O apoio as novas actividades
Nnos meios rurais




0 presente guia tem por objectivo ajudar os grupos de accéo local LEADER (GAL) a optimizarem a efic4cia do dispositivo de apoio a
criagdo e ao desenvolvimento de novas actividades nos seus territorios.

Trata-se de apresentar, de uma forma pratica, os diversos servigos de apoio que uma zona rural oferece ou podera oferecer aos prom o-
tores de projectos.

Mostra-se neste guia como € que a articulagdo entre os diferentes servicos pode permitir a ultrapassagem progressiva dos obstaculos
que aparecem em cada fase da execugéo de um projecto.

Para cada categoria de servicos é apresentada uma ficha sintética que descreve os problemas e os “estrangulamentos” mais frequen-
tes. Cada ficha apresenta igualmente algumas pistas possiveis para criar ou para adaptar os servicos em causa.

O QUE SE ENTENDE POR ‘“NOVAS ACTIVIDADES "?

0 caracter de novidade de uma actividade é definido em relagio ao contexto, as necessidades e as oportunidades de uma regido. A
escala local, diz-se que uma actividade é “nova” quando ndo existia ou quando ndo era corrente na zona em causa. Nao tem necessa -
riamente de ser nova noutros locais.

As verdadeiras “inovacdes”, as “novas” actividades privilegiadas pelo LEADER séo as que terdo um efeito multiplicador na totalidade
do territério abrangido, abrindo ao mesmo tempo perspectivas de desenvolvimento duradouro. Pode tratar-se, por exemplo, do
seguinte:

> redes de empresas ou de projectos colectivos associando produtores locais que pretendem organizar um canal de dis-
tribuico, implantar circuitos de comercializagdo em comum, criar um rétulo de quali dade, colaborar em matéria de
investigagéo e desenvolvimento de novos produtos, etc.;

> iniciativas pablicas, semiptblicas ou de caracter cooperativo (melhoria dos servigos prestados a populagéo, criagdo de
infi turisticas, de equil 1tos de lazer, etc.) destinadas a obter maior eficacia econdmica e funcionando
a0 mesmo tempo gracas a um certo nivel de subvencionamento e da contribuigdo de voluntarios;

> novos produtos e servigos criados por iniciativa de cooperativas, de associagdes ou, o que é mais classico, de peque-
nas e médias empresas em sectores ou tipos de actividades insuficientemente representados a nivel local.

Por conseguinte, ndo limitaremos a criacdo de actividades apenas ao dominio das pequenas e médias empresas do sector privado,
ainda que estas desempenhem um papel muito importante na economia rural.

PORQUE “DISPOSITIVO” DE APOIO?

Séo duas as razdes principais que justificam a utilizagdo do termo “dispositivo” a propésito do apoio as novas actividades rurais e em
especial do trabalho dos grupos LEADER:

> aprimeira reside no facto de o programa LEADER ndo se poder reduzir a concessao de financiamentos ou & organiza -
Géo de acgdes de formacdo. O LEADER visa, acima de tudo, fomentar um desenvolvimento territorial integrado, o que
exige da parte dos organismos de apoio a adopgéo de uma abor dagem igualmente integrada dos instrumentos a apli-
car. Neste sentido, o guia devera contribuir para identificar as eventuais lacunas em matéria dos servigos oferecidos e
para decidir quais as acgGes a realizar para colmatar essas falhas;

> asegunda razao baseia-se no facto de os grupos LEADER raramente actuarem isolados nos seus territérios. A analise
do conjunto de apoios disponiveis, das organizages, das ajudas, etc., para a criagdo e desenvolvimento de novas
actividades - o dispositivo de apoio - permite i dentificar quais séo os pontos fortes e fracos e permite igualmente
proceder a uma reparticéo clara das competéncias e das tarefas entre o GAL, os outros organismos de apoio e 0s
agentes locais envolvidos.

Uma das principais vantagens do programa LEADER pode ser preci; esta i para ilizar aliangas internas e externas
a favor do desenvolvimento, evitando ao mesmo tempo as duplicagdes, o de éncias, o desperdicio de recursos
e os conflitos.




activi dades economi te vidveis e du

> Melhorar a capacidade dos grupos de accéo local (GAL) para criarem e
nos meios rurais.

> Avaliar os pontos fortes e fracos da assisténcia técnica fornecida pelos grupos LEADER e por outras agéncias de desenvolvimento
para incitar, facilitar e acompanhar a criagdo de novas actividades

> Propor uma metodologia que permita determinar, em funcao de cada projecto e de cada fase da sua e xecucdo, as competéncias
efectivas do grupo LEADER, bem como i dentificar os dominios em relagéo aos quais ha idade de recorrer as competéncias de
outros agentes e organismos de apoio (publicos ou privados, internos ou externos a regiao).

> Precisar 0s objectivos dos principais servicos de apoio, a fim de ajudar o grupo LEADER a avaliar a sua acgdo e a proceder aos aper-
feicoamentos necessarios.

> Identificar os dominios e os conhecimentos em relagéo aos quais podera ser relevante uma cooperagéo entre regides, a fim de
melhorar a eficacia do dispositivo de apoio.

0 presente guia metodoldgico constitui o seguimento de um inario organi pelo O torio Europeu LEADER, que se realizou de
6 a 8 de Fevereiro de 1997 em Elizondo, na zona LEADER Navarra (em Navarra, Espanha). Participaram no seminario cerca de 70 pes-
soas, provenientes de 8 paises.

Para preparar o seminario e o guia foram realizados cinco estudos de casos a partir da experiéncia dos grupos LEADER Navarra (Navarra,
Espanha), Galloway (Escécia, Reino Unido), Ballyhoura (Irlanda), Tarn-des-Montagnes (Sul-Pirenéus, Franca) e Serrania de Ronda
(Andaluzia, Espanha). O exemplo de um organismo terceiro, a Mission agro-alimentaire des Pyrénées (MAAP) contribuiu igualmente
para a abordagem metodoldgica desenvolvida nestas paginas .

0 caderno LEADER | “O apoio as pequenas e médias empresas rurais” (Célula de Animag&o LEADER / AEIDL, 1994) também serviu de
base para a realizagdo do guia.

Por ultimo, aEBN, a rede de Centros Europeus de Empresa e de Inovag&o (CEEI), deu um precioso contributo antes e durante o semina-
rio e na finalizagdo do guia.

A redacgdo final é da autoria de Paul Soto (Iniciativas E icas y i Espanha), em colaboracdo com Daniel Pujol
(Chambre régionale d’Agriculture de Midi-Pyrénées, Franca), Seamus O'Reilly (University College Cork, Irlanda), Carlo Ricci (Agriteknica,
Italia), Yves Champetier e Jean-Luc Janot (Observatorio Europeu LEADER).




