiones privadas, por
ejemplo) y los efectos a largo plazo sobre el desarrollo
del territorio.

> En ge ne ral, los grupos de acción local suelen tener un
nivel de ex p e r ie nc ia y cono c i m ie nto alto en la prime ra
etapa del proyecto. As i m i s mo, conocen perfectame nt e
de t e r m i na dos aspectos de la segunda etapa (en partic u-
l a r, la adjud icación de subvenc io nes). Pe ro, en la ma y o-
ría de los casos, tie nen poca ex p e r ie nc ia y pocos ins t r u-
me ntos para apoyar la última fase del ciclo del pro y e c t o .
Por ello, en dicha fase actuarán más bien como int e r me-
d ia r io s, ne go c ia ndo por ejemplo los apoyos públicos y
p r i v a dos especia l i z a dos ne c e s a r ios para esa etapa.

> El sistema de apoyo requiere en principio tres niveles
de competencia:
• un equipo “de terre no” (anima do re s, age ntes de de s a-

rrollo, etc.);
• “ ge ne ralistas” ex p e r i me nt a do s, que poseen una visión

de conjunto, una sólida formación, y son capaces de
coordinar el sistema en el territorio;

• expertos especializados, con frecuencia exteriores al
territorio, a los que se suele recurrir para determina-
dos problemas técnicos específicos.

> Por último, no se puede exa ge rar la importanc ia del pro-
fesionalismo y el rigor económico: la verdadera “inno-
vación” reside a menudo en crear actividades que a lar-
go plazo sean via b l e s, en su atonomía y su cont i nu ida d.

La puesta en marcha de un sistema de apo yo es fruto
de un trabajo colectivo entre todos las entidades in -
teresados en la creación de actividades.

> El ingrediente esencial es escuchar al promotor de
proyecto, y adaptar las respuestas en cada caso, movi-
lizando de manera coordinada todos los medios nece-
sarios para el éxito del proyecto.

> Pa ra el age nte de de s a r rollo, la palabra clave es " a c o m -
p a ñ a m i e n to ", estra t e g ia que implica el compromiso re-
cíproco de todos los agentes interesados en el proyec-
to, al revés que un planteamiento sustitutivo.

> Para los promotores de proyecto, son esenciales la mo-
tivación, el compromiso y la perse verancia: de una
idea mediocre puede surgir una nueva actividad si se
cuenta con buenos promotores de proyecto. Aún con
una buena idea inicial, la falta de motivación, de pre-
paración o de cohesión del equipo del proyecto conde-
na la actividad a un fracaso casi seguro.

> La presencia sobre el terreno y junto a los promotores
de proye c to es un eleme nto muc ho más importante que
la fo r ma de organización o que la localización de las of i-
cinas. Se ha observado que, en algunos casos, estruc-
turas aparentemente centralizadas pueden mantener 
relaciones directas mucho más cercanas con los promo-
tores de proyecto, mientras que ciertos organismos de
apoyo estructurados en “oficinas locales” se limitan a
un seguimiento pasivo.

> Es importante fijar plazos y objetivos concretos para
cada etapa del proyecto, con el fin de evaluar las ne-
cesidades en recursos humanos y materiales. Por esa 
razón, múltiples organismos de apoyo privilegian las
fórmulas task force o misión ad hoc, que son menos di-
fíciles de administrar y favorecen una flexibilidad que
permite “ceñirse” a las necesidades reales del proyecto
en una u otra etapa de su desarrollo.

> Una vez superada la fase creativa de la concepción del
proyecto, resulta primordial ser especialmente realista
en la planificación del tiempo y del presupuesto nece-
sarios. En general, es aconsejable fijarse el calendario
más “pesimista”.

> La división del ciclo del proyecto en etapas bien defi-
n idas con objetivos realistas no se cont ra d ice con la ne-
c e s a r ia visión de conjunto y la continuidad de la int e r-
vención. Resulta inútil llevar un proyecto hasta un
determinado punto si después se va a dejar que caiga
por un precipicio.

> El proceso íntegro, desde el nacimiento del proyecto a
su madurez, suele durar entre 3 y 5 años , que, con fre-
cuencia, se distribuyen de la siguiente manera:
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3) LOS EFECTOS DE LA MODA

Otra trampa que amenaza a los grupos de acción local es
que se privilegien ciertos proyectos como la comerciali-
zación colectiva de los pro ductos locales o los cent ros tec-
nológicos de recursos compartidos únicamente porque
"están de moda” y este tipo de servicio permite encon-
trar fácilmente financiación pública. A menudo, estas in-
tervenciones tendrán repercusiones limitadas en los pro-
motores de proyectos, porque necesidades, que a veces
son más senc i l l a s, más inme d iatas y más pertine ntes para
el territorio no se han tenido en cuenta con antelación
(por ejemplo, necesidades de formación, mejora de la ca-
lidad de la producción).

4) LA COMPETENCIA INSTITUCIONAL

Desafortunadamente, es una situación bastante frecuen-
te y bastante lesiva: en lugar de poner en marcha una co-
operación equilibrada, los diversos organismos de apoyo
p ú b l icos y  privados se hacen competenc ia, pre s t a ndo ser-
v ic ios casi id é nt ic o s, para captar los “me j o res” pro y e c t o s,
aunque desorienten a los empresarios.

1) LA TENDENCIA HACIA “EL SUICIDIO C O L E C T I V O” 

En esta situación, los grupos LEADER y los demás agen-
tes interesados en el apoyo del proyecto emplean todas
sus energías en los servicios que mejor conocen. Obtie-
nen con celeridad resultados en materia de información,
a n i mación, fo r mación y movilización de recursos fina nc ie-
ros ..., a costa de descuidar otros aspectos como pueden
ser, por ejemplo, las perspectivas comerciales de las ac-
tividades que fomentan. No tener en cuenta todas las ac-
ciones necesarias para el éxito de un proyecto equivale a
llevar a los promotores del proyecto, hacia el borde de un
precipicio.

2) LA AUSENCIA DE CONTINUID A D

Se trata de una versión me nos grave pero ig ual de pelig ro-
sa que el primer pro b l e ma descrito en el apartado ant e r io r :
el grupo LEADER y las demás age nc ias de de s a r rollo logra n
p restar la mayoría de los servic ios de apoyo ne c e s a r io s
p e ro subsisten discont i nu ida des en el dispositivo, que blo-
quean cons t a nt e me nte los pro y e c t o s. A veces, el pro b l e-
ma re s ide en la falta de una asistenc ia técnica especia l i-
z a da, otras veces, en una subestimación de la ne c e s ida d
de fo r mación de los pro mo t o res de proyecto, etc.

F I C H A 1 . 3
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La falta de realismo económico, la ausencia de continuidad del dispositivo, la tentación de "seguir la moda" y la
competencia entre organismos de apo yo son escollos que se deben evitar si se quiere respaldar eficazmente la 
creación de nuevas actividades.





Evidentemente la organización del dispositivo en las zo-
nas rurales de escasa densidad. Cabe señalar, sin embar-
go, que:
> para los animadores que acompañan un proyecto en

fase inicial, lo esencial es la relación próxima y conti-
nuada con los promotores del proyecto, la interrelación
y la coord i nación con los diversos socios y org a n i z a c io-
nes que van a intervenir en las diversas etapas del pro-
yecto (expertos especializados, centros de formación,
o rg a n i s mos fina nc ie ro s, adm i n i s t ra c io nes competent e s,
centros de investigación, según proceda);

> el apoyo técnico más específico en etapas ulteriores ya
no requiere un contacto tan regular. Puede proceder de
una fuente más lejana. 

3) EL PARO Y LA EXCLUSIÓN SOCIAL

El índice de paro de las zonas LEADER varía entre menos
del 5% (Clervaux-Vianden en Luxemburgo, por ejemplo)
y más del 30% en algunas zonas de España.

La importanc ia del paro, junto a otras fo r mas de exc l u s i ó n
de la población local, ejerce casi siempre una gran in-
fluencia en la definición de los objetivos del dispositivo
de apoyo.

4) EL PESO DEL SECTOR A G R Í C O L A

El índ ice de empleo agrícola oscila ent re me nos del 3% de
la población activa (en algunas zonas LEADER alemanas,
por ejemplo) y más del 70% (en algunas zonas griegas).
El grado de dependencia de la agricultura influirá consi-
de ra b l e me nte en el tipo de activida des que se puedan lle-
var a la práctica, el tipo de población int e re s a da y los me-
dios de acompañamiento necesarios.

5) EL GRADO DE ESPECIALIZACIÓN DEL TERRITORIO 

Algunos territorios tienen una economía muy diversifica-
da (como por ejemplo numerosas zonas LEADER del nor-
te de Italia), y otros están especializados en uno o varios
s e c t o res de activida d. Al mismo tiempo, las estra t e g ias de
desarrollo pueden ser muy diferentes de un territorio a
o t ro: en unos sitio s, se int e nta cons o l idar aún más el (los)
sector(es) de especialización, en otro s, por el cont ra r io se
fomenta una diversificación a fondo.

Las características del territorio influirán consider a-
blemente en el diseño del dispositivo de apoyo.

Los fa c t o res sig u ie ntes son especia l me nte de t e r m i na nt e s :

1) LA SUPERFICIE 

En el marco de LEADER, la superficie varía entre 100 km2

para algunas islas y más de 7 000 km2 en las zonas nór-
dicas del Objetivo 6 (38 800 km2 en la zona Inlandslaget
en Suecia, por ejemplo).

2) LA DEMOGRAFÍA

> Población 
C iertos territorios LEADER tie nen una población que ape-
nas llega a los 5 000 habitantes (5 481 hab. en el Ma e s-
t ra z go en España, por ejemplo), y los más poblados 
ro ndan los 100 000 habitantes (95 715 hab. en el Livra-
do i s - F o rez en Fra nc ia ) .

Por lo tanto, estamos lejos del umbral de 300 000 habi-
tantes fijado para los Centros Europeos de Empresa e In-
novación (su perímetro medio de intervención abarca
aproximadamente un millón de personas).

No se debe olvidar que el tamaño reducido de la pobla-
ción afectada por LEADER constituye una barrera que li-
mita la gama de servicios de apoyo que los grupos pue-
den gestionar directamente.

> Densidad de población 
Corresponde a menos de 4 hab./km2 en ciertas zonas 
LEADER (0,7 hab./km2 en Inlandslaget) y llega a más de
150 hab./km2 en otras (algunos territorios del norte de
Portugal por ejemplo).

> Estructura demográfica
En varias zonas LEADER irlandesas la población de menos
de 25 años es superior al 54% (el porcentaje alcanza in-
cluso el 60% en la zona de Wicklow). Este porcentaje es
inferior al 25% en numerosas zonas del centro de Francia
(el 15% en la zona Haut-Allier, Auvernia) y del centro de
España (el 11% en la zona Molina de Aragón-Alto Tajo en
Castilla-La Mancha). Existe una correlación sin duda im-
p o r t a nte ent re el peso de la población joven y el dina m i s-
mo local y el ánimo emprendedor.

La superfic ie y la situación de mo g r á f ica del territorio 
de t e r m i narán en gran parte el tamaño de los equipos de
apoyo y la posibilidad de disponer de locales o de age n-
tes descentralizados, estén o no en relación con otros or-
ganismos de apoyo.
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9) EL DINAMISMO Y LA ACTITUD DE LA POBLA C I Ó N
LOCAL CON RESPECTO AL RIESGO 

Pa ra d ó j ic a me nt e, a veces es inversame nte pro p o rc io nal al
nivel de desarrollo o de ingresos: acostumbrados a un ni-
vel de vida elevado o a una larga tradición industrial, por
ejemplo, algunas regiones pueden experimentar grandes
dificultades para negociar un cambio o tomar iniciativas,
mientras que, por el contrario, regiones pobres que siem-
pre han sabido arreglárselas para “ir tirando” pueden ha-
cer gala de una gran inventiva y de ene rgía en la cre a c i ó n
de nuevas actividades.

6) LA PRO X I M I DAD DE LOS GRANDES CENTROS

A l g u nas zonas LEADER están próximas a gra ndes aglome-
raciones y, en determinadas condiciones, se van a bene-
ficiar de los servicios existentes en las ciudades (de este
modo, se ha establecido una cooperación entre el grupo
LEADER español Montaña de Navarra y el CEEI de Pamplo-
na). Otras zonas se hallan a varias horas de distancia del
centro de servicios más cercano, por lo que se ven abo-
cadas a una organización más autónoma.

7) LOS INGRESOS MEDIOS POR HABIT A N T E

Oscilan entre menos de la mitad de la media europea (en
algunas zonas LEADER de Grecia, España y Portugal) y un
20% más (en algunas zonas del norte de Europa).

Cabe señalar que estos dos últimos factores influyen más
en la oferta que en la demanda de los servicios de apoyo:
evidentemente, las zonas más prósperas o que cuentan
con centros importantes están mejor dotadas y sus nece-
s ida des de apoyo quedan cubiertas por otros pro v e e do re s,
públicos y privados.

8) EL GRADO DE CU A L I F I C A CIÓN 
DE LA POBLACIÓN LOCAL

Los niveles de cua l i f icación pueden variar sobre ma ne ra de
una zona a otra. Aunque la distancia que separa tradicio-
nalmente en este ámbito a las zonas rurales de las zonas
u r b a nas haya bajado en pic a do, todavía subsisten difere n-
cias significativas entre las diversas regiones de Europa,
en función de las infraestructuras y de los esfuerzos de
aprendizaje llevados a cabo en cada país. 