> 0 guia pode ser utilizado de duas formas:

- pode ler-se na totalidade, a fim de se ficar com uma visdo de conjunto dos servicos de apoio que podem ser prestados;

- pode igualmente ser consultado através do acesso directo a uma ficha especifica, em funcéo das necessi dades. Cada ficha descreve
determinados problemas que surgem com frequéncia, propde pistas para os resolver e eventualmente inclui um exemplo concreto de inter-

vengéo.

> 0 conjunto comporta 24 fichas sintéticas:

Parte | - O dispositivo de apoio

Um acompanhamento especifico para cada fase do ciclo de vida do projecto (Ficha 1.1)
Alguns principios orientadores (Ficha 1.2)

Quatro perigos frequentes (Ficha 1.3)

Dispositivos de apoio adaptados a esp lade de cada regido (Ficha 1.4)
Dispositivos de apoio adaptados a especificidade de cada projecto (Ficha 1.5)
Posicionamento do GAL no dispositivo de apoio (Ficha 1.6)

Concepgéo do dispositivo de apoio (Ficha 1.7)

Parte 11 - Os diferentes servigos de apoio

Informagéo e aconselhamento de base (Ficha 2.1)
Animagéo e acompanhamento (Ficha 2.2)
Formagéo (Ficha 2.3)

Definigdo de orientagdes estratégicas (Ficha 2.4)
Elaboragdo do plano de exploragéo (Ficha 2.5)
Consultoria especializada (Ficha 2.6)

Apoio financeiro (Ficha 2.7)

Estruturas de acolhimento (Ficha 2.8)

Apoio tecnoldgico (Ficha 2.9)

Promogéo e comercializagéo colectivas (Ficha 2.10)

Parte 111 - Alguns instrumentos

Exemplo de lista de verificagdo para conceber o dispositivo de apoi o (Ficha -instrumento 1)
Principais do inquérito de pi céo (Ficha-i 2)

Principais elementos do estudo do mercado (Ficha -instrumento 3)

Exemplo de lista de verificagdo simplificada para o plano de exploracéo (Ficha -instrumento 4)
Exemplo de ficha de acompanhamento (Ficha -instrumento 5)

Alguns conselhos para a criagdo de um centro de empresas (Ficha -instrumento 6)

Centros Europeus de Empresa e de Inovagdo (CEEI) e a sua rede EBN (Ficha -instrumento 7)







O dispositivo de apoio






FicHAa 1.1
UM ACOMPANHAMENT O ESPECIFICO
PARA CADA FASE DO CICLO DE VIDA DO PROJECTO

EXEMPLOS DE SERVIGCOS NECESSARIOS
A CADA ETAPA DO CICLO DE VIDA DO PROJECTO

A cada uma das diferentes fases do ciclo de vida de um
projecto correspondem necessidades especificas em

termos de informacédo e de assisténcia, de formagéo e

de aumento das competéncias, de instalacdes e de
equipamentos , de financiamento, de tecnologia, de in-
strumentos de promog&o e comerciais.

AS ETAPAS DO PROJECTO

Todos os projectos relativos a uma nova actividade, a um
novo produto ou a um novo servi¢o evoluem de acordo
com um ciclo de vida determinado:

Fase 1 - Do aparecimento de uma ideia (provocada por
uma necessidade, por um problema ou simplesmente uma
oportunidade) a definicdo de um projecto preliminar;

Fase 2 - Do projecto preliminar a criagdo de umano va
actividade;

Fase 3 - Da criacdo da actividade a sua maturidade e
continuidade.

A cada uma das diferentes fases deste ciclo correspondem
necessidades especificas de informacdo e de assisténcia,
de formag&o e de aumento das competéncias, de instala-
cOes e de equipamentos, de financiamento, de tecnologia,
de instrumentos de promocao e comerciais.

O PERCURSO DO PROMOT OR

Da ideia
ao projecto

Do projecto
a criagdo

Fase 1 - Da ideia ao projecto preliminar:

> acolhimento, informacéo, primeira avaliacéo e aconse-
Ihamento;

> animac&o e procura de potenciais promotores de projec-
tos;

> formacdo dos promotores de projectos (aumento das
competéncias, etc.);

> informagdes e orientagdes estratégicas relativas aos
sectores de actividade, aos mercados, as especificida-
des da producéo local, etc.

Fase 2 - Do projecto preliminar a criacdo da no va
actividade:

> elaboracdo do plano de exploragdo/aconselhamento;
> consultoria (peritos externos) e formacéo especializadas;
> apoio financeiro;

> disponibiliza¢do de instalacGes.

Fase 3 - Da criacdo da actividade a sua continuidade:
> acompanhamento;

> assisténcia e formacéo especificas;

> consultoria especializada de carécter tecnoldgico;

> promogao e comercializagio colectivas.

Como todas as regides ou projectos sdo diferentes, a efi-
cacia do dispositivo de apoio reside precisamente em do-
minar o tipo e a gama dos apoios adaptados a cada caso,
bem como o nivel e o calendério de tais apoios.

Instalactes
Apoio financeiro
Formag&o e consultoria especializadas
Tecnologia

Plano de exploragéo

orody

Acompanhamento
Orientagdes estratégicas
Formacéo geral
Animagao

Informagéo

Da criagéo

a continuidade ‘ €




A seguir, é preciso “harmonizar” a oferta de servicos em
funcdo das necessidades do projecto. Estes servi¢os serdo
assegurados directamente pelo GAL ou, como acontece em
muitos casos, em colabora¢do com outros agentes e or-
ganismos de apoio, sejam publicos ou privados.

0O objectivo ndo é substituir-se ao promotor do projecto,
mas sim fazer com que este esteja em condi¢des de ultra-
passar uma série de etapas bem identificadas para o de-
senvolvimento auténomo da sua actividade.

No que se refere a determinados servigos, a intervencao
da estrutura de apoio é em geral pontual (verifica-se no
inicio e em certas fases cruciais do processo, por exem-
plo). Outros servigos, pelo contrario, exigirdo uma inter-
vengdo mais ou menos continua. Ao longo do seu ciclo de
desenvolvimento o projecto recorrerqd a varios destes
apoios, sem duvida prestados por entidades diferentes.

Uma das vantagens dos grupos LEADER reside na concep-
¢do, juntamente com 0s seus parceiros, de instrumentos
coordenados que permitam, caso a caso, dar resposta as
necessidades reais dos promotores de projectos.



FiIcCHA 1.2
ALGUNS PRINCIPIOS ORIENTADORES

A criagdo de um dispositivo de apoio é o resultado de
um trabalho colectivo de todos os parceiros interessa -
dos na criagdo de actividades.

> 0 elemento essencial consiste na escuta do promotor
do projecto e na adaptacdo das respostas a cada caso,
mobilizando de forma coordenada o conjunto de meios
necessarios para o éxito do projecto.

> Para 0 agente de desenvolvimento, a palavra-chave é
“acompanhamento”, que implica um empenhamento
reciproco de todos os agentes envolvidos no projecto,
ao contrario de uma abordagem descendente ou substi-
tutiva.

> Para 0s promotores dos projectos sdo essenciais a mo-
tivacdo, o envolvimento e a perseveranga: uma nova
actividade pode nascer de uma ideia mediocre, desde
que os promotores do projecto tenham qualidade; pelo
contrario, mesmo com uma boa ideia a partida, a falta
de motivacéo, de preparacdo ou de coeséo da equipa do
projecto condena quase de certeza a actividade ao in-
sucesso.

> A presenca no terreno e ao lado dos promotores de
projectos é o elemento fundamental. Esta presenca
pode ter muito maior importancia do que a forma de or-
ganizacdo ou a localizagéo do dispositivo de apoio. De
facto, verifica-se que nalguns casos estruturas em prin-
cipio afastadas geograficamente do local de um projec-
to podem manter uma relagdo directa e de qualidade
com os promotores de projectos, enquanto determina-
dos organismos de apoio estruturados em “antenas lo-
cais” se limitam a um acompanhamento passivo e pon-
tual dos projectos.

> E importante fixar prazos e objectivos concretos para
cada fase do projecto, a fim de poder avaliar as neces-
sidades em termos de recursos humanos e materiais. E
por isso que muitos organismos de apoio privilegiam as
férmulas do tipo “task force” ou “missao ad hoc”, mais
faceis de gerir e que possibilitam uma flexibilidade que
permite resolver as necessidades reais do projecto numa
determinada fase do seu desenvolvimento.

> Passada a fase criativa da concepcao do projecto, im-
porta ser particularmente realista na planificacdo do
tempo e do or¢camento necessarios, ndo hesitando em
fixar um calendario “pessimista”.

> A segmentacdo do ciclo do projecto em fases bem iden-
tificadas e em objectivos realistas ndo se opde a neces-
saria visao de conjunto e a continuidade da interven-
¢do. E indtil conduzir um projecto até um certo ponto
se é apenas para a seguir vé-lo perder o rumo e fracas-
sar.

> A totalidade do processo, desde o nascimento do pro-
jecto até a sua maturidade, dura em geral de 3 a5 anos,
a maior parte das vezes repartidos da seguinte forma:

= entre 6 meses e cerca de 2 anos (segundo a complexi-
dade do projecto) para passar da ideia inicial a cria-
¢ao da actividade;

e 2 a 3 anos até atingir o equilibrio ou realizar lucros
(os dois primeiros anos de funcionamento sdo muitas
vezes deficitarios).

Na maior parte dos paises da Unido, as pequenas empre-

sas apresentam uma taxa de insucesso superior a 50%

durante os primeiros cinco anos de existéncia e hoje em

dia é reconhecida a utilidade de um acompanhamento e

de um enquadramento durante a totalidade do projecto

para reduzir esta taxa demasiado elevada. No entanto,
ndo se trata de fornecer assisténcia técnica ou financei-
ra “artificial”: é essencial ter uma estratégia clara de
descompr ometimento ou de r etirada.

A eficécia do dispositivo de apoio defronta-se contudo

com uma importante dificuldade nalguns paises: a du-

racdo do ciclo de vida de um projecto é em geral bas-
tante mais longa do que os procedimentos do LEADER
ou outros procedimentos administrativos. Esta diferen-
ca pode prejudicar o acompanhamento a seguir a cria-
¢do da actividade e pode penalizar determinados servi-
¢os cujos resultados s6 sdo perceptiveis a longo prazo.

Cada grupo LEADER deve, portanto, procurar o justo

equilibrio entre a expectativa de resultados a curto pra-

zo (a criacdo de empregos € o nivel de mobilizacéo dos
investimentos privados, por exemplo) e os efeitos a lon-
go prazo sobre o desenvolvimento do territério.

Os grupos de acc¢do local tém em geral uma experiéncia

solida do trabalho de apoio necessario na primeira fase

do projecto. Também dominam adequadamente certos
aspectos da segunda fase (em especial as possibilida-
des de financiamento). Mas na maior parte dos casos
tém pouca experiéncia e estdo mal apetrechados para

a execucdo da Ultima fase do ciclo do projecto. Por

conseguinte, agirdo nesta fase mais como intermedia-

rios, negociando por exemplo os apoios publicos e pri-
vados necessarios.

O dispositivo de apoio exige em principio trés niveis

de competéncias:

e Uma equipa “de terreno” (agentes de informacgéo, ani-
madores de desenvolvimento, etc.);

« “generalistas” com muita experiéncia, que possuam
uma visdo de conjunto e uma formagdo sélida e que
possam coordenar o dispositivo no territorio;

= peritos especializados, a maior parte ndo pertencen-
tes a regido, aos quais se recorre pontualmente para
resolver determinados problemas técnicos especificos.

Por altimo, para garantir a eficacia do dispositivo, nun-

ca é de mais salientar a importancia do profissionalis-

mo e do rigor econémico: na maior parte das vezes a ver-

dadeira “inovacdo” reside na viabilidade da actividade a

longo prazo, na sua autonomia e na sua continuidade.






FicHAa 1.3
QUATRO PERIGOS FREQUENTES

A falta de realismo econdmico, a falta de continuidade do dispositivo, a tentacdo de “seguir a moda” e a con-
corréncia entre organismos de apoio S0 perigos a evitar para apoiar eficazmente a criacdo de no vas actividades .

1) 0 “SINDROMA DO SUICIDA”

Neste cenario, 0s grupos LEADER e os outros agentes en-
volvidos no apoio ao projecto colocam todas as energias
nos servicos que dominam melhor. Conseguem rapidamen-
te alguns resultados, sobretudo em matéria de informa-
¢ao, de animagdo, de formag&o e de mobilizacdo de recur-
sos financeiros ... mas esquecem-se, por exemplo, de
considerar as perspectivas comerciais das actividades que
iriam criar. Ndo tomar em consideracdo o conjunto de me-
didas necessarias para o éxito de um projecto é o mesmo
que conduzir os promotores de projectos, como se fossem
suicidas, para a beira de um precipicio.