Por todas partes se reduce progresivamente o se plantea
de diferente manera el éxodo de las personas más forma-
das. Debido a los problemas de empleo, y también a la
i ma gen más atractiva de los territorios rura l e s, actua l me n-
te son muchos los que intentan quedarse en "el país" o
volver a él en cuanto se presenta la ocasión. Al mismo
t iempo, muc hos territorios rura l e s, que han re c u p e ra do su
encanto, atraen hoy día a una población con frecuencia
cualificada o que dispone de una experiencia profesional
significativa. El regreso de los emigrantes representa un
potencial importante para un territorio puesto que mu-
chos "repatriados" se lanzan a realizar actividades inde-
pendientes. 



5) LOS PRO Y E C TOS MIXTOS 

Los grupos LEADER frecuentemente juegan el papel de
motor en inic iativas inno v a do ras que tra s c ie nden las fro n-
teras entre los sectores privado, público y asociativo (tal
es el caso, con frecuencia, de los proyectos relacionados
con el medio ambiente o de los servicios a la población).
Sin embargo, pocas personas u organismos disponen de
experiencia en la materia y en este ámbito LEADER pue-
de poner en marcha planteamientos originales cuyas re-
p e rc u s io nes socio e c o n ó m icas sean potenc ia l me nte impor-
tantes.

No obstant e, se deben respetar varios princ i p ios esenc iales: 
a) la estrategia de apoyo a los proyectos mixtos depen-

derá en gran medida de los objetivos del proyecto en
cuestión: la finalidad de algunos proyectos mixtos es
p r i nc i p a l me nte movilizar fo ndos privados para servic io s
esencialmente colectivos (guardería, ayuda a domici-
lio, etc.); en otros casos, la meta es crear las condicio-
nes favorables para el nacimiento de nuevas activida-
des que normalmente dependen del sector privado
(infraestructuras turísticas, de ocio, etc.); 

b) es importante prever una estrategia de salida adap-
tada a los objetivos y a las necesidades del proyecto:
m ie nt ras que por lo ge ne ral se puede justificar un cie r-
to nivel de apoyo financiero público permanente en el
caso de una guardería o de un servicio de ayuda a do-
m ic i l io, se supone que con el tiempo los proyectos de s-
tinados a crear nuevas actividades de tipo privado han
de tender a la autofinanciación;

c) es convenie nte pro c e der pre v ia me nte a una evalua c i ó n
de costes-beneficios del proyecto mixto, comparar
adecuadamente los efectos positivos que el proy e c-
to puede tener, y también los efectos negativos (de
sustitución, deslocalización) que puede acarr e a r : l a
realización de un proyecto mixto relativo a un equipo
de ocio, por ejemplo, puede abortar un proyecto idén-
tico llevado por un empresario privado; en ese caso,
puede resultar que se hayan movilizado fondos públi-
cos inútilmente, y hayan podido contribuir a asfixiar
una iniciativa que podría haber sido realizada perfec-
tamente por el sector privado;

P royecto agroalimentario, proyecto orientado a grupos
de población específicos, pr oyecto de diversificación
de una empresa existente, pr oyecto público-privado...
Cada proyecto es singular en sus objetivos, sus carac -
terísticas y su marco jurídico. Se deben considerar to -
das estas dimensiones desde la concepción misma del
dispositivo.

Se pueden distinguir como mínimo cinco grandes catego-
rías de proyectos y de promotores de proyectos:

1) LOS PRO Y E C TOS AGRÍCOLAS Y A G R OA L I M E N TA R I O S

Requieren en general un trabajo consecuente en las fases
previas, especialmente para crear un grupo de producto-
res solidarios. Más adelante, es probable que estos pro-
ductores necesiten una profunda formación técnica (en 
diversos aspectos como me j o ra de la pro ducción, tra ns fo r-
mación y comercialización, por ejemplo).

2) LOS PRO Y E C TOS DIRIGIDOS POR GRUPOS ESPECÍFICOS

Muchos GAL fomentan las iniciativas entre algunos gru-
pos específicos (mujeres, jóvenes, desempleados de lar-
ga du ración, etc.). Con este fin, es prio r i t a r io crear un cli-
ma de confianza y re forzar la capacidad empre nde do ra. En
este tipo de proyectos es esencial el realismo en lo que
se re f ie re al calenda r io, los costes y el nivel de apoyo para
poder llegar a proyectos económicamente viables y dura-
deros.

3) LA CREACIÓN DE PEQUEÑAS Y MEDIANAS EMPRES A S

Es el campo predilecto de la mayoría de las agencias de
desarrollo local. Pero no se debe olvidar que el apoyo ne-
cesario al empresario individual que desea ante todo cre-
ar su pro p io empleo en un sector de ámbito local será mu y
diferente del apoyo que necesitará una mediana empresa
que desea acceder al mercado nacional e internacional
(véase el dossier LEADER I “A p oyo a las pequeñas y me -
dianas empresas rura l e s ”, Observatorio Europeo LEADER /
AEIDL, 1994).

4) UNA NUEVA A C T I V I DAD PREVISTA 
POR UNA EMPRESA EXISTENTE 

Este tipo de proyecto exige a menudo una asistencia es-
p e c í f ica que se suele confiar a un experto ex t e r ior del sec-
tor privado. En esos casos, el grupo de acción local pue-
de asumir el papel de intermediario coordinando el apoyo
externo, o facilitando la movilización de la financiación
pública.
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d) c o mo en el caso de nuevas activida des privada s, la cre-
ación de actividades mixtas casi siempre implica que
se haya de considerar la demanda igual que la oferta:
así, los proyectos mixtos suelen ser legítimos por el he-
c ho de que ni el sector público ni el sector privado pue-
den por sí solos generar una demanda suficiente para
justificar el coste del proyecto. Por ello, los proyectos
mixtos exigen a menudo una estrategia de comerciali-
zación importante (que implica fo r mación, anima c i ó n ,
p u b l ic idad), para bene f ic iarse así de la de ma nda públi-
ca y de la demanda privada, con el fin de garantizar la
rentabilidad del proyecto. Puede que una empresa de
jardinería, por ejemplo, sólo pueda ser viable si con-
sigue contratos públicos de mantenimiento de los es-
pacios verdes municipales y a la vez contratos priva-
dos (ma nt e n i m ie nto de jard i nes de re s ide nc ia s
secundarias, de establecimientos hoteleros, etc.);

e) en lo tocante a la oferta, el montaje de un proyecto
mixto implica a me nudo que se repartan ade c ua da me n-
te los recursos humanos y materiales públicos y priva-
dos. Por ejemplo, un edificio público transformado en
centro cultural gracias a donaciones privadas y cuya
gestión se confía a una asociación que financia una
parte de sus gastos de funcionamiento mediante un
servicio de restauración, la organización de exposicio-
nes, actividades culturales, etc.;

f) tanto si procede de fondos locales, regionales, nacio-
nales o euro p e o s, la c o n t r i b ución pública p u e de ado p-
tar la forma de subvenciones, de participación en los
gastos de funcionamiento (salarios, alquiler, cargas),
etc. Con frecuencia, la parte más importante de contri-
bución pública tiene lugar durante las primeras etapas
del proyecto mediante la aportación de edificios y de
otros bienes colectivos al explotador, tanto si es una
a s o c iación como un empre s a r io privado. Gene ra l me nt e,
el sector público tiene tendencia a reducir posterior-
mente su participación al mínimo;

g) por último, el régimen jurídico-legal de las iniciati-
vas mixtas puede variar considerablemente de un pro-
yecto a otro (sociedad de responsabilidad limitada,
asociación, cooperativa, etc.), con el fin de encontrar
el justo equilibrio decisorio entre los proveedores de
fondos y los explotadores. 

El re p e r t o r io “Acciones innov a d o ras de desarrollo rur a l ”
(*) presenta algunos ejemplos de fórmulas experimenta-
das por los grupos de acción local, que asocian a interlo-
cutores públicos y privados.

(*) Observatorio Europeo LEADER / AEIDL 1997



DOS FORMAS DE ORG A N I Z A CIÓN (CEDER)

El tamaño y la fo r ma de organización de la estruc t u ra téc-
nica de los grupos LEADER son muy variadas pero casi
siempre se hallan entre dos polos:
> por un lado, están las asociaciones autónomas para las

que LEADER es un programa más (por ejemplo, el grupo
Serranía de Ronda en España, cuyo equipo de 7 miem -
bros puede contar con otras 8 personas procedentes de
asociaciones satélites);

> por otro lado, algunas grandes instituciones públicas
ponen en marcha una unidad LEADER especializada y/o
subcontratan una parte del programa a otros organis-
mos (por ejemplo, la fundación que coordina LEADER en
la zona Noordwest Friesland en los Países Bajos cuenta
con 1 persona a tiempo completo y 1 persona a media
jornada).

Los GAL disponen en general de equipos de tamaño redu-
cido: así, en España - país que cuenta con el 25% de los
grupos de acción local - la media del personal que traba-
ja en LEADER es de 4 personas. 

El equipo de base suele estar formado por un responsa-
ble, un secretario-recepcionista, un empleado a cargo de
la contabilidad y de los informes en curso, y una persona
suplementaria.

Las re mu ne ra c io nes varían eno r me me nte ent re la cant ida d
necesaria para mantener un activista local y los honora-
r ios ne c e s a r ios para un consultor privado. No obstant e, en
general, oscilan en torno a los niveles que se dan en el
sector público para cargos equivalentes.

El personal procede esencialmente de los sectores de la
formación, la investigación, el medio asociativo o el sec-
tor público. Los agentes con experiencia del sector priva-
do son muy escasos.

En este contexto, es importante que los grupos LEADER
t e ngan un plant e a m ie nto realista del apoyo que serán ca-
paces de prestar.

Esta situación cont rasta clara me nte con el caso de otras es-
t r uc t u ras de apoyo: por ejemplo, el personal de los Centros
Europeos de Empresa e Innovación suele ser de 9 personas
(1 director que cuenta como mínimo con cinco años de ex -
periencia, 5 consejeros expertos y 3 administrativos) y los sa -
larios en principio son equivalentes a los del sector privado.
La subcontratación de asistencia técnica externa represen -
ta entre el 20 y el 25% del presupuesto total.
Estos Centros tienen una infraestructura de acogida para las
empresas con una media de 5 000 m2.
Pueden administrar fondos o tener un acceso facilitado al
capital de riesgo.
No obstante, no gestionan una dotación global y no pue -
den utilizar sus fondos propios como subvenciones.

La composición, los objetivos y prioridades estratégi -
cas, las modalidades de organización del GAL y de su
equipo técnico tienen una influencia decisiva en el
sistema de apoyo.

DOS TIPOS DE ENFOQUE

D e s de el princ i p io, el grupo LEADER debe definir la misión
que se fija: 
> ¿su misión consiste simplemente en gestionar las sub-

venciones? En tal caso, el equipo técnico será un equi-
po administrativo que cumple expediente;

> ¿su misión consiste en animar el desarrollo en un sen-
t ido amplio del territorio?. En tal caso, el GAL puede de-
cidir si va a gestionar directamente todos los servicios
de apoyo o si va a desempeñar principalmente un pa-
pel de coordinación e impulso.

TRES TIPOS DE PARTENARIADOS (G A L )

En el caso de LEADER, el poder dentro del Grupo de Ac-
ción Local no depende únicamente de la representación
formal o del control de los órganos de decisión: depende
también de factores informales como el papel de los ini-
ciadores del grupo o del dinamismo de algunos de sus
miembros.

De modo general, existen tres grandes tipos de partena-
riado en Leader (véase el dossier “Organizar la coopera -
ción local”, Observatorio Europeo LEADER / AEIDL, 1997):

1.Muchos grupos LEADER están estrechamente ligados al
sector público (administraciones regionales, locales y
los diferentes servicios que dependen de ellas). Esta si-
t uación les da acceso a múltiples re c u r s o s. Algunos GA L
son incluso un componente de pleno derecho de las
agencias de desarrollo regional.

2.También existen muchos otros GAL enraizados en el 
tejido asociativ o. En general, sus acciones suelen dar
preferencia a la animación y a la formación. Su actua-
ción suele dirigirse a categorías de población o zonas
desfavorecidas.

3.Menos frecuentes son los grupos LEADER procedentes
del sector privado o controlados por éste (aunque casi
todos los GAL integran en al sector privado de alguna
manera). Suelen tener como principal preocupación las
ne c e s ida des de las empresas ex i s t e ntes y, en me nor gra-
do, la creación de nuevas actividades.
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autónomas para los parados; los servicios de desarrollo
agrícola que prestan asistencia técnica a los agricultores;
en algunos países org a n i s mos como las Cáma ras de Come r-
cio e Industria que trabajan junto a los creadores de em-
presas y las empresas existentes; agencias de desarrollo,
provinciales o regionales cuya misión es ayudar a la ins-
talación de empre s a s, cent ros de fo r mación, “e s c u e l a s - t a-
ller”, etc.

C UA L I F I C A CIONES Y EXPERIENCIA 
QUE DEBE TENER EL PERSONAL

> En las primeras fases de cualquier proyecto suele ser
más imporante las cualidades de comunicación, la ex-
periencia concreta del territorio o del grupo destinata-
rio y el compromiso en favor del desarrollo local. 

> A medida que evoluciona el proyecto las competencias
ne c e s a r ias por lo ge ne ral, se vuelven más técnicas y más
específicas.

> Es esencial que los agentes del desarrollo que trabajan
en las primeras fases del proyecto conozcan y tengan
en cuenta la realidad y las limitaciones de los técnicos
más especializados que tomarán parte en las etapas ul-
teriores del proyecto.