2) A FALTA DE CONTINUID ADE

Trata-se de uma versdo menos grave, mas tdo perigosa
como a primeira dificuldade acima descrita: o grupo
LEADER e as outras agéncias de desenvolvimento conse-
guem fornecer a maior parte dos servigos de apoio neces-
sarios, mas verificam-se interrupgdes no dispositivo, que
blogueiam constantemente os projectos. Nuns casos é a
falta de conhecimentos técnicos especializados, noutros
é uma estimativa insuficiente das necessidades de forma-
¢do dos promotores dos projectos, etc.

3) OS EFEITOS DA MODA

Outra armadilha que ameaca os grupos de acgdo local
consiste em privilegiar determinadas prestacdes, como a
assisténcia financeira, ou determinados projectos, como
a comercializacdo colectiva dos produtos locais, apenas
porque “estad na moda” e porque este tipo de servicos per-
mitira encontrar facilmente financiamentos publicos. Mui-
tas vezes estas intervengfes tém um impacte limitado
para os promotores dos projectos, porque ndo terdo sido
tomadas em conta antes necessidades por vezes mais sim-
ples, mais imediatas e mais relevantes para a regido (ne-
cessidades de formacdo e de aumento da qualidade da pro-
ducdo, por exemplo).

4) A CONCORRENCIA INSTITUCIONAL

Infelizmente é uma situacdo muito frequente e muito pre-
judicial: em vez de criarem uma parceria equilibrada, os di-
versos organismos de apoio, publicos e privados, fazem
concorréncia entre si, fornecendo servigos quase idénticos,
de preferéncia aos “melhores” projectos, correndo 0 risco
de desorientar os promotores. Cada organismo procura so-
bretudo “ganhar” um projecto, em vez de dar prioridade a
uma estratégia de apoio integrada a longo prazo.






FicHa 1.4
DISPOSITIVOS DE APOIO

ADAPTADOS A ESPECIFICIDADE DE CADA REGIAO

As caracteristicas da regido influenciam consideravel -

mente a escolha do dispositivo de apoio.

S&o especialmente determinantes os seguintes factores:

1) A SUPERFICIE

No ambito do LEADER, a superficie varia entre uma cen-
tena de km? no que se refere a certas ilhas e mais de
7 000 km? nas zonas nérdicas abrangidas pelo Objectivo
6 (38 800 km? para a zona Inlandslaget na Suécia, por

exemplo).

2) A DEMOGRAFIA

> Populacéo

Alguns territorios LEADER tém uma populacdo que nédo ul-
trapassa 0s 5 000 habitantes (5 481 habitantes em Maes-
trazgo, Espanha, por exemplo), atingindo os mais popu-
losos quase 100 000 habitantes (95 715 habitantes em

Livradois-Forez, Franga).

Estamos por isso muito longe do limiar de 300 000 habi-
tantes fixado para os Centros Europeus de Empresa e
Inovacao (o perimetro médio de intervencédo destes cen-

tros abrange cerca de um milh&o de pessoas).

E preciso ndo esquecer que a dimensdo bastante reduzi-
da das bacias de populagdo abrangidas pelo LEADER cons-
titui uma limitagdo que restringe a gama de servicos de

apoio que estes territorios podem gerir directamente.

> Densidade populacional

Nalgumas zonas LEADER a densidade populacional corres-
ponde a menos de 4 habitantes/km? (0,7 habitantes/km?
em Inlandslaget) e noutras atinge mais de 150 habitan-
tes/km? (alguns territérios do Norte de Portugal, por

exemplo).

> Estrutura demografica

Em diversas zonas LEADER irlandesas, a populagdo com
menos de 25 anos corresponde a mais de 54% (atingindo
mesmo 60% na zona de Wicklow). Esta percentagem é in-
ferior a 25% em muitas zonas do centro da Franca (15%
na zona Haut-Allier, em Auvergne) e do centro de Espa-
nha (11% na zona Molina de Aragon-Alto Tajo, em Castela-
-Mancha). Existe com certeza uma correlacdo importante
entre o peso da populacdo jovem e o dinamismo local e a

vontade de realizar projectos.

A superficie e a situa¢do demografica do territorio deter-
minam em grande parte a dimens&o das equipas de apoio,
bem como a possibilidade de dispor de instalagdes ou de
agentes descentralizados, ligados ou ndo a outros orga-

nismos de apoio.

Sdo necessarias, por conseguinte, soluges inovadoras

para a organizacdo do dispositivo nas zonas rurais de fra-

ca densidade populacional. Note-se, no entanto, que:

> relativamente aos animadores que acompanham um
projecto na fase inicial, 0 mais importante é a relagdo
de proximidade e o acompanhamento dos promotores
dos projectos, o relacionamento e a coordenacgdo com
os diferentes parceiros e organizagdes que vao intervir
nas diversas fases do projecto (peritos especializados,
centros de formagéo, organismos financeiros, adminis-
tracOes competentes e centros de investigagéo, se ne-
cessario);

> 0 apoio técnico mais especifico das fases posteriores ja
ndo exige um contacto tao regular, podendo ser forne-
cido a maior distancia, com menor envolvimento pes-
soal.

3) 0 DESEMPREGO E A EXCLUSAO SOCIAL

A taxa de desemprego das zonas LEADER varia de menos
de 5% (Clervaux-Vianden, no Luxemburgo, por exemplo)
até mais de 30% nalgumas regides espanholas.

A importancia do desemprego, conjugado com outras for-
mas de exclusdo de algumas partes da populagéo local,
exerce a maior parte das vezes uma grande influéncia na
definicdo dos objectivos do dispositivo de apoio.

4) 0 PESO DO SECTOR A GRICOLA

A taxa de emprego na agricultura varia de menos de 3%
da populacdo activa (nalgumas zonas LEADER alemas, por
exemplo) a mais de 70% (nalgumas zonas gregas). O grau
de dependéncia da agricultura influenciaré consideravel-
mente o tipo de actividades que podem ser desenvolvidas,
0s publicos visados e os meios de acompanhamento ne-
cessarios.

5) O GRAU DE ESPECIALIZAGAO DO TERRITORIO

Alguns territorios tém uma economia muito diversificada
(é o caso de muitas zonas LEADER do Norte de Italia), en-
quanto outros se especializaram num ou mais sectores de
actividade. As estratégias de desenvolvimento podem, por
isso, ser muito diferentes de territdrio para territdrio: mas
tenta-se reforgar ainda mais o(s) sector(es) de especiali-
zacdo, noutros incentiva-se, pelo contrario, um aumento
da diversificaco.