SERVICIOS INTERNOS, SERVICIOS EXTERNOS

> La especificidad de los conocimientos requeridos en
cada etapa determina también si se pueden prestar los
servicios de apoyo desde dentro.

> Las competencias específicas de los grupos LEADER se
utilizan en casi todos los casos durante las dos prime-
ras etapas del ciclo de vida de un proyecto. Sea cual sea
la situación, siempre es importante centrarse en lo que
mejor se conoce y saber cuándo se ha de recurrir a una
intervención exterior.

> Las competencias técnicas necesarias en las etapas ul-
teriores son demasiado específicas y, al mismo tiempo,
demasiado onerosas para una agencia que actúa en un
territorio de menos de 100 000 habitantes.

> El GAL tiene que fijarse un umbral de actuación indivi-
dual. A parte de este punto debe buscar fórmulas para
compartir costes e información y movilizar siempre que
sea necesario los socios que puedan tener una respues-
ta más adecuada. 

> Una de las grandes ventajas de la Iniciativa LEADER es
que facilita la puesta en marcha de un mecanismo de
coordinación que estimula la cooperación entre un am-
p l io abanico de age ntes locales y de org a n i s mos re s p o n-
sables del desarrollo de un territorio determinado.

Sea cual sea la zona de intervención, la puesta en mar-
cha eficaz de un sistema de apo yo requiere que se es -
tablezcan de forma precisa dos elementos esenciales:
> las necesidades reales de las empresas locales y de

los promotores de proyecto potenciales;
> la gama de servicios de apo yo existentes en la zona. 

Esta estrategia exige un proceso de encuestas formales 
y, sobre todo, contactos continuados con los promotores
(véase el dossier LEADER I “Apoyo a las pequeñas y me -
dianas empresas rurales”, ya citado).

CUESTIONES PARA LOS RESPONSABLES LEADER

Antes de tomar cualquier decisión respecto a la creación
y el desarrollo de un servicio o de un sistema de apoyo,
los responsables LEADER deben conocer los puntos fuer-
tes y los puntos débiles de la oferta existente:
> servicios propios;
> servicios de otras entidades públicas o privadas.

Con objeto de elaborar líneas de conducta para la orga-
nización interna y las acciones comunes con otras enti-
dades, puede resultar útil responder previamente a las si-
guientes cuestiones, sencillas pero ineludibles:
> ¿cuáles son las competencias, cualificaciones y e x-

periencia que debe poseer el personal para prestar
un servicio realmente profesional?

> ¿cuáles son los costes de inversión y explotación de
un servicio eficaz?

> ¿cuánto tiempo y qué recursos es preciso dedicar a
cada proyecto para poder respaldar iniciativas efica-
ces y duraderas?

> ¿qué plazos se han de fijar para alcanzar resultados
concretos?

> ¿qué resultados se pueden pr ever en el plano cuan -
titativo y cualitativo?

La Ficha-instrumento 1 brinda un ejemplo de una lista
de control  que facilita el examen de estas cuestiones.

ANÁLISIS DE LOS SERVICIOS EXISTENTES

El análisis de los puntos fuertes y débiles de los servicios
de asistencia técnica existentes en el territorio es un ele-
mento decisivo para determinar el lugar que ocupa el GAL
y el tipo de organización que decidirá poner en marcha.

En la mayoría de los territorios - aunque no se debe olvi-
dar que la situación es muy distinta de un país a otro -
existía antes de LEADER un determinado número de or-
ganizaciones, agencias e instituciones que apoyaban la
creación de actividades. Entre ellas están los servicios 
of ic iales de empleo, que, en algunos países, se van a ocu-
par, por ejemplo, del apoyo a la creación de actividades
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I M P O R TANCIA DE LA FINANCIACIÓN PÚBLICA 

> Por regla general, los servicios de apoyo que se prestan
en las dos primeras etapas de un proyecto exigen una
mayor proporción de financiación pública.

> Una vez que el proyecto que ha recibido apoyo comien-
za a generar sus propios recursos, se puede pedir a sus
promotores una contribución financiera progresiva.

> La mayoría de los servicios de la última etapa, concre-
tamente en lo tocante a la comercialización colectiva,
tienen por objeto alcanzar la autonomía total.

En ese momento paran de ser servicios de apoyo propia-
mente dichos y pueden convertirse en actividades nuevas
en si, que viven de las pre s t a c io nes vend idas a las empre-
sas del territorio.

LOS RESULTADOS ESPERADOS

> Por lo ge ne ral, se pueden evaluar los re s u l t a dos de cua l-
q u ier proyecto con una precisión bastante certera en las
últimas etapas de apoyo al proyecto: su incidencia en
el empleo o en las ventas, en la inversión privada, por
ejemplo, etc.

> Por el contrario, la experiencia demuestra que es mu-
c ho más difícil medir la efic a c ia de los servic ios que tie-
nen lugar  durante la primera etapa (la motivación, la
creación de capacidades, etc.). Pese a todo se intenta-
rá, incluso en esta etapa, determinar objetivos y pla-
zos de la forma más precisa posible.

> Dado que la duración del ciclo del proyecto oscila en-
tre 3 y 5 años, el efecto multiplicador de las acciones
re a l i z a das en el ma rco de un pro g ra ma LEADER suele te-
ner repercusiones durante el programa siguiente.



Parte 2

Los diferentes servicios de apoyo





La percepción que el personal del GAL tiene de este servicio es clave: los miembros del equipo pueden compor -
tarse como simples administradores o, por el contrario, acoger a los promotores y jugar desde el principio un 
papel activo de acompañamiento que puede ser determinante para el éxito de cualquier proyecto.

F I C H A 2.1  
L A I N F O R M AC I Ó N Y L A O R I E N T AC I Ó N D E BA S E

PROBLEMAS Y OBSTÁCULOS FRECUENTES RECOMENDACIONES Y LÍNEAS DE CONDUCTA

> La población local desconoce las posibilidades y las
formas de apoyo disponibles.

> No dudar en utilizar los medios de comunicación para
dar a conocer y valorizar las acciones LEADER, pero
también dar a conocer todos los demás dispositivos
existentes en la zona. Intentar que la cobertura de los
me d ios coinc ida con las convocatorias de pre s e nt a c i ó n
de proyectos (si el GAL utiliza este método para que
nazcan proyectos) o demás actividades de apoyo.

> La acogida del empresario potencial deja mucho que
desear. Ello repercute en el resto del dispositivo de
apoyo. Por ejemplo:
• la oficina no está muy accesible y el ambiente es

poco acogedor;
• se re q u ie ren de ma s ia dos fo r mu l a r ios y demás "pape-

leos";
• el equipo de animación no consigue ganar la con-

fianza de la población.
Resultado: numerosos promotores de proyectos de
calidad renuncian a proseguir su iniciativa.

> La importanc ia estra t é g ica que reviste la acogida de los
p o t e nc iales pro mo t o res de proyectos es un tema pri-
mo rd ial sobre el que se ha de sensibilizar al persona l .

> La formación interna es importante. En la medida de
lo posible, el personal tendrá que ir "sobre el terre no " ,
lo más cerca de los proyectos potenciales, en lugar de
esperar pasivamente a los candidatos y las demandas
de financiación (véase la ficha 2.2).

> En el caso contrario, un deseo exacerbado de ayudar,
p u e de enge ndrar falsas esperanzas para proyectos ina-
de c ua dos y un cierto de s p i l fa r ro de recursos y de tie m-
po en las fases posteriores. El equipo puede perder su
credibilidad tras dos o tres fracasos sucesivos.

> El papel del personal encargado de la acogida de los
promotores de proyectos potenciales consiste en ser
muy explícito sobre las mo da l ida des de int e r v e nción de
LEADER (criterios de elegibilidad, de rentabilidad,
etc.). En caso de que el proyecto no sea elegible, por
ejemplo, el personal remite el dossier a los demás or-
ganismos directamente competentes y se asegura de
que se va a efectuar un seguimiento del proyecto.

> Los asesores "generalistas" se orientan más hacia re-
sultados rápidos, visibles y cuantificables que hacia
efectos a largo plazo sobre la economía local.

> No existen reglas claras que permitan saber cuándo es
ne c e s a r io recurrir a un experto ex t e r io r. Por esa ra z ó n ,
los “ge ne ralistas” del equipo int e r no int e r v ie nen en de-
ma s ia dos ámbitos sin poder of recer soluc io nes conc re t a s.

> Listas de control sencillas permiten a los consejeros
“ ge ne ralistas” efectuar una prime ra evaluación del po-
tencial que puede presentar a largo plazo el proyecto
propuesto: tipo de actividad, impacto económico, so-
cial, etc. 

> Se puede seguir el mismo procedimiento para evaluar
qué tipo de apoyo externo se necesita.

> Las agencias y organismos de la zona se hacen com-
petencia con servicios similares. La coordinación no
existe y es difícil enc o nt rar la of ic i na o la persona ade-
cuada.

> Negociar y realizar acuerdos con otros organismos de
apoyo hace posible que cada uno se concentre en "lo
que mejor sabe hacer" u optimice la cobertura ge o g r á-
fica y socioeconómica de los servicios ofrecidos (1).

(1) El grupo LEADER Galloway (Escocia, Reino Unido) propone cinco "ventanillas únicas" que dan acceso al dispositivo de apoyo a un coste moderado gracias a

los acuerdos celebrados con dos asociaciones locales (que informan al público sobre LEADER mediante la concesión de una subvención) y con la Enterprise Board

(Centro de iniciativa) de Dumfries & Galloway (estas dos oficinas divulgan información acerca de LEADER; recíprocamente, el GAL informa a su público de los ser -

vicios que presta el Centro).





Los grupos LEADER que intervienen en territorios de una
cierta extensión suelen poner en marcha una red de ani-
madores o de agentes de desarrollo encargados cada uno
de una zona específica (el GAL Navarra por ejemplo emplea
a 8 agentes de desarrollo, y cada uno se ocupa de un sec -
tor que abarca entre 5 000 y 16 000 habitantes (según la
densidad de la población).

La animación y el seguimiento implican decisiones de
tipo organizativo, y actitudes y competencias particu -
lares si se quiere favorecer de forma óptima el naci -
miento de actividades nuevas. 
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PROBLEMAS Y OBSTÁCULOS FRECUENTES RECOMENDACIONES Y LÍNEAS DE CONDUCTA

> L l e v a dos por el ent u s ia s mo, los age ntes del de s a r ro l l o
se mu e s t ran de ma s ia do ambic iosos y se atascan en la
realización de tareas para las que no son competent e s.

> El agente de desarrollo debe aprender hasta dónde se
puede comprometer y en qué momento debe hacer in-
tervenir a un experto profesional externo. Esa es una
de las grandes dificultades de su trabajo.

> Muc hos GAL dividen su trabajo en “misio nes” que cuen-
tan con objetivos y un calenda r io pre c i s o .

> Los costes de una antena u oficina local suelen ser ex-
cesivos en comparación con los resultados obtenidos.

> P u e de resultar más fácil  efectuar el seguimie nto de l
p royecto “sobre el terre no" que crear una ant e na local.

> Los procedimientos administrativos, financieros y las
mo da l ida des del pro g ra ma pueden conducir al grupo de
acción local a un cierto gra do de pasividad o hacer que
se vuelva muy buro c r á t ico, en de t r i me nto del verda de-
ro trabajo de apoyo a los nuevos proyectos.

> En algunos casos, los equipos pluridisciplinarios des-
c e nt ra l i z a dos pueden ge s t io nar su pro p io pre s u p u e s t o ,
lo que generalmente amplía la eficacia del acompaña-
miento de los proyectos.

> La animación y presencia sobre el terreno se integran
en otras funciones LEADER como la gestión adminis-
trativa y financiera, la organización de cursos de for-
mación, etc.

> La continuidad es esencial en el acompañamiento y el
seguimiento de los proyectos. La misión del equipo de
desarrollo no comienza con la instrucción de un expe-
diente administrativo y no termina con la obtención
de la financiación para el promotor de proyecto.

> Los diferentes organismos de apoyo pueden hacerse
competencia, o sea, disputarse los proyectos.

> LEADER puede jugar un papel clave para federar a los
diversos organismos interesados en el desarrollo local
(asociaciones, servicios sociales, organizaciones pro-
fesionales, etc.) y facilitar que se repartan claramen-
te las tareas según sus competencias, la situación ge-
ográfica, etc.



> Al personal no le falta ent u s ia s mo ni cua l ida des en el
ámbito de las re l a c io ne s, pero le falta ex p e r ie nc ia y fo r-
mación en la esfera económica. Existe el rie s go de que
se fo me nten las inversio nes en proyectos poco via b l e s.

> Los animadores necesitan el respaldo de las múltiples
competencias reunidas en el Grupo LEADER y poder
contar con asesoramiento externo especializado para
asegurarse que se plantean las preguntas adecuadas,
para que se oriente a los promotores de proyectos ha-
cia actividades viables.

> Aparte de la comunicación y el trabajo en equipo, la
formación del personal debe abordar las cuestiones
económicas. En este ámbito, es primordial que se co-
ordinen los métodos y las herramientas de formación
disponibles a los leader.

> Es preferible que el equipo esté compuesto por miem-
bros de diferentes disciplinas.

> En ocasiones, el trabajo cotidiano de los agentes de
desarrollo sólo tiene una relación lejana con las prio-
ridades estratégicas que se ha fijado el GAL.

> El papel del GAL es convertir las orientaciones estra-
tégicas del programa de acción en objetivos operati-
v o s. El GAL trata de fijarse metas clara s, misio nes y ca-
lendarios precisos. 

> Falta de dinamismo para la creación de nuevas activi-
dades.