6) A PRO XIMIDADE DOS GRANDES CENTROS

Algumas zonas LEADER situam-se proximo de grandes
aglomeragBes, podendo beneficiar, em determinadas
condicdes, dos servicos existentes nas cidades (foi assim
que se criou a parceria entre o grupo LEADER espanhol
Montana de Navarra e o CEEI de Pamplona). Outras zonas
podem situar-se a varias horas de distancia do centro de
servigos mais proximo, o que as leva a uma organizagao
mais auténoma.

7) 0 RENDIMENTO MEDIO POR HABIT ANTE

Oscila entre menos de metade da média europeia (algu-
mas zonas LEADER da Grécia, de Espanha e de Portugal)
e 20% acima dessa média (algumas zonas do Norte da Eu-
ropa).

Deve salientar-se que estes dois Ultimos factores influen-
ciam mais a oferta que a procura de servicos de apoio: as
zonas mais prosperas e/ou as zonas que tém centros im-
portantes estéo, evidentemente, mais bem apetrechadas
e as suas necessidades sdo cobertas por outros prestado-
res de servicos, publicos e privados.

8) O GRAU DE QUALIFICACAO DA POPULAGAO LOCAL

Os niveis de qualificagdo podem variar muito de zona para
zona. E verdade que se verifica uma tendéncia generali-
zada para uma diminuicdo acentuada do fosso tradicional
existente neste dominio entre zonas rurais e zonas urba-
nas, mas continua ainda a haver diferencas significativas
entre as diversas regides da Europa em funcéo das infra-
-estruturas e do esforco de ensino desenvolvido em cada
pais.

0 éxodo das pessoas com maior formagéo vai-se reduzin-
do progressivamente ou entdo coloca-se de modo diferen-
te. Devido aos problemas de emprego, mas também a ima-
gem mais atractiva das zonas rurais, muitas pessoas
procuram actualmente manter-se “na regido” ou la voltar
logo que tém oportunidade. Do mesmo modo, muitas zo-
nas rurais que se tornaram atraentes aliciam actualmen-
te uma populacdo muitas vezes qualificada e/ou que dis-
pde duma experiéncia profissional significativa. O regresso
dos emigrantes representa igualmente um potencial im-
portante para uma regido, uma vez que alguns “repatria-
dos” se langam em actividades independentes.

9) 0 DINAMISMO E A ATITUDE DA POPULAGAO
LOCAL FACE AO RISCO

Paradoxalmente, o dinamismo é por vezes inversamente
proporcional ao nivel de desenvolvimento ou de rendi-
mento: habituadas a um nivel de vida elevado ou a uma
longa tradicdo industrial, por exemplo, algumas regides
podem revelar grandes dificuldades para proceder a uma
mudanga ou para tomar iniciativas, enquanto pelo contra-
rio regides pobres, que sempre tiveram de se desenven-
cilhar para terem com que viver, podem dar provas de
maior criatividade e energia na criacdo de novas activi-
dades.



FicHAa 1.5

DISPOSITIVOS DE APOIO ADAPTADOS A ESPECIFICIDADE DE CADA PROJECTO

Um projecto agr o-alimentar , um projecto que visa gru-
pos da populacdo especificos, um projecto de diversi -
ficacdo numa empresa ja e xistente , um projecto publi-
co-privado... Cada projecto é especifico nas suas
finalidades , nas suas car acteristicas , no seu quadro ju-
ridico. Todos estes aspectos tém de ser considerados
desde a concepcéo do dispositivo.

Podemos distinguir pelo menos cinco grandes categorias
de projectos e de promotores de projectos:

1) 0S PROJECTOS AGRICOLAS E A GRO-ALIMENTARES

De um modo geral exigem um trabalho importante a mon-
tante, nomeadamente para criar um grupo de produtores
solidarios. Muitas vezes estes produtores tém depois ne-
cessidade de uma formacao técnica aprofundada (em ma-
téria de melhoramento da producdo, de transformacéo e
de comercializacdo, por exemplo).

2) 0S PROJECTOS PROMOVIDOS POR GRUPOS ESPECIFICOS

Muitos GAL fomentam a iniciativa nalguns grupos-alvo
(mulheres, jovens, desempregados de longa duragdo,
etc.). Neste caso as prioridades véo para o estabelecimen-
to da confianca e o reforgo da capacidade de realizag&o.
No que diz respeito a este tipo de projectos, é essencial
o realismo em termos de prazos, de custos e de nivel de
apoio para se conseguirem projectos economicamente via-
veis e duradouros.

3) A CRIAGAO DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRES  AS

E este o campo privilegiado da maior parte das agéncias
de desenvolvimento local. No entanto, o apoio exigido por
um empresario individual que pretende sobretudo criar o
seu proprio emprego num sector de dimensdo local sera
muito diferente do apoio a dar a uma empresa de dimen-
sdo média e que visa os mercados nacional e internacio-
nal (ver caderno LEADER | “O apoio as pequenas e mé -
dias empresas rurais”, Observatério Europeu LEADER /
AEIDL, 1994).

4) A INTRODUGAO DE UMA NOVA A CTIVIDADE
NUMA EMPRESA JA EXISTENTE

Este tipo de projecto exige muitas vezes conhecimentos
especificos que a empresa tem internamente ou que ela
confia a um prestador de servicos externo do sector pri-
vado. Nalguns casos, o grupo de ac¢do local pode assu-
mir um papel de intermediario, coordenando o apoio ex-
terno, ou facilitar a mobilizacdo de financiamentos
publicos.

5) OS PROJECTOS MISTOS

A solicitacdo dos grupos LEADER é cada vez maior, desem-
penhando mesmo um papel impulsionador, para iniciati-
vas inovadoras que ultrapassam as fronteiras entre 0s sec-
tores privado, publico e cooperativo (¢ o caso, muitas
vezes, de projectos ligados ao ambiente ou aos servicos
fornecidos a populacdo). Sao raras as pessoas ou 0S Or-
ganismos que dispdem de experiéncia nesta matéria e é
um dos dominios em que o LEADER pode concretizar abor-
dagens originais com impacto econdmico e social poten-
cialmente importante.

No entanto, tém de ser respeitados alguns principios fun-
damentais:

a) a estratégia de apoio aos projectos mistos depende em
grande parte dos objectivos do projecto em causa: al-
guns projectos mistos tém principalmente por objecti-
vo mobilizar fundos privados para servicos essencial-
mente colectivos (creches, ajuda no domicilio, etc.);
noutros casos, trata-se de criar condi¢Ges favoraveis ao
aparecimento de novas actividades que relevam nor-
malmente do sector privado (infra-estruturas turisticas,
de lazer, etc.);

b) é importante em seguida prever uma estratégia de re-
tirada adaptada aos objectivos e as necessidades do
projecto: se na maior parte das vezes se pode justifi-
car um apoio financeiro puablico permanente no caso de
uma creche ou de um servico de ajuda no domicilio, os
projectos destinados a criar novas actividades de tipo
privado devem normalmente autofinanciar-se a prazo;

c) é conveniente proceder antecipadamente a uma avalia-
¢do custos-beneficios do projecto misto, comparar
bem os efeitos positivos que o projecto pode ter
com os efeitos negativos (de substituicdo, de des -
localizag8o) que pode pr ovocar: a realizagdo de um
projecto misto relativo a uma estrutura de lazer, por
exemplo, pode liquidar a nascenga um projecto idénti-
co previsto por um empresério privado; neste caso, 0s
fundos publicos talvez tenham sido mobilizados inutil-
mente e terdo podido contribuir para asfixiar uma in-
iciativa que poderia ter sido igualmente realizada pelo
sector privado;



d) como no caso de novas actividades privadas, a criagcdo

de actividades mistas implica quase sempre que se
considere tanto a procura como a oferta: 0s projectos
mistos sdo muitas vezes legitimados pelo facto de nem
0 sector publico nem o sector privado poderem isola-
damente criar uma procura suficiente que justifique os
custos do projecto. E por isso que 0s projectos mistos
exigem muitas vezes uma actividade de marketing im-
portante (que implica formacédo, animagéo e publicida-
de), para se poder aproveitar a procura publica e a pro-
cura privada, de modo a garantir a rendibilidade do
projecto. Pode acontecer que uma empresa de jardina-
gem, por exemplo, s possa atingir a viabilidade se reu-
nir contratos publicos de manutencéo dos espagos ver-
des municipais e contratos privados (manutencao de
jardins de residéncias secundérias, de unidades hote-
leiras, etc.);

e) do lado da oferta, a montagem de um projecto misto

f)

implica muitas vezes a reparticdo adequada dos recur-
sos humanos e materiais, publicos e privados. E o caso,
por exemplo, de um edificio publico convertido em
centro cultural gracas a doagfes privadas e cuja ges-
tédo é confiada a uma associacdo que cobre uma parte
das suas despesas de funcionamento através da explo-
ragdo de um restaurante nas instalacdes do edificio, da
organizacdo de exposicdes, de actividades culturais,
etc.;

a contribuicdo publica , seja proveniente de fundos lo-
cais, regionais, nacionais ou europeus, pode assumir a
forma de subvencdes, de participacdo nas despesas de
funcionamento (salarios, renda e encargos), etc. Na
maioria das vezes, a parte mais importante da contri-
buicéo publica verifica-se durante as primeiras fases do
projecto, na forma de colocacdo a disposicdo do ope-
rador, seja uma associagdo ou um empresario privado,
de edificios ou de outros bens colectivos. De um modo
geral, o sector publico procura depois reduzir os seus
COMpromissos ao minimo;

g) por Ultimo, a natureza juridica das iniciativas mistas

0

pode variar de modo consideravel de projecto para pro-
jecto (sociedade de responsabilidade limitada, associa-
¢do, cooperativa, etc.), sendo fundamental a procura
do justo equilibrio em termos de tomada de decis6es
entre os financiadores e os operadores.

repertério “Accdes inovadoras de desenvolvimento

rural” (*) apresenta alguns exemplos de formulas ensaia-
das pelos grupos de accéo local e que associam parceiros
publicos e privados.

(*) Observatério Europeu LEADER / AEIDL 1997



FicHA 1.6

POSICIONAMENT 0 DO GAL NO DISPOSITIVO DE APOIO

A composicdo, os objectivos e prioridades estr  atégicas
e as modalidades de organizacdo do GAL e da sua equi-
pa técnica tém uma influéncia decisiva no tipo de
apoio que pode ser prestado.

DOIS TIPOS DE A CGAO

O grupo LEADER deve definir a partida a missdo que se

propde:

> trata-se de uma simples missdo de gestdo de subven-
¢cBes? Neste caso, a equipa técnica ser4 uma equipa ad-
ministrativa que trata dos dossiers;

> trata-se de uma missao de animacg&o do territério? Nes-
te caso, 0 GAL pode optar por gerir directamente todas
as tarefas relacionadas com a ac¢do ou por desempe-
nhar essencialmente um papel de coordenacdo e de in-
centivo.

TRES TIPOS DE P ARCERIAS

No caso do LEADER, a capacidade de influéncia no qua-
dro da parceria ndo depende unicamente da representa-
cao formal ou do controlo dos érgaos de decisao; depen-
de igualmente de factores informais como o papel dos
fundadores da parceria ou o dinamismo de alguns dos seus
membros.

De um modo geral, existem trés grandes tipos de parce-
rias (ver o caderno “Organizar a parceria local”, Obser
vatorio Europeu LEADER / AEIDL, 1997):

1.Muitos grupos LEADER estdo ligados de perto ao
sector publico (administragdes regionais e locais e 0s
diversos servicos delas dependentes), estatuto que lhes
da acesso a muitos recursos. Alguns GAL integram mes-
mo na sua totalidade o dispositivo de apoio ao desen-
volvimento criado pelas entidades regionais.

2.0utros GAL, igualmente em elevado ndmero, inserem-
se no tecido associativ 0. De um modo geral, a sua ac-
cdo tende a privilegiar a animacéo, a formacéo e o re-
forco das capacidades; centra-se muitas vezes em
determinadas categorias da populagdo ou em zonas des-
favorecidas.

3.0s grupos LEADER inseridos no sector privado ou
controlados por este sector sdo mais raros (ainda que
quase todos os GAL integrem na sua parceria o sector
privado, independentemente da forma utilizada para
isso). Normalmente estes grupos preocupam-se mais
com as necessidades das empresas existentes do que
com a criacdo de novas actividades.

DUAS FORMAS DE ORG ANIZAGCAQ

A dimensdo e a forma de organizagdo dos grupos LEADER

sdo muito variadas, embora se situem quase todas entre

dois polos:

> encontramos por um lado as associag¢des auténomas,
para as quais o LEADER é um programa como qualquer
outro (é o caso do grupo Serrania de Ronda, em Espan -
ha, que tem uma equipa de 7 membros e que conta com
outras 8 pessoas nas suas associagdes satélites);

> contrariamente, algumas grandes institui¢des publicas
criam uma unidade LEADER especializada e/ou confiam
uma parte do programa a outros organismos atraveés de
subcontratacdo (por exemplo, 1 pessoa a tempo inteiro
e 1 pessoa a tempo parcial para a fundagdo que coorde -
na o LEADER na zona Noordwest Friesland, nos Paises
Baixos).