> La estimulación de la iniciativa local de los empresa-
rios potenciales se puede llevar a cabo a través de las
acciones siguientes:

> concursos y tormenta de ideas o proyectos;
> difusión de fichas de buenas prácticas y de proyectos

coronados con éxito;
> "trofeo de la innovación";
> campaña en la prensa local;
> animación de grupos de empresarios ("clubes de em-

presarios");
> campañas de “rastreo” de nuevos proyectos por zona,

sector o población.
> etc. 

PROBLEMAS Y OBSTÁCULOS FRECUENTES RECOMENDACIONES Y LÍNEAS DE CONDUCTA

N . B.: En el repertorio " Acciones innova d o ras del desarrollo rura l ", publicado por el Observatorio Europeo LEADER, se describen varias estrategias

de animación puestas en práctica por grupos de acción local.



La formación es uno de los servicios de apo yo necesarios a lo largo de todo el ciclo del pr oyecto. Por lo general,
las necesidades de formación cambian a medida que e voluciona el pr oyecto; en las primeras etapas, los programas
de formación general, de creación de un clima de confianza o de consolidación de las capacidades son insepar a-
bles de las demás acciones de animación de las nue vas iniciativas. Ulteriormente, las necesidades de formación
se vuelven mucho más precisas, más técnicas y más personalizadas. La formación tiende entonces a confundirse
con la asistencia técnica.

F I C H A 2.3 
L A F O R M AC I Ó N

PROBLEMAS Y OBSTÁCULOS FRECUENTES RECOMENDACIONES Y LÍNEAS DE CONDUCTA

> En algunos países, los programas de formación tienen
mala prensa entre las empresas, que a veces los con-
sideran simplemente como un medio de modificar las
e s t a d í s t icas del paro y de gara ntizar la fina nc iación de
los centros de formación.

> La estrategia de formación del GAL se define a partir
de la evaluación de las necesidades reales de las em-
presas y de la población local, y no en función de la
facilidad de acceso a la financiación.

> Muchos GAL han preparado cursos de formación orien-
tados a grupos de población específicos: las mujeres
y los jóvenes (Galloway y Navarra), los directivos des-
p e d idos (Galloway), los jóvenes lic e nc ia dos (Me nd i ko i ,
País Vasco, España).
Hoy en día existe un amplio abanico de método s, pro-
g ra mas y he r ra m ie ntas peda g ó g icas para la búsqueda de
empleo, la re i ns e rción prof e s io nal, el autoempleo y la
c reación de mic ro e m p resas ada p t a das a estos grupos.
Por de s g ra c ia, muc hos de estos pro g ra mas se org a n i z a n
en un cont exto do nde práctic a me nte no existen posi-
b i l ida des de empleo o las dific u l t a des estruc t u rales (fa l-
ta de infra e s t r uc t u ra s, ausenc ia de espíritu de inic ia t i-
va, etc.) son especia l me nte pro nu nc ia da s.

> La formación no es un proceso aislado ni un fin en sí
misma, sino un elemento esencial del sistema de apo-
yo, ig ual que la info r mación, el asesora m ie nto, la asis-
tencia financiera, etc.
La formación se integra en el resto del dispositivo y
se debe concentrar en los principales obstáculos que
dificultan el desarrollo de los proyectos.

> Un buen método de trabajo consiste en dotarse de una
base de comparación y de referencia para calcular el
tiempo y los recursos necesarios para dar a diferentes
categorías de población la capacidad de crear nuevas
actividades viables.

> La estrategia de formación se elabora en colaboración
con los empresarios locales.

> Los rie s go s, las competenc ias y el compromiso que im-
plica la creación de un empleo propio suelen ser su-
bestimados. La formación es demasiado breve y a los
formadores les falta experiencia concreta.

> En ge ne ral, la organización de ciclos de apre nd i z a j e
c o r t o s, int e nsivos y muy prof e s io nales -que cons t i t u y e n
u na autént ica tra y e c t o r ia de fo r mación ind i v idual- es
un buen me d io de acompañamie nto de los pro y e c t o s.

> Muy a menudo, una hora de prácticas estructuradas
vale más que diez horas de formación teórica. En este
s e nt ido, LEADER of rece con fre c u e nc ia la posibilidad de
conocer directamente la experiencia de otros proyec-
tos similares, sobre todo, fomentando las prácticas en
empresas.



PROBLEMAS Y OBSTÁCULOS FRECUENTES RECOMENDACIONES Y LÍNEAS DE CONDUCTA

> Con fre c u e nc ia no coinc iden las ne c e s ida des de fo r ma-
ción a corto plazo establecidas por los empresarios y
la población local, y el proceso de formación a largo
plazo necesario para resolver los problemas a que se
enfrenta el territorio.

> Ciertos grupos LEADER utilizan una parte de la dota-
ción asignada a la formación para sensibilizar a la po-
blación local y a los empre s a r ios respecto a lo que está
en juego para el futuro y a las necesidades de forma-
ción a largo plazo que de ello se derivan.

> La fo r mación no está re a l me nte en relación directa con
la realidad de la empresa.

> Algunos factores son muy importantes para la eficacia
de la formación:
• la elección de formadores implicados prácticamente

en la realidad de las materias que imparten;
• una preparación minuciosa de cada acción formati-

va (elección de las materias, de los métodos peda-
gógicos, etc.);

• la utilización de métodos prácticos y "activos" (es-
t ud ios de casos práctic o s, juego de ro l e s, utilización
del vídeo, etc.;

• la remisión a los participantes de documentos pre-
paratorios de las acciones formativas;

• la organización de módulos cortos, que se pueden
seguir "a la carta".

> Por otra parte, en nu me rosos territorio s, los pocos cur-
sos de fo r mación prof e s io nal ex i s t e ntes desembocan en
la obtención de un diploma y de cua l i f ic a c io nes fo r ma-
l e s, pero no facilitan el acceso a un puesto en la zona .

> A menudo, la oferta de formación está dispersa y con-
siste en una multitud de cursos sobre temas a la moda
que no tienen nada que ver con las verdaderas nece-
sidades a largo plazo.

> No siempre se percibe la relación entre los cursos de
formación propuestos y los demás elementos del dis-
positivo de apoyo al desarrollo local.

> Tampoco existen mecanismos que permitan compartir
la información y los costes para organizar cursos de
formación de alto nivel.

> El cont e n ido de la fo r mación se concibe “a la me d ida ” ,
para responder a las necesidades específicas de las
nuevas actividades.

> El programa de formación se concibe en función del
avance de la situación del promotor. La finalidad es
acompañar una inic iativa que comienza con la búsque-
da de ideas y que termina con la gestión de una em-
p resa en fase de ma du rez, tras pasar por el acto de cre-
ación de una actividad nueva.

> En el marco de una estrategia global, se suelen distin-
guir tres tipos de formación según el estado de avan-
ce del proyecto:
• la formación general en la creación de actividades

(al principio del ciclo del proyecto), para despertar
y de s a r rollar la confianza, motivar a los age ntes y fa-
v o recer el cons e nso ne c e s a r io para el proceso de de -
sarrollo (seminarios, debates, visitas, etc.);

• la formación destinada a los promotores de proyec-
tos (en la prime ra y segunda etapa del ciclo). Se tra-
ta de mejorar sus competencias en ámbitos como la
construcción del plan de empresa, la elaboración de
una estrategia de comercialización, etc.;.

• la formación específica adaptada a cada proyecto
(durante la segunda y tercera etapas del ciclo del
proyecto). Este tipo de formación puede realizarse
mediante una asistencia técnica individualizada,
aunque esta solución puede resultar gravosa. Por lo
tanto, también puede ser útil agrupar los recursos
del grupo LEADER y los de los demás organismos de
apoyo.



> En ocasio ne s, se asig nan de ma s ia dos recursos a la ani-
mación y la formación a corto plazo, y no se es lo su-
ficientemente selectivo para concentrar los medios en
los proyectos que tengan un potencial de éxito.

> La estrategia para la actividad que se va a crear se de-
fine (con o sin expertos exteriores) “después de la ba-
talla”, cua ndo es de ma s ia do tarde o cua ndo ya es prác-
ticamente imposible cambiar el rumbo.

> Se suele confundir "estrategia económica" y "ciencia
económica". Así, algunos GAL han encargado estudios
de viabilidad académicos con escasa utilidad práctica.

> No existe más que escasa o ninguna relación entre los
p r i nc i p ios estra t é g icos del pro g ra ma de acción del gru-
po leader -de ma s ia do ge ne rales- y las accio nes conc re-
tas, de apoyo sobre el terreno.

La Mission agro-alimentaire des Pyrénées (Francia) reco -
mienda un proceso en 7 etapas para transformar las ideas
en realidad (1):

1.Garantizar la presencia de personas cualificadas que
planteen correctamente el problema desde los primeros
pasos del proyecto.

2.Efectuar una “radiografía” de la producción y de los re -
cursos locales.

3.Realizar un estudio de mercado (2).
4.Imaginar y simular varias hipótesis posibles para el pro -

yecto.
5.Definir y evaluar un proyecto óptimo.
6.Efectuar una prueba a pequeña escala.
7.Hacer balance de la prueba y desarrollar el proyecto a

la escala prevista.

La realización de una prueba a pequeña escala es espe-
c ia l me nte important e. Dema s ia dos son los proyectos que
sólo realizan estas tareas superficialmente o que ni si-
quiera las llevan a cabo.

En el caso de una actividad totalme nte nueva o de un pro-
motor de proyecto sin ex p e r ie nc ia, todas estas tare a s
p u e den llevar ent re 6 meses y 2 años, según la disponi-
b i l idad de los recursos y la complejidad del pro y e c t o .

Muchos GAL y agencias de desarrollo (como el grupo
Tarn-des-Montagnes y la Mission agro-alimentaire des
Pyrénées, Francia) destacan la importancia de la canti-
dad de “materia gris” que se debe movilizar al inicio de
los proyectos.

Definir lo que se quiere hacer y cómo hacerlo - o sea, la estrategia - supone para cada promotor de pr oyecto pre-
ver los objetivos posibles, seleccionar algunos, jerarquizarlos, determinar el camino necesario para alcanzarlos ,
establecer los medios, métodos y modalidades que se requieren, esbozar un calendario, etc. Esta operación, que
es decisiva para la fase posterior de elaboración del plan de empresa, es compleja y va mucho más allá de un sim -
ple trabajo de acopio y tratamiento de datos. Exige una labor de reflexión pr ofunda por parte del promotor del
proyecto, y normalmente la asistencia de colaboradores competentes.

F I C H A 2.4  
L A D E F I N I C I Ó N D E O R I E N T AC I O N E S E S T R AT É G I C A S

PROBLEMAS Y OBSTÁCULOS FRECUENTES RECOMENDACIONES Y LÍNEAS DE CONDUCTA

(1) Véase el dossier LEADER “La valorización de los recursos agrícolas locales: la experiencia de LEADER I” (Observatorio Europeo LEADER / AEIDL, 1995).

(2) Para la aplicación de estos dos últimos puntos al turismo, véase la “Guía metodológica para la evaluación del potencial turístico de un territorio” 

(Observatorio Europeo LEADER / AEIDL, 1996)





La elaboración del plan de empresa se ha convertido en una de las principales herramientas para el apo yo a nue-
vas actividades y a la creación de pequeñas empresas. Con frecuencia la metodología de los planes de empresa es
similar entre sí, pero pueden surgir grandes diferencias en la aplicación de los mismos y en lo que se refiere a su
utilidad real para los promotores de pr oyecto. De ahí se deriva la importancia de definir pr eviamente las orienta -
ciones estratégicas.

F I C H A 2.5  
L A E L A B O R AC I Ó N D E L P L A N D E E M P R E S A

PROBLEMAS Y OBSTÁCULOS FRECUENTES RECOMENDACIONES Y LÍNEAS DE CONDUCTA (*)

> En algunos casos, el plan de empresa se trata como un
simple documento administrativo donde basta con
a p u ntar cifras y obtener al final un re s u l t a do equilibra-
do para obtener una ayuda financiera.

> Se subestiman los problemas y conflictos personales.

> La utilización del pro g ra ma de acción puede ser un ex-
c e l e nte ejerc ic io de fo r mación participativa, sobre una
base individual o colectiva.

> Con fre c u e nc ia, se “inventa” la cifra de fa c t u ración, ex-
t ra p o l a ndo las ventas a partir de una cuota de me rc a do
a r b i t ra r ia, de t e r m i na da sobre la base de la cifra de ne-
go c ios ne c e s a r ia para alcanzar el equilibrio fina nc ie ro .

> La encuesta de pro ducción y el estud io de me rc a do son
e s p e c ia l me nte útiles para activida des nuevas que pue-
den tener un efecto multiplicador importante sobre la
economía local.

> M ie nt ras que la lógica int e r na del plan de empresa pue-
de correr a cargo de un “generalista”, en lo que se re-
fiere a los datos comerciales y técnicos suele ser pre-
ferible que los compruebe un especialista.

> Debido a la falta de experiencia en materia de produc-
ción, las estimaciones relativas a los productos y a los
costes no son fiables.

> Las pruebas a pequeña escala suelen ser indispensa-
bles antes de realizar una inversión de gran enverga-
dura.

> El plan de empresa es demasiado técnico, demasiado
complicado para el proyecto. Los agentes locales es-
tán desconcertados.

> Siempre es posible utilizar un plan de empresa simpli-
ficado para proyectos de dimensión modesta (habita-
ciones en casas rurales, proyectos de autoempleo,
etc.).