Os GAL dispdem em geral de equipas de dimenséo redu-
zida. Em Espanha, onde se situam 25% dos grupos de ac-
cao local, em média o pessoal afectado ao LEADER sédo 4
pessoas.

A equipa de base compreende na maior parte dos casos
um responsavel, um secretario-recepcionista, um empre-
gado encarregado da contabilidade e dos processos em
Curso e mais uma pessoa.

As remuneragBes variam bastante entre os salarios dos
animadores locais e os honorarios dos consultores priva-
dos. No entanto, no conjunto, as remunera¢des andam a
volta dos niveis praticados no sector publico para respon-
sabilidades equivalentes.

A maior parte do pessoal é originario das areas da forma-
¢do, da investigacdo, do meio associativo ou do sector pa-
blico. Sdo muito poucos os agentes que tém uma expe-
riéncia do sector privado.

Neste contexto, € importante que os grupos LEADER pos-
suam uma abordagem realista do apoio que estdo em
condi¢Bes de fornecer.

Esta situac@o contrasta claramente com outras estruturas

de apoio: nos Centros Europeus de Empresa e de Inovagao,

por exemplo, 0 ndmero de empregados é normalmente de

9 (1 director com pelo menos cinco anos de experiéncia, 5

conselheiros e 3 funcionarios administrativos) e os salarios

sdo em principio equivalentes aos do sector privado.

O recrutamento de competéncias especificas representa

20% a 25% do orgcamento total.

Estes Centros possuem uma infra-estrutura de acolhimen -
to das empresas com 5 000 m? em média.

Podem administrar fundos ou ter um acesso facilitado ao

capital de risco.

Mas ndo administram uma verba global e ndo podem uti -
lizar os seus fundos prdprios como capital de risco.






FicHA 1.7

CONCEPCAO DO DISPOSITIVO DE APOIO

Qualquer que seja a zona de intervencao, a implanta

cdo eficaz de um dispositivo de apoio LEADER passa

pela identificacdo precisa de dois elementos essen -

ciais:

> as necessidades reais das empresas locais e dos po
tenciais promotores de projectos;

> a gama de servicos de apoio existentes localmente
e as caréncias a suprir.

Esta accdo implica inquéritos formais e, sobretudo,
contactos permanentes com 0s promotores de projectos
(ver o caderno LEADER 1 “O apoio as pequenas e médias
empresas rurais”, op. cit.).

QUESTOES PARA 0S RESPONSAVEIS LEADER

Antes de qualquer decisdo relativa a criacdo ou ao desen-
volvimento de um servigo ou de uma férmula de apoio, 0s
responsaveis LEADER devem identificar os pontos fortes
e fracos:

> dos servicos assegurados internamente;

> dos servigos propostos pelas outras estruturas.

A fim de elaborar linhas de ac¢do para a organizagdo

interna e para as ac¢des comuns, pode ser (til responder

previamente a estas questdes simples, mas inevitaveis:

> Quais sdo as competéncias, qualificacbes e e  xperién -
cia que o pessoal de ve ter para garantir um servigo
realmente profissional?

> Quais sdo os custos de investimento e de funciona
mento de um servico eficaz?

> Quanto tempo e que recursos é preciso consagrar a
cada projecto para apoiar iniciativas rendiveise du -
radouras?

> Que prazos fixar para atingir resultados concretos?

> Que resultados se podem pr ever, a nivel quantitati -
Vo e qualitativo?

A ficha-instrumento 1 fornece um exemplo de lista de
verificacdo que facilita a analise destas questoes.

A ANALISE DOS SERVICOS EXISTENTES

A andlise dos pontos fortes e fracos dos servicos de as-
sisténcia técnica existentes na regido sera um elemento
determinante para o posicionamento do GAL e para o tipo
de organizacdo que este decidira implantar.

Na maior parte das regides - a situacdo € no entanto mui-
to diversa consoante os paises - existiam, antes do LEADER,
algumas organizagdes, agéncias ou institui¢bes envolvi-
das na criagdo de actividades. E o caso, por exemplo, dos
servicos de emprego, que nalguns paises se ocupam, por
exemplo, do apoio a criagdo de actividades independen-
tes para desempregados, dos servigos de fomento agrico-
la, que asseguram a assisténcia técnica aos agricultores

nalguns paises, organismos como as Camaras de Comér-
cio e da IndUstria, que actuam junto de promotores de
empresas e das empresas existentes e as agéncias de de-
senvolvimento provinciais e regionais, que tém por mis-
sdo ajudar a instalar novas empresas, centros de forma-
¢ao ou escolas-oficinas que tém por objectivo relancar as
actividades tradicionais, etc.

A andlise dos pontos fortes e fracos destes servigos sera
um elemento essencial para determinar onde é que exis-
tem as caréncias e em que dominio € que o LEADER pode
contribuir com mais-valia.

QUALIFICACOES E EXPERIENCIA
EXIGID AS AO PESSO AL

> As qualidades em termos de relacionamento, a experién-
cia concreta da regido ou do grupo-alvo, bem como o
empenhamento a favor do desenvolvimento local, sdo
na maior parte dos casos os factores que prevalecem nas
primeiras fases da execucdo do projecto.

> As competéncias necessarias tornam-se em geral mais
técnicas e mais especificas a medida que o projecto
evolui.

> E essencial que os agentes de desenvolvimento que tra-
balham nas primeiras fases do projecto conhegcam e to-
mem em conta as realidades e as limitagdes dos técni-
cos mais especializados que irdo intervir nas fases
seguintes.

SERVICOS INTERNOS E SERVICOS EXTERNOS

> A especificidade das competéncias exigidas em cada fase
condiciona igualmente a possibilidade de fornecer os ser-
vigos de apoio a partir de recursos internos ou néo.

> As competéncias especificas dos grupos LEADER preva-
lecem na maior parte dos casos nas duas primeiras fa-
ses do ciclo de vida de um projecto. Qualquer que seja
a situacdo, é sempre importante centrar-se naquilo que
se sabe melhor e saber quando se deve recorrer a uma
intervengdo externa.

> As competéncias técnicas necessarias para as fases ul-
teriores sdo muito especificas e muito onerosas para
uma agéncia que serve uma regido com menos de 100
000 habitantes.

> O GAL deve estabelecer limites a ndo ultrapassar, par-
tilhar custos e informacdes no que diz respeito as com-
peténcias mais onerosas e mobilizar sempre que neces-
Sario 0s parceiros que possam ter a resposta mais
adequada.