> Es conveniente negociar la forma del plan de negocios
con los demás org a n i s mos de apoyo implic a do s, y tam-
bién con los bancos, con el fin de utilizarlo para fines
diversos.

> Las mo da l ida des de organización y realización del plan
de empresa facilitan la gestión y el acompañamiento
ulteriores (posibilidad de efectuar un control regular
de los resultados con respecto a las previsiones) por
parte de los promotores de proyecto y de los organis-
mos de apoyo.

> Los asesores sustituyen a los promotores y redactan el
plan en su lugar.

> En su deseo de obtener resultados, los asesores pier-
den su objetividad y son demasiado optimistas.

> Incumbe a los promotores hacer acopio de la informa-
ción de base y redactar el programa de acción. El ase-
sor tie ne una función de “espejo”: hace descubrir a los
promotores de proyecto los problemas y las contradic-
ciones internas y los orienta hacia las fuentes de in-
formación pertinentes.



(*) La Ficha-técnica 4 es un ejemplo de lista de control simplificada para el pro g rama de acción; la Ficha-técnica 5 es un ejemplo de ficha de seguimiento .

1) En el caso del GAL Galloway, por ejemplo, se considera que una o dos horas suelen ser suficientes para ayudar a elaborar un programa de acción para los 

“pequeños” expedientes de financiación.

Los Centros Europeos de Empresa e Innovación (CEEI) suelen organizar ciclos de media jornada cada tres semanas durante 6 a 8 meses. Esto permite que cada

asesor trate un expediente de 10 a 18 proyectos. La media del tiempo dedicado al asesoramiento es de unos 25 días.

La Mission agro-alimentaire des Pyrénées (Francia) estima que hacen falta entre 6 y 12 meses para lanzar un proyecto (esta Misión se ocupa aproximadamente de

treinta expedientes al año - que tratan el director y dos asesores -, de los cuales algunos tienen una dimensión colectiva).

PROBLEMAS Y OBSTÁCULOS FRECUENTES RECOMENDACIONES Y LÍNEAS DE CONDUCTA

> No se prevé ningún dispositivo coherente para el
acompañamiento y seguimiento del proyecto después
de su creación.

> Puede suceder el caso contrario: es probable que el
apoyo organizado tenga que prolongarse indefinida-
mente sin alcanzar resultados tangibles.

> El control y seguimiento forman parte del dispositivo
de apoyo y de asesoramiento, con la asignación pre-
supuestaria correspondiente.

> Se puede celebrar un acuerdo claro (a veces por escri-
to) con los pro mo t o res para fijar las re s p o ns a b i l ida de s,
los plazos, los resultados previstos y los costes.

> A menudo se necesita un calendario de las reuniones
periódicas y del trabajo que se va a efectuar entre di-
chas reuniones.

> La me d ia del tiempo de d ic a do al asesora m ie nto de p e n-
de lógic a me nte de la ex p e r ie nc ia y de las competenc ia s
de los pro mo t o res y de la complejidad del mismo (1).

> Las tareas, objetivos y plazos se definen de común
a c u e rdo con los pro mo t o re s. El plan de empresa se uti-
liza con otras herramientas específicas (como fichas
del volumen de producción, ventas, existencias, con-
tactos come rc ia l e s, coefic ie ntes fina nc ie ro s, etc.) para
controlar el grado de consecución de los objetivos.

> En la mayoría de los casos se prevé, durante el perío-
do de seguimiento, al menos un contacto anual para
controlar y evaluar el estado de avance del proyecto.
Los proyectos colectivos re q u ie ren en ge ne ral int e r v e n-
ciones más frecuentes durante un período de tiempo
más largo.

> Los proyectos dirigidos por grupos inexperimentados
o desfavorecidos suelen precisar un seguimiento más
f re c u e nt e, e incluso cons t a nte (trime s t ral, me ns ual, se-
manal y hasta cotidiano en los momentos críticos).

> La fre c u e nc ia y la du ración de las int e r v e nc io nes de se-
guimiento suele ser de menor importancia que el  tra-
bajo re a l i z a do en el intervalo por el(los) pro mo t o r ( e s ) .



La falta de acceso a una asistencia técnica de alto nivel es un obstáculo de primera importancia para los empr e-
sarios rurales. No obstante, se observan grandes diferencias entre la rele vancia que conceden los diversos grupos
LEADER a este problema (1).

F I C H A 2.6 
L A A S I S T E N C I A T É C N I C A E S P E C I A L I Z A D A

PROBLEMAS Y OBSTÁCULOS FRECUENTES RECOMENDACIONES Y LÍNEAS DE CONDUCTA

> En los territorios rurales de muchos países no hay ac-
ceso a expertos especializados de alto nivel, o ni si-
quiera se conocen.

> I nt e rc a m b iar la info r mación sobre los expertos ex i s t e n-
tes puede constituir una forma de cooperación entre
grupos LEADER a escala regional, nacional y, en algu-
nos casos, transnacional.

> El apoyo disponible suele ser demasiado general, teó-
rico o académico para ser de gran utilidad práctica.

> La remuneración de los expertos debe estar a la altu-
ra de su experiencia y conocimiento acumulado. Pue-
de que sea más rentable pagar cara la información útil
que pagar menos caro para aprender lo que uno ya
sabe.

> El coste de los expertos resulta demasiado oneroso
para los presupuestos de que se dispone.

> Puede resultar útil aportar un presupuesto para pagar
a consultores especializados en temas o sectores es-
tratégicos (2).

> La organización de un “banco de expertos” puede ser-
vir para responder a las necesidades de asesoramien-
to y de formación especializada (3). 
El recurso a "business angels" ("ángeles gua rd ia nes de
las empresas") - directivos de empresa jubilados u otro s
expertos a quie nes se paga un cuarto o un terc io de la
t a r i fa de los cons u l t o res no r males - es también una fór-
mula práctica, cada vez más fre c u e nte en Europa. 

> El recurso a estudiantes, personas en prácticas y resi-
de ntes de la zona, some t idos a un seguimie nto ade c ua-
do, posibilita la reducción del coste de las interven-
ciones sobre el terreno.

> Experiencias anteriores poco concluyentes hacen que
los agentes del desarrollo se transformen en “chicos
para todo” e intervengan en ámbitos que salen de su
competencia.

> La “Guía metodológica para la evaluación del poten -
cial turístico de un territorio” (Observatorio Europeo
LEADER / AEIDL, 1997) contiene una lista de referen-
cias prácticas para seleccionar y evaluar a los consul-
tores externos.

(1) En España, en el marco de LEADER I, la parte del programa de acción dedicada a la realización de estudios y a la asistencia técnica exterior estaba limitada

al 5%. Tras constatar que el trabajo realizado bajo este concepto había sido demasiado académico o demasiado general, se decidió que en LEADER II este tipo de

prestación formara parte de la medida más amplia “Funcionamiento del GAL”, o sea, el 15% del presupuesto de los grupos LEADER.

En algunas zonas de LEADER 5b, por el contrario, hasta el 80% del programa de acción de los GAL se dedicó en LEADER I a “inversiones inmateriales” como po -

drían ser, por ejemplo, la adaptación tecnológica, el diseño, la comercialización de productos o a la organización e interconexión en red de productores y empresas.

(2) Los Centros Europeos de Empresa e Innovación (CEEI) y otras agencias del desarrollo (la Mission agro-alimentaire des Pyrénées, por ejemplo) le dedican entre

el 20 y el 25% de su presupuesto total.

(3) Los CEEI y otras agencias utilizan esta fórmula de “banco de expertos”: organizan un grupo de consultores profesionales con los que suelen negociar tarifas

bastante ventajosas.

Algunos grupos LEADER se dirigen a los organismos regionales del desarrollo o a los CEEI para beneficiarse de este equipo de competencias.

El grupo LEADER Galloway (Reino Unido) constituyó un equipo de 16 “business angels”. En el caso del GAL Noordwest Friesland (Países Bajos) trabajan 6 expertos

con tarifas reducidas. Tarn-des-Montagnes (Francia) recurre a grupos de expertos multidisciplinarios para la concepción, la comercialización y las técnicas de pro -

ducción.





La gestión de las ayudas financieras es una actividad compleja que exige competencias particulares. La rapidez,
la flexibilidad, la pr oximidad y la eficacia de los grupos LEADER en la materia pueden distinguirlos de los orga -
nismos alejados del terreno. Asimismo, les permite consolidar su credibilidad entre la población.

F I C H A 2.7 
E L A P O YO F I N A N C I E R O

PROBLEMAS Y OBSTÁCULOS FRECUENTES RECOMENDACIONES Y LÍNEAS DE CONDUCTA (*)

> En algunos casos, la gestión de las subvenciones se
puede convertir en la única razón de ser del grupo de
acción local. Tras haber encontrado un sector no ocu-
pado por los demás organismos de apoyo (según el ta-
maño o la cobertura geográfica), el GAL se especiali-
za en la concesión de subvenciones al mayor número
de proyectos posible.

> Criterios cuantificables a corto plazo -como el impac-
to inmediato sobre el empleo y la inversión privada -
adquieren prioridad frente a parámetros más comple-
jos, como el efecto demostrativo y multiplicador en la
economía local.

> Las iniciativas que tienen posibilidades de dar resul-
tados a corto plazo son las que disponen de un cierto
nivel de ex p e r ie nc ia y de me d io s. De ahí que exista una
tendencia a dejar de lado los proyectos dirigidos por
grupos de población desfavorecidos.

> Puede aparecer una contradicción: que se asignen me-
dios cuantiosos a la animación de proyectos para una
población de s fa v o re c ida o pro mo t o res de proyecto que
no disponen de fondos propios, sin tener a punto pa-
ra l e l a me nte un ins t r u me nto fina nc ie ro para poder asu-
mir la falta de capital propio.

> Los criterios de selección y de concesión de subven-
ciones tienen poco que ver con las prioridades estra-
tégicas del plan de innovación rural del GAL.

> Una de las contribuciones más importantes al desarro-
llo rural induda b l e me nte será la creación de ins t r u me n-
tos de ingeniería financiera adaptados a las necesida-
des de las nuevas actividades:
• capital y riesgo para iniciativas que no cuentan con

fondos propios;
• o t ros métodos para hacer fre nte a las ne c e s ida des en

capital que afectan a muchas empresas en proceso
de creación (leasing, factoring, etc.);

• mecanismos para movilizar el ahorro local (1).
La técnica de los "préstamos de honor", complemen-
tada por un proceso de padrinazgo por un mentor lo-
cal permite personalizar, credibilizar y cofinanciar el
acompañamiento de las nuevas actividades. 
Todas estas iniciativas implica crear un fondo inicial,
con otros socios (financieros y no financieros)
I ncluso cua ndo se trate de un fo ndo re l a t i v a me nte mo-
desto, puede gener un impulso significativo entre los
inversores y los organismos de crédito.

> Está claro que es preciso buscar un equilibrio entre la
financiación de proyectos que persiguen resultados
concretos a corto plazo y un apoyo más arriesgado y
v o l u ntarista a proyectos dirig idos por grupos de pobla-
ción desfavorecidos o por agentes de sectores priori-
tarios (2).

> Al igual que para la animación y la formación, es im-
portante coordinar el apoyo financiero e integrarlo en
la estrategia de apoyo. No serviría de nada financiar
p royectos dirig idos por personas mal pre p a ra das que no
d i s p o nen de los cono c i m ie ntos especia l i z a dos ni de los
medios de comercializar sus productos.

(*) Las modalidades de utilización de los Fondos Estructurales en estos ámbitos se precisan en el Diario Oficial de las Comunidades Europeas (DO L 146

del 5 de junio de 1997).

(1) En Francia, por ejemplo, las “Plataformas locales de Ahorro” conceden préstamos a ciertos proyectos locales con un interés del 0%.

(2) Según los CEEI, habría que rechazar del 50 al 90% de los proyectos potencialmente viables si no tuvieran acceso al capital de riesgo.

N.B.: el informe “De la estrategia a la acción: seleccón de proyectos” (Observatorio Europeo LEADER / AEIDL, 1998) presenta ejemplos de modalidades de 

apoyo financiero en el marco de LEADER.





Varios grupos de acción local han intentado poner a punto un modelo de estructura de acogida adaptado a su te -
rritorio (1). Estas estructuras pueden adoptar la forma de "incubadoras de empresas" en los que los promotores
disponen de un espacio para probar su pr oyecto, centros de empresas normales o  que ofrecen locales y algunos
servicios básicos a los empresarios, o de “Centros de Empresa e Inno vación”, que prestan una gama completa de
servicios de apoyo a las empresas a él acogidas y también a las empresas exteriores.

F I C H A 2.8  
L O S C E N T R O S D E E M P R E S A

PROBLEMAS Y OBSTÁCULOS FRECUENTES RECOMENDACIONES Y LÍNEAS DE CONDUCTA (*)

> Dada la ingente cantidad de fondos que exigen, los
proyectos de oferta de locales corren el riesgo de de-
pender continuamente de la financiación pública y no
del mercado.

> Los objetivos del proyecto  de acogida han de ser pre-
cisados y validados. Por lo general, el coste y el nivel
de las subvenciones serán más elevadas cuando estos
objetivos se incluyan en una estrategia económica y
social decididamente intervencionista (proyectos de
lucha contra la exclusión, la reconversión de una zona
en dificultades, etc.).

> Más que la falta de locales o unos alquileres elevados,
a menudo son otros factores - como la falta de merca-
dos por ejemplo - los que impiden la creación de nue-
vas actividades.

> A veces se inicia este tipo de proyecto sin que exista
una carencia de locales.

> El objetivo de crear un centro de empresas o una zona
de actividades a veces viene dictado por preocupacio-
nes específicas:
• el deseo de explotar o rehabilitar un edificio exis-

tente;
• el deseo de realizar un reparto más equitativo del es-

p a c io indu s t r ial distribuyendo la oferta en los diver-
sos pueblos del territorio (centros de empresas des-
centralizados).

> En la mayoría de los casos, es aconsejable realizar un
estudio de las necesidades de locales de las empresas
ex i s t e ntes y de los posibles pro mo t o res (pre c io, dime n-
sión, situación, características físicas, servicios com-
partidos, etc.).

> Asimismo, se recomienda una evaluación de la oferta
de locales ex i s t e nte para averig uar cuáles son las even-
tuales carencias del mercado.

> Las sumas invertidas en la construcción de un edificio
nuevo suelen ser bastante elevadas.

> A me nudo basta con efectuar pequeñas me j o ras en un edi-
f ic io ex i s t e nte para resolver un pro b l e ma de t e r m i na do .

> En lo que se refiere a las empresas acogidas, el centro
no cons igue el nivel de ocupación que permiten cubrir
los gastos de explotación.

> La situación y las cara c t e r í s t icas del edific io no re s p o n-
den a las necesidades de las nuevas actividades.

> Se subevalúan los alquileres y las cargas para aumen-
tar artificialmente el índice de ocupación.

> El centro se transforma en una colección heterogénea
de proyectos con fuertes subvenc io ne s, que no puede n
dejar el centro para evolucionar fuera del mismo.

> La estructura de acogida se concibe en función de las
necesidades reales de las nuevas actividades locales.



(*) La Ficha-técnica 6 brinda algunos consejos para la puesta en marcha de centro de empresas.

> En lugar de favorecer la creación de actividades y con-
solidar los recursos del dispositivo de apoyo, el pro-
yecto acaba siendo una carga sobre la energía y las 
finanzas del grupo de acción local.

> P u e de resultar más eficaz prestar una ayuda fina nc ie ra
complementaria al creador de empresa que no dispo-
ne de locales suficientes que tratar de buscar o crear
un local nuevo.

PROBLEMAS Y OBSTÁCULOS FRECUENTES RECOMENDACIONES Y LÍNEAS DE CONDUCTA



Algunos grupos LEADER recurren a pequeñas estructuras que saben adaptar las ventajas de una tecnología de pun -
ta a las necesidades locales. En este sentido, la concepción de los productos y la ingeniería financiera son dos cam-
pos de experimentación prometedores, que podrían dar lugar a la cooperación entre grupos de acción local.

F I C H A 2.9 
EL A P O YO T E C N O L Ó G I C O

PROBLEMAS Y OBSTÁCULOS FRECUENTES RECOMENDACIONES Y LÍNEAS DE CONDUCTA

> Raros son los grupos de acción local que pueden ofre-
cer un apoyo tecno l ó g ico a las activida des en curso de
creación: el equipo, el personal y la formación nece-
s a r ias suelen ser one rosas y muy específic a s. Por lo ge-
neral, sólo se pueden rentabilizar en territorios más
grandes que la mayoría de las zonas LEADER. 

> Muchas zonas rurales están muy alejadas de los cen-
tros de investigación (universidades, institutos técni-
cos, empresas especializadas, etc.).

> El apoyo tecnológico más necesario suele consistir en
consejos muy concretos y en una prueba, un control
de calidad o ciertas mo d i f ic a c io nes técnicas para ada p-
tar productos y procedimientos a la situación local.

> Algunos organismos públicos, privados o colectivos,
han cre a do su pro p io dispositivo de asesora m ie nto tec-
nológico al servicio de las pequeñas empresas de un
mismo sector (1).

> A veces, se pueden poner a disposición de las empre-
sas centros de formación, o pequeños laboratorios de
control de calidad, transferencia de tecnología y de-
sarrollo de nuevos productos.

> Pese a disponer de considerables medios humanos y
ma t e r ia l e s, estos cent ros fre c u e nt e me nte no tie nen ca-
pacidad de responder ágilmente a las necesidades es-
pecíficas de los empresarios de las zonas rurales.

> El factor clave parece ser la aptitud de los especialis-
tas y técnicos para escuchar y dialogar con los promo-
tores de proyecto con el fin de adaptar las técnicas a
las realidades del territorio.

> Lo importante es que este equipo responda adecuada-
mente a una demanda y no a una estrategia de finan-
ciación o al deseo de "equiparse por equiparse".

> El equipo ne c e s a r io de p e nde del sector de activida de s.
No es necesariamente muy  costoso (2).
El GAL puede contribuir a la realización de encuestas
sobre las necesidades locales en materia de tecnolo-
gía y encontrar expertos internos y externos. También
es un posible ámbito de cooperación entre grupos 
LEADER.

(1) Es por ejemplo el caso de las cooperativas queseras de los Pirineos franceses y de la Unión de las cooperativas del Valle del Jerte en España o de los centros

de formación profesional de la Red de productos caseros de Francia (véase el repertorio "Acciones innovadoras de desarrollo rural", Observatorio Europeo 

LEADER / AEIDL, 1997).

(2) Por ejemplo entre 50 000 y 120 000 ECU para laboratorios y materiales de análisis destinados a la producción de carne y queso en proyectos claramente 

definidos del País Vascofrancés.





Numerosos grupos de acción local realizan esfuerzos considerables para fomentar la promoción colectiva de pr o-
ductos, sobre todo en el sector turístico y agroalimentario (1). Sin embargo, pocas de las agrupaciones en funcio -
namiento han llegado a la fase de la comercialización colectiva.

F I C H A 2 . 1 0
L A P R O M O C I Ó N Y L A C O M E R C I A L I Z AC I Ó N C O L E C T I VA S

PROBLEMAS Y OBSTÁCULOS FRECUENTES RECOMENDACIONES Y LÍNEAS DE CONDUCTA

> A menudo se empieza formando un grupo o una aso-
ciación de productores, pero suele suceder que la si-
tuación geográfica es el único punto en común de los
miembros de la agrupación y no se ha fijado por ade-
lantado ningún criterio común de calidad.

> En cons e c u e nc ia, la calidad y la competenc ia corren el
riesgo de ser desiguales, lo que penaliza a los buenos
productores y perjudica la imagen de la agrupación en
su conjunto. El problema reside en que, una vez crea-
da, la asociación debe defender los intereses de todos
sus miembros y puede ser muy delicado imponer cri-
terios de calidad a posteriori.

> Las asociaciones de productores que triunfan suelen
basarse en características específicas cualitativas ma-
nifiestas.

> C ua ndo es posible los criterios de adhesión se estable-
cen por adelantado.

> En una primera etapa siempre es recomendable reali-
zar una auditoría externa sobre las ventajas y desven-
tajas comerciales de los promotores de proyecto.

> En estas condiciones, es muy difícil crear una imagen
o una marca distintiva.

> El mensaje y el público destinatario carecen de defi-
nición.

> No se han estud ia do lo sufic ie nte los me c a n i s mos y los
circuitos de distribución que permiten traducir el es-
fuerzo de promoción en cifras de ventas.

> Por consiguiente, se gastan sumas a veces considera-
bles en material de promoción sin impacto real sobre
el volumen de negocios de los productores afectados.

> Lo mismo se ha observado con respecto a los puntos
de venta locales y a la organización de ferias comer-
ciales o la participación en las mismas.

> El mensaje, el segmento de mercado perseguido y las
f ó r mulas de distribución más pertine ntes son objeto de
estudios previos.

> El coste de la come rc ialización en circuitos largos su-
p e ra los me d ios de la mayoría de los territorios LEADER
t o ma dos por separa do. En efecto, existen pocas zona s
que puedan agrupar un núme ro sufic ie nte de pro duc-
t o res para abarcar los costes relativos a este tipo de co-
me rc ia l i z a c i ó n .

> Los gastos inic iales re p re s e ntan una fuerte pro p o rc i ó n
del volumen de negocios y suelen estar financiados en
gran parte con ayudas públicas. Sin embargo, el sec-
tor público debe tener una estrategia definida de re-
tirada.

> En general, la cooperación entre territorios es indis-
pensable para explorar las posibilidades de la comer-
cialización colectiva (2).

(1) Dos buenos ejemplos son los Consorcios turísticos y la Asociación de los productores alimentarios artesanos de Navarra.

(2) En este sentido es interesante recordar la experiencia de Saveurs des Pyrénées (*):

- se trata de una asociación de 17 productores agroalimentarios. Abarcan todos los Pirineos franceses, o sea, 300 000 habitantes;

- la asociación recibe una comisión del 7% de las ventas de sus miembros;

- con un volumen de negocios de 1,8 millones de ECU, logra cubrir el 70% de sus gastos corrientes (incluidas tres personas a tiempo completo), y su umbral de

rentabilidad está calculado en 2,5 millones de ECU.

(*) véase el repertorio “Acciones innovadoras de desarrollo rural” y, para Saveurs des Pyrénées, el informe “Organización local de los recursos agrícolas: el

ejemplo de la transformación de la industria quesera”, Observatorio Europeo LEADER / AEIDL, 1997).





Parte 3

I n s t r u m e n t o s





A) EVALUACIÓN DE LA SITUACIÓN

F I C H A - T É C N I C A 1
EJ E M P L O D E U N A F I C H A D E C O N T R O L
PA R A E L D I S E Ñ O D E L S I S T E M A D E A P O YO

Evaluación 
de la situación

Fuerzas y
debilidades
internas

Fuerzas y 
de b i l ida des ex t e r nas 
en la zona

Fuerzas y 
de b i l ida des ex t e r na s
fuera de la zona

Recomendaciones
> organización

interna
> cooperaciones 

posibles

1. Información, primera eva-
luación y orientación de base

2. Detección y animación

3. Formación y preparación en
la creación de actividades 

4. Definición de orientaciones
estratégicas

5. Elaboración del plan de
empresa

6. Formación y asesoramiento
especializados

7. Apoyo financiero

8. Locales

9. Acompañamiento 
y seguimiento

10. Apoyo tecnológico

11. Promoción 
y comercialización



(*) Este cuadro se puede utilizar para calcular el coste de los medios utilizados o que se utilizarán en todo el sistema de apoyo, o como ficha de seguimiento

para conocer los medios utilizados en un proyecto específico.

Recursos necesarios Número 
de personas
perfiles
y experiencia

Costes de 
funcionamiento
y de inversión

Tiempo 
y recursos por
proyecto 

Plazos Resultados

B) EVALUACIÓN DE LOS RECURSOS NECESARIOS (*)

1. Información, primera eva-
luación y orientación de base

2. Detección y animación 

3. Formación y preparación 
en la creación de actividades 

4. Definición de orientaciones
estratégicas

5. Elaboración del plan 
de empresa

6. Formación y asesoramiento
especializados

7. Apoyo financiero

8. Locales

9. Acompañamiento 
y seguimiento

10. Apoyo tecnológico

11. Promoción 
y comercialización 



La encuesta de producción tiene como finalidad reco -
ger toda la información técnica esencial sobre las con-
diciones de producción para un producto particular en
un territorio concreto, con el fin de e valuar sus ven -
tajas comparativas con respecto a otras zonas (análi -
sis de los puntos fuertes y los puntos débiles).

A. RECURSOS NATURALES Y MATERIAS PRIMAS

> Volumen y tipo de productos/recursos
> Variedades locales y demás características específicas
> Acceso a los mercados
> Estacionalidad
> Rendimientos
> Aportaciones necesarias “inputs”
> Precio

B. PROCESOS DE PRODUCCIÓN Y COSTES

Para cada etapa de la producción:
> Breve descripción
> Equipos y tecnología necesarias
> Volumen y rendimientos
> Necesidad de mano de obra
> Otras aportaciones
> Duración

C. PROMOTOR(ES) DE PRO Y E C TO 

R e dactar una ficha descriptiva para cada pro motor de pro-
yecto que incluya lo siguiente:
> Características individuales y motivación
> Experiencia
> Recursos 
> Características de la producción (proyectos colectivos)
> Intereses comunes y conflictos potenciales

Remitirse a los cuestionarios y listas más detalladas de la
“Guía metodológica para la evaluación del potencial 
turístico de un territorio” (op. cit.).

F I C H A - T É C N I C A 2
PR I N C I PA L E S E L E M E N TO S D E L A E N C U E S T A D E P R O D U C C I Ó N



4. ACTITUD DE LOS PRODUCTORES 
CON RESPECTO AL PROY E C TO COLECTIVO

4.1 Interés y motivación
La etiqueta de calidad interesa a todo el mundo, pero las
motivaciones difieren: algunos desean adquirir más inde -
pendencia con respecto a los intermediarios, mientras que
otros tratan de encontrar la forma de alcanzar los volú -
menes que exigen las grandes superficies.

4.2 Expectativas y objetivos
Los beneficios esperados del proyecto son, en primer lu -
gar, la promoción y la comercialización colectivas, y des -
pués la producción concertada para completar las gamas.
Los sistemas colectivos de asistencia técnica se conside -
ran menos importantes.

4.3 Los criterios de la etiqueta de calidad
Se han clasificado por orden de importancia los diferen -
tes factores que se han de tener en cuenta: calidad del
agua, duración del ciclo de producción, densidad limita -
da del criadero, alimentación, contenido de grasas, etc.

4.4 Los criterios de promoción
Los productores han clasificado de 1 a 5 las característi -
cas que consideran importantes para diferenciar sus pro -
ductos. Se prefirió el origen montañés y el empleo de pro -
cedimientos naturales a la identidad geográfica precisa
("País Vasco", nombre del terruño de procedencia).

4.5 El proyecto colectivo
Organización, volúmenes, cifra de negocios, productos,
equipo, personal y forma jurídica.

4.6 Grado de participación de los productores
En tiempo y en recursos financieros.

R E S U LTA D O

Un informe de 28 páginas, con un formato agradable,
compuesto por múltiples gráficos y ejemplos concretos,
brinda información clave para crear una agrupación de
productores.

P R E S U P U E S TO

> consultor senior (0,5 días) . . . . . . . . . . . . . . . . . 390 ECU
> consultor junior (7 días) . . . . . . . . . . . . . . . . . . 2730 ECU
> Gastos de desplazamiento . . . . . . . . . . . . . . . . . . 625 ECU
> TOTAL . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 3745 ECU

1. INTRODUCCIÓN

1.1 Objetivos
Doce criadores de truchas se agruparon inicialmente
para luchar contra las enfermedades que aquejaban a
los animales. Se plantearon la posibilidad de crear una
etiqueta de calidad y organizar colectivamente la pro -
moción y la comercialización de sus productos. Para
ello, decidieron en una primera etapa realizar una en -
cuesta de producción.

1.2 Los productores afectados
Lista de los 12 productores

2. LA PRODUCCIÓN

2.1 Características de las explotaciones
Edad, tamaño, empleo, segmento del ciclo de produc -
ción, volumen y cifra de negocios. En total, los 12 cria -
dores producen 2 100 toneladas de pescado y obtienen
una cifra de negocios de 7 millones de ECU. No obstan -
te, existen importantes diferencias entre unos y otros
puesto que dos productores generan por sí solos el 80%
de la cifra de negocios total.

2.2 Tecnología y método de producción
Calidad del agua, equipo y máquinas, duración y prin -
cipales etapas de la cría, alimentación y demás aporta -
ciones, criterios sanitarios y seguridad.

3. LA COMERCIALIZAC I Ó N

3.1 Productos
La mitad de las ventas se realiza con la trucha arco iris
en porciones.

3.2 Circuitos de distribución
Aproximadamente un tercio de las ventas va a la distri -
bución en grandes superficies, un tercio a mayoristas y
el 22% a otros criaderos de truchas. El reparto es pro -
porcional al tamaño de las explotaciones.

3.3 Precio
Las horquillas de precios y los márgenes para cada pro -
ducto se determinan en función del circuito de distribu -
ción. Se observan grandes diferencias entre los produc -
tores.

EJ E M P L O D E E N C U E S TA D E P R O D U C C I Ó N:
L A C R Í A D E T R U C H A S E N L O S PI R I N E O S F R A N C E S E S



PROBLEMAS Y OBSTÁCULOS FRECUENTES

> Los estud ios de me rc a do suelen pre s e ntar dos de f e c t o s :
• se concentran sobre la demanda y subestiman, inclu-

so, ignoran la competencia;
• se sustentan exclusivamente en una búsqueda docu-

mental.

> La calidad de los datos disponibles varía de un país a
o t ro. En la mayoría de los casos, para que sean re a l me n-
te útiles, es necesario completar los datos secundarios
con encuestas sobre el terreno.

> Un método eficaz y económico para obtener informa-
ción de calidad puede consistir en una encuesta a los
mayoristas y come rc ia ntes al por me nor (en lugar de in-
terrogar directamente al consumidor).

> Numerosos proyectos recurren a estudiantes y trabaja-
dores en prácticas para realizar estas entrevistas a un
coste inferior.

> Los estud ios sectoriales abarcan, por lo ge ne ral, el mis-
mo campo que las encuestas de producción o los estu-
dios de mercado. Sin embargo, son menos detallados y
también analizan la situación competitiva de los pro-
veedores y de los clientes del sector, así como sus con-
secuencias en el valor añadido.

> Las encuestas de producción, los estudios de mercado
y los análisis sectoriales son los principales elementos
que intervienen en la elaboración del plan de empresa.

ANÁLISIS DE LA DEMANDA

1. Tamaño del mercado (en volumen y en valor) en dife-
rentes países, regiones y en el territorio.

2. Distribución de cada mercado en categorías de produc-
tos (sustitutos y complementos).

3. Diferencias de precios y de calidad entre los productos.

4. Principales tipos de envases y de presentación.

5. Gra ndes circuitos de distribución, con los pre c ios y fo r-
matos de cada uno.

6. Perfil de los consumidores/clientes.

7. Te nde nc ias y perspectivas para cada punto pre c e de nt e.

B. ANÁLISIS DE LA OFERTA Y LA COMPETENCIA

1. Principales agentes del sector, sus productos, cifra de
negocios, beneficios y estructura jurídica.

2. Cuota de me rc a do de las principales empresas (por pro-
ducto, circuito de distribución y presencia geográfica).

3. Puntos fuertes y puntos débiles de las principales em-
presas.

4. Su estrategia competitiva (diferenciación de los pro-
ductos, reducción de los costes, avances tecnológicos,
distribución, etc.).

5. Tendencias y perspectivas para cada uno de los puntos
precedentes.

F I C H A - T É C N I C A 3
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EL PROY E C TO COLECTIVO

La encuesta de producción y el estudio de mercado han
permitido sentar las bases del plan de desarrollo de los
criadores de truchas pirenaicos. Este plan articula los ele -
mentos siguientes: 
> etiqueta de calidad y sistema de control necesario;
> clientes concretos;
> estrategia de gama;
> precios y márgenes;
> volúmenes de producción;
> estrategia de promoción y comercialización;
> organización de la producción; 
> tecnología necesaria; 
> inversiones;
> presupuesto para la promoción y la comercialización;
> previsiones de gastos e ingresos para 3 años;
> forma jurídica.

Método: dos reuniones (de un día cada una) con los 12
productores para examinar los resultados de la encuesta
de producción y del estudio de mercado. Tres reuniones de
un día suplementario cada una para debatir y elaborar el
plan para el proyecto colectivo. Dos días para la redacción
del documento definitivo.

R E S U LTA D O

Un informe de 27 páginas con un formato agradable, com -
puesto por múltiples gráficos y ejemplos concretos.

P R E S U P U E S TO Y PERSONAL

> consultor superior (7 días)...................... 2660 ECU

OTROS GA S TO S

> gráficos para el documento (1 día) . . . . . . . . . .780 ECU
> asesoramiento jurídico (1 día)  . . . . . . . . . . . . . .780 ECU
> concepción y diseño de la etiqueta  . . . . . . . . .1095 ECU
> TOTAL  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .2655 ECU

En total fueron necesarios 6 meses, desde que se solicitó
el estudio, para elaborar un proyecto “llave en mano”, lis -
to para ponerse en marcha. Los costes diarios se habrían
podido limitar recurriendo a estudiantes en prácticas, pero
ello habría incrementado el trabajo de supervisión y la du -
ración de la realización.

El parámetro clave no son los costes diarios (varían según
los países y las regiones), sino más bien la calidad de los
resultados obtenidos en relación con el presupuesto y la
duración total.

E N C U E S TA DOCUMENTA L

Se trataron todos los puntos enumerados en la ficha 
anterior.
Principales conclusiones:
> la trucha representa aproximadamente el 6% del pes -

cado consumido en Francia;
> después de un fuerte crecimiento de la demanda, la

imagen de la trucha se ha visto afectada, y ha pasa -
do de considerarse un producto natural de calidad a
uno de los pescados más comunes del mercado;

> las grandes superficies utilizan cada vez más la tru -
cha como producto de reclamo a precios bajos;

> la presentación en porciones individuales parece repre -
sentar el mejor potencial de crecimiento.

E N C U E S TA SOBRE EL TERRENO

Se entrevistó a 40 comerciantes al por menor y distribui -
dores del sector de la trucha: supermercados, pescade -
ros, mayoristas.
La información recopilada mediante entrevistas suma -
mente detalladas versa sobre los ámbitos siguientes:
> abastecimiento (número de proveedores y frecuencia

del reparto de mercancía)
> volúmenes diarios, estacionalidad y evolución de las

actitudes con respecto al abastecimiento;
> normas de calidad y grado de satisfacción para la of e r -

ta existente;
> percepción de la calidad particular de la trucha de los

Pirineos (para el 50% de los comerciantes al por menor
y distribuidores, la diferencia no es significativa. No obs -
t a n t e, existe interés por que se dé una denominación de
origen si realmente existe una ventaja cualitativa);

> precios y márgenes (la disminución de los márgenes
en los mercados de fuerte crecimiento es preocupan -
te; un número considerable de distribuidores está dis -
puesto a aceptar un coste adicional del 10%, a con -
dición de que se garantice la calidad);

> recomendaciones de los distribuidores acerca de los cri -
terios y métodos utilizados para la etiqueta de calidad;

> reacción de los distribuidores con respecto a las diver -
sas etiquetas específicas;

> opinión de los distribuidores sobre la mejor forma de
promover la etiqueta de calidad.

R E S U LTA D O
Un informe de 40 páginas con un formato agradable,
compuesto por múltiples gráficos y ejemplos concretos.

P R E S U P U E S TO Y PERSONAL
> consultor “senior”(1 día) . . . . . . . . . . . . . . . . . 780 ECU
> consultor “junior” (7 días) . . . . . . . . . . . . . . 7810 ECU
> Gastos de desplazamiento. . . . . . . . . . . . . . . . 1250 ECU
> Total. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 9840 ECU

EJ E M P L O D E E S T U D I O D E M E R C A D O
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5. PRODUCCIÓN

5.1. Objetivos de producción en volúmenes y plazos co-
rrespondientes.

5.2. Descripción de las principales etapas de la produc-
ción.

5.3. Materias primas (incluida la energía, los envases,
etc.) necesarias en cada etapa, y duración de cada etapa.

5.4. Vo l u men mínimo de pro ducción, capacidad de alma c e-
na m ie nto de las ma t e r ias primas y del pro ducto acabado .

6. TECNOLOGÍA

6.1. Equipo necesario para cada etapa de la producción
(justificar la selección).

6.2. Coste.

6.3. ¿Se necesita(n) un(os) vehículo(s)? Coste.

6.4. Material y suministros de oficina necesarios. Coste.

7. LOCALES

7.1. Tipo, tamaño y situación de los locales.

7.2. Coste.

8. RECURSOS HUMANOS

8.1. Personal necesario para cada etapa de la producción
(número y cualificaciones requeridas).

8.2. Coste de dic ho personal (sueldo mínimo, equipos, ho-
ras suplementarias, impuestos, cargas sociales, etc.)

8.3. Personal indirecto administrativo y técnico (número
y cualificaciones requeridas).

8.4. Coste de dicho personal.

8.5. Cantidad de tiempo que se debe dedicar a la comer-
cialización y a la venta. Coste.

8.6. Gestión del proyecto: ¿quién y cómo?.

8.7. Papel exacto de cada mie m b ro del equipo del pro y e c t o .
¿Están satisfechos del mismo?

1. LOS PROMOTORES 

1.1. Título del proyecto 

1.2. Nombre, dirección y teléfono de cada uno de los pro-
motores de proyecto.

1.3. Nombre, dirección y teléfono del responsable.

1.4. ¿Cuál es la razón de ser del proyecto? (Señalar las
complementariedades y contradicciones, y los eventuales
conflictos de intereses entre productores).

1.5. Edad y experiencia de cada uno de los promotores de
proyecto (preferiblemente el currículum vitae).

1.6. Puntos fuertes y carencias en lo tocante a la forma-
ción y a la experiencia.

1.7. ¿Cómo tienen pensado compensar estas carencias?

2. PRO Y E C TO / P R O D U C TO / S E R V I C I O

2.1. Descripción del producto/servicio o proyecto.

2.2. ¿En qué se distingue de lo que ya existe?

2.3. Comparación del precio con la oferta disponible.

2.4. Comparación de la calidad con la oferta disponible.

3. EL MERCADO

3.1. Tamaño del mercado y estructura de la distribución
(por pro duc t o s, situación ge o g r á f ica, vía de distribución). 

3.2. Te nde nc ias de los principales segme ntos del me rc a do .

3.3. ¿Cuáles son los grupos destinatarios (edad, catego-
ría socioeconómica, localización)?

3.4. ¿Cuál es la parte de mercado que se quiere captar?
Justificar el objetivo.

3.5. Principales competidores y sus productos.

3.6. ¿Cuáles son sus puntos fuertes y sus puntos débiles?

4. DISTRIBUCIÓN Y COMERCIALIZA C I Ó N

4.1. Circuitos de distribución previstos (al por mayor, al
por menor, etc.).

4.2. Márgenes y comisiones para cada circuito de comer-
cialización.

4.3. Recursos ne c e s a r ios para la come rc ialización y la vent a .

4.4. Estrategia de promoción y presupuesto (tener en
cuenta la creación de una identidad o imagen comercial).
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9. FISCALIDAD Y OBLIGACIONES LEG A L E S

9.1. ¿Qué forma jurídica se ha elegido y por qué?

9.2. Permiso y lic e nc ias ne c e s a r io s. Plazos y gastos de ob-
tención.

9.3. Seguridad en el trabajo.

9.4. Respeto del medio ambiente. 

9.5. Cont a b i l ida d, gestión fiscal, etc. Mo da l ida des y coste.

9.5. Gastos administrativos para el lanzamiento del pro-
yecto.

10. INVERSIÓN Y FINANCIA C I Ó N

10.1. Importe total de los activos fijos para el proyecto.

10.2. Necesidades en materia de circulante.

10.3. ¿Qué parte será financiada con los fondos propios?

10.4. ¿Qué parte será financiada con préstamos u otros
instrumentos financieros (tipo arrendamiento financiero,
factoring, etc.)?

10.5. Coste de estas fórmulas de financiación.

10.6. Subvenciones esperadas.

11. PREVISIONES FINANCIERAS PARA 3 AÑOS

11.1. Productos y cargas.

11.2. Necesidades en circulante.

11.3. Balance.

11.4. Coefic ie ntes (márge ne s, re nt a b i l ida d, umbral de re n-
tabilidad, etc.).

Cotejar las previsiones “optimistas” y “pesimistas”.

(*) Este caso constituye simplemente un ejemplo somero de lista de control.

La red EBN de los Centros Europeos de Empresa e Innovación (CEEI) dispone

de instrumentos más completos de programación de actividades. Así, el CEEI

Cap Alpha (Montpellier, Francia) ha configurado un programa informático de -

nominado "BPAO" ("Programa de actividades asistido por ordenador"). Una

de las ventajas de esta herramienta informática (disponible en francés, in -

glés, español e italiano) es que permite administrar de forma independiente

el contenido y el continente del programa de actividades, y adaptar éste últi -

mo en función del proyecto, de la empresa, etc. (Contacto: CEEI Cap Alpha

F-34940 Montpellier CEDEX 9. Tel: +33 3 67 59 30 00).



6. EXISTENCIAS

Objetivo

Resultado

Producto 1

Producto 2

Producto 3

Producto...

C o me nt a r io: “ruptura de existencias para el producto 1, mien -
tras que para otros productos el aumento de las ex i s t e n c i a s
es alarmante dada nuestra capacidad de almacenaje. ”

Ac c io nes re c o me nda das: “revisar los volúmenes de produc -
ción; si procede, prever el alquiler de otro almacén.”

7. PROMOCIÓN Y COMERCIALIZA C I Ó N

Objetivo

1. Gastos

2. Otro distribuidor en ... y ...

3. Anuncios en 4 titulares especializados

4. Degustación en los supermercados de la región

Resultado

1. 65%.

2. OK en ..., en negociación en ...

3. solamente 3.

4. Informe en el mes siguiente.

Comentario: “el informe se explica por la ruptura de exis -
tencias (producto 1) y porque desearíamos reorientar la
promoción hacia los demás productos.”

Acción recomendada: “acentuar la promoción de los pro -
ductos 2 y 3 de ... .”

8. TECNOLOGÍA

Objetivo

1. Comprar una nueva máquina de envasado al vacío.

2.

Resultado

2. ¿OK?

Comentario: “...”

Acción recomendada: “estudiar la posibilidad de una má -
quina ... para reducir el coste del producto 1.”

1. PRO Y E C TO :

2. FECHA/PERÍODO: 

3. RESPONSABLE: 

4. PRODUCCIÓN

Objetivo

Resultado

Producto 1

Producto 2

Producto 3

Producto...

Comentario: “debido a un abastecimiento deficiente en...,
hemos producido...% menos de lo previsto para el produc -
to 1.”

Acción recomendada: “buscar otro proveedor de... en...
y....”

5. VENT A S

Objetivo

Resultado

Producto 1

Producto 2

Producto 3

Producto...

Objetivo

Resultado

Local

Regional

Nacional

Exportaciones

También se pueden repartir las ventas por canal de dis-
tribución o, incluso, por distribuidor.

Comentario: “las ventas locales del producto 1 han expe -
rimentado un aumento mientras que la demanda de los de -
más productos se ha mantenido estable.”

Acción recomendada: “reorientar la promoción y seguir
buscando un nuevo proveedor.”
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9. PERSONAL

Objetivo

1. Garantizar la sustitución del empleado X durante sus
vacaciones anuales.

Resultado

1. OK.

Comentario:

Acción recomendada:

10. BENEFICIOS, MÁRGENES Y CAPITAL MÓVIL

Objetivo

1. Beneficios...

2. Flujo de caja

Resultado

1. Un re t roceso de ..% sobre las pre v i s io nes: márge nes re-
ducidos sobre el producto 1 debido al coste excesivo de
la materia prima.

2. En retroceso en parte por la misma razón y a causa del
reembolso anticipado del préstamo bancario X.

Comentario:

Acción recomendada:

11. FINANCIA C I Ó N

Objetivo

1. Nueva negociación del préstamo...

2. Financiación LEADER.

Resultado

1. OK.

2. Contrato firmado el ... 
Recibo de un primer anticipo el... 

Comentario:

Acción recomendada:

12. VA R I O S

Sería aconsejable que esta ficha sintética fuera acompa-
ñada por un cuadro en el que se presente la cuenta de los
resultados, los flujos de caja, el balance y las previsiones
correspondientes. Las acciones recomendadas correspon-
den a los objetivos fijados para el período siguiente.



> Las diferentes oficinas, actividades industriales y luga-
res colectivos (cantina, salas de exposición, etc.) sue-
len estar claramente separadas. Las actividades ruido-
sas se ubican en una parte específica del centro.

> La cantidad de personal necesario depende de la gama
de los servic ios of re c ido s. En ge ne ral, se necesitan como
mínimo un gerente y una secretaria.

> Aparte de los servicios que se derivan de la utilización
del edific io (limpieza, ma nt e n i m ie nto, jard i nería, etc. ) ,
cabe citar entre los principales servicios que se pueden
prever en un centro:
• servicios generales (acogida, secretaría, fotocopias,

etc.);
• asistencia administrativa y contable (fiscalidad, ase-

soramiento jurídico, etc.);
• programas y actividades de formación;
• asistencia técnica (consejo comercial, tecnológico,

etc.);
• apoyo a la promoción de las empresas acogidas en el

centro.

> Normalmente, estos servicios se facturan al precio de
coste. Para alcanzar el equilibrio, se suelen proponer
también a terceros exteriores al centro.

> Los tipos de espacio y de equipo más corrientes suelen
ser: un aparc a m ie nto, un lugar de acogida, salas de re u-
nión y de conferencia, una cantina, un espacio de ex-
posición, laboratorios, talleres y ciertos equipos (sobre
todo informáticos) en tiempo compartido.

> También en este caso, con objeto de cubrir gastos y de
re s p o nder además a las ne c e s ida des del territorio, la es-
tructura puede ser utilizada por empresas exteriores.

Si se opta por la creación de una estructura de acogi -
da del tipo "centro de empresas", es importante tener
en cuenta los siguientes elementos:

> La situación, el marco y la calidad del edificio son cri-
terios determinantes para la viabilidad del centro.

> El tamaño mínimo para que un edificio de acogida per-
mita cubrir gastos se estima generalmente en 3 000 m2

(la media de los Centros Europeos de Empresa e Innova -
ción alcanza los 5 000 m2).

> La duración recomendada de la estancia suele ser de 2
a 3 años, 5 como máximo.

> En la mayoría de los casos, los contratos y los alquile-
res permiten una gran flex i b i l ida d, fa c i l i t a ndo así la en-
trada y la salida de la empresa.

> Generalmente, los alquileres corresponden a los precios
del mercado a lo largo de toda la estancia. Sin embar-
go, pueden ser inferiores al principio y aumentar más
adelante para acabar superando los precios del merca-
do y así empujar a la empresa a dejar el centro de fun-
dación.

> En algunos casos, se re c u r re a una fórmula por la que las
e m p resas pueden comprar los locales al final de su pe-
r í o do de ocupación. Ent o nces se vuelve a invertir el pro-
ducto de la venta en la acogida de nuevos pro y e c t o s.

> Es importante encontrar una forma simple de controlar
y tasar el consumo de energía y otras cargas.

> El espacio int e r ior suele ser mo dulable: pare des móviles
y sistemas de división sirven para acond ic io nar el espa-
c io en función de las ne c e s ida de s. En algunos cent ros de
e m p re s a s, está estipulado que ningún inquilino de b e
ocupar más del 10% de la superfic ie total del cent ro .
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En su forma más sencilla, un CEEI es un pequeño equipo
de ho m b res y mu j e res competent e s, cuyo objetivo es ayu-
dar a las PYME a salir adelante y contribuir así al desarro-
llo económico local. Dic ho esto, nu me rosos CEEI dispone n
de una estructura más compleja y ofrecen, en unas con-
diciones ventajosas, toda una gama de servicios de apo-
yo a la creación y al desarrollo de empresas o proyectos:
i n fo r mación, asesora m ie nto, fo r mación, planificación em-
presarial, ingeniería financiera, peritaje tecnológico,  co-
me rc ialización, acogida (en fo r ma de cent ros de funda c i ó n
de empresas, por ejemplo), etc. 

Los CEEI obtienen sus recursos principalmente de la pres-
tación de servic ios a los entes públicos territoriales (25%)
y de los servicios prestados a las empresas y a los empre-
sarios (55%). La contribución media de la Unión Europea
a la financiación de los CEEI es de aproximadamente el
20%, excepto en la fase de lanzamiento (los dos prime-
ros años) durante la cual puede alcanzar del 40% (en zo-
nas del Objetivo 2 y 5b) al 50% (en zonas del Objetivo 1
y 6).

El éxito de los CEEI se puede medir según el índice me-
dio de supervivencia de sus empresas clientes: el 95% de
ellas sobreviven después de 5 años, mientras que la me-
dia europea es inferior al 50%.

Los 140 CEEI operativos en 1998 están distribuidos por
todo el territorio de la Unión y también están presentes
en algunos países de Europa central y  oriental. Se agru-
pan dentro de la red EBN (“European Business and Inno-
vation Centre Network”), cuya meta es principalmente la
puesta en común de los conocimientos especializados, el
intercambio de experiencias y la cooperación interregio-
nal entre empresas.

Situada en Bruselas, la EBN presta diversos servicios: pu-
blicaciones, herramientas de promoción, organización de
seminarios técnicos, de actos especiales, investigaciones
e s p e c í f ic a s, bancos de da t o s, etc. La red dispone de un si-
tio en Internet: http://www.citizen.be/EBN

Contacto:
EBN / European Business and Innovation Network
188A, avenue de Tervuren,
B-1150 Bruselas
Tél: +32 2 772 89 00; Fax: +32 2 772 95 74; 
E-mail: ebn@attmail.com

Los CEEI fueron concebidos principalmente para pres -
tar apoyo a las empresas de las regiones en reestruc -
turación industrial y de las regiones con pocos recur -
sos económicos de la Unión Europea, y se han
convertido en un instrumento probado del desarrollo
económico local, que se puede adaptar a cualquier te -
rritorio. Para las empresas rurales de tipo industrial,
pueden constituir un valioso r e c u rso, complementario
de LEADER.

El concepto de “Centro Europeo de Empresa e Innovación
(CEEI)” fue lanzado en 1984 por la Dirección General de
Política regional y cohesión (DG XVI) de la Comisión Eu-
ropea.

La “filosofía” de los CEEI se puede comparar en ciertos as-
pectos a la de LEADER y los grupos de acción local: se-
gún la definición de la DG XVI, el CEEI “asigna recursos
públicos y privados a iniciativas que permiten, por su ca -
rácter innovador y también por su relevancia económica,
crear riqueza y empleo, así como diversificar las activida -
d e s. Ad e m á s, favorece el acceso de las PYME al mercado in -
ternacional y a la cooperación.” 

C o mo muc hos grupos LEADER, los CEEI están dirig idos por
asociaciones público-privadas pero su misión de apoyo
está dirigida fundamentalmente a la empresa innovadora
de tipo industrial o de servicio a la industria. 

El territorio de intervención de los CEEI también es mu-
cho más vasto que el de los GAL: con un perímetro medio
de intervención de aproximadamente un millón de perso-
nas, el campo de acción de los Centros Europeos de Em-
presa e Innovación es de escala regional, lo que refleja la
localización de los CEEI, que suelen estar instalados en
capitales regionales o provinciales.  

En realidad, los grupos LEADER y los CEEI desempeñan
funciones diferentes pero complementarias: los primeros
tienen una misión territorial "general", mientras que los
segundos están orientados más bien hacia la empresa in-
dividual, que tiene necesidades muy concretas (en tecno-
logía de producción, en estrategia de comercialización,
etc.). Concretamente, un GAL va a orientar hacia el CEEI
de su región una empresa de tipo industrial con una am-
bición y unas necesidades de asistencia técnica que su-
peran el peritaje y el apoyo que puede movilizar en esa
zona.
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REPERTORIOS ( 1 )

"European Union action programmes and rural development"

“Acciones innovadoras de desarrollo rural”

DOSSIERES DEL OBSERV ATORIO ( 2 )

“Innovación y desarrollo rural”

GUÍAS METODOLÓGICAS ( 2 )

“Guía metodológica para el análisis de una acción innovadora”

“Guía metodológica para el análisis de las necesidades locales de Innovación”

“La evaluación del potencial turístico local”

“Cooperación transnacional entre territorios rurales”

COLECCIÓN “INNO VACIÓN EN MEDIO RURAL” ( 2 )

Cuaderno N°1: “Organización local de los recursos agrícolas : 
el ejemplo de la transformación de la industria quesera”.

Cuaderno N°2: “Organizar la cooperación local”

Cuaderno N°3: “De la estrategia a la acción: selección de proyectos“

__________
(*) disponibles en 7 idiomas (español, francés, inglés, alemán, italiano, portugués y griego). 

Actualización de la lista a la fecha de publicación de este documento. 

Quizás algunas versiones lingüísticas estén ya agotadas.

(1) 1800 BEF TTC (más o menos 45 ECUs)

(2) 300 BEF TTC (más o menos 7,5 ECUs)

OT R O S D O S S I E R E S T É C N I C O S LEADER II (*)

Comisión europea
DG VI Agricultur a

Observatorio 
europeo LEADER