> Uma das grandes vantagens do LEADER consiste em per-
mitir a implantagdo dum mecanismo de coordenagédo
que incentiva a cooperacdo entre uma vasta gama de
agentes locais e de organismos responsaveis pelo de-
senvolvimento.



IMPORTANCIA DO FINANCIAMENTO PUBLICO

> De um modo geral, os servi¢cos de apoio nas duas pri-
meiras fases de um projecto exigem maior intensidade
de financiamento publico.

> Logo que o projecto apoiado comega a gerar 0S Seus
proprios recursos, pode solicitar-se aos seus promoto-
res uma contribuicdo financeira progressiva.

> A maior parte dos servigos da Ultima fase, nomeadamen-
te em matéria de comercializagdo colectiva, tém por ob-
jectivo final assegurar a autonomia total do projecto.

Deixam entdo de ser servigos de apoio propriamente di-
tos e podem transformar-se em actividades novas e ple-
nas, vivendo dos servicos vendidos as empresas da regido.

OS RESULTADOS ESPERADOS

> De um modo geral os resultados esperados podem ava-
liar-se com uma precisdo satisfatdria durante as Gltimas
fases do apoio ao projecto: realizagao dos objectivos do
plano de exploragdo ou eficacia de uma campanha de
promocao, incidéncia no emprego ou nas vendas, por
exemplo, etc.

> Pelo contrério, a experiéncia revela que é muito mais di-
ficil apreciar a eficacia dos servigos, como o reforgo das
capacidades, que ocorrem na primeira fase. Apesar dis-
s0, mesmo nesta fase deve ser feito um esfor¢o no sen-
tido de determinar objectivos e prazos de uma forma tdo
precisa quanto possivel.

> Como o ciclo do projecto varia entre 3 e 5 anos, fre-
guentemente o efeito multiplicador das ac¢des realiza-
das no quadro de um programa LEADER s6 vem a reve-
lar-se durante o programa seguinte.



Os diferentes servicos de apoio






FicHA 2.1
|NFORMAQAO E ACONSELHAMENT O DE BASE

A percepcao que o pessoal do GAL tem do seu papel em termos de informacéao e de aconselhamento é essencial: 0s
membr os da equipa podem comportar-se como simples funcionarios administr  ativos ou, pelo contrario, aco-
lher os pr omotor es de pr ojectos, actuar como v erdadeir 0s “agentes de desenvolvimento”, desempenhar desde o in-
icio um papel activo de acompanhamento, fundamental para a eficicia do dispositivo de apoio no seu conjunto.

PROBLEMAS E OBSTACULOS CORRENTES RECOMEND AGOES E LINHAS DE A CGAO

> A populacéo local conhece mal as possibilidades e as > N&o hesitar em utilizar os meios de comunicacdo so-

formas de apoio existentes.

cial para divulgar e valorizar as ac¢Bes LEADER, mas
igualmente para dar a conhecer os outros dispositivos
existentes na zona. Tentar fazer coincidir a cobertura
mediatica com os concursos (se 0 GAL utiliza este mé-
todo para atrair projectos) ou com outras actividades
de apoio.

> 0 acolhimento do potencial promotor deixa a desejar,

com consequéncias para o resto do dispositivo de

apoio. Por exemplo:

e 0 escritorio ndo é muito acessivel e 0 ambiente é
pouco aprazivel;

» sdo exigidos demasiados formularios e outros “pa-
péis”;

e a equipa de animacdo ndo consegue ganhar a
confianca da populacéo.

Resultado: muitos promotores de projectos de qualida-

de renunciam a continuar a sua iniciativa.

A importancia estratégica atribuida ao acolhimento
dos promotores de projectos potenciais constitui um
aspecto importante da sensibiliza¢do do pessoal.

A formagdo interna € importante. O pessoal devera, na
medida do possivel, deslocar-se “ao terreno”, o mais
perto possivel dos projectos potenciais, em vez de
aguardar passivamente os candidatos e os pedidos de
financiamento (ver a ficha 2.2).

Pelo contrario, demasiada preocupacéo de ajudar pode
criar falsas expectativas em relagéo a projectos pouco
adequados e provocar um certo desperdicio de recur-
sos e de tempo a jusante. A equipa pode perder a sua
credibilidade depois de dois ou trés fracassos sucessi-
VOs.

O papel do pessoal encarregado do acolhimento dos
promotores de projectos potenciais deve ser muito ex-
plicito sobre as modalidades de intervencdo do LEADER
(critérios de elegibilidade, de rendibilidade, etc.). No
caso de o projecto ndo ser elegivel, por exemplo, o
pessoal transmite o processo aos outros organismos di-
rectamente competentes e assegura-se de que ira ser
efectuado um acompanhamento do projecto.

Os conselheiros “generalistas” visam mais os resulta-
dos rapidos, visiveis e quantificaveis do que os efei-
tos positivos a longo prazo sobre a economia local.
N&o existem regras claras que permitam saber quando
€ que é necessario recorrer a peritos externos. Por esse
facto, os generalistas da equipa interna intervém em
demasiados dominios, diluindo a sua acgéo.

Listas de verificacdo simplificadas permitem aos
conselheiros generalistas efectuar uma primeira avalia-
cao do potencial que o projecto proposto pode apre-
sentar a longo prazo: tipo de actividade, impacto eco-
némico, social, etc.

Pode utilizar-se o mesmo processo para avaliar qual o
tipo de apoio externo necessario.

As agéncias e organismos presentes no terreno
concorrem entre si com servicos idénticos. N&o existe
coordenagdo e é dificil encontrar o escritorio ou a pes-
soa adequada.

Negociar e concluir acordos com outros organismos de
apoio permite que cada um se concentre naquilo que
"sabe fazer melhor" e/ou se optimize a cobertura geo-
grafica e socioecondmica dos servicos oferecidos (1).

(1) 0 grupo LEADER Galloway (Escdcia, Reino Unido) propde cinco “balcdes Unicos” que ddo acesso ao dispositivo de apoio, tudo a custos mo -
derados gragas aos acordos que concluiu com duas associagdes locais (estas associacdes informam o publico sobre o programa LEADER mediante

a concessao de uma subvencdo) e com o “Enterprise Board” de Dumfries & Galloway (os seus dois escritorios ddo informagdes sobre o LEADER e,

reciprocamente, o GAL informa o seu publico dos servicos fornecidos pelo “Enterprise Board™).






FICHA 2.2
ANIMA(;AO E ACOMPANHAMENT O

A animacéo e o acompanhamento dos projectos impli -
cam opgdes em termos de organizacdo, de atitudes e
de competéncias especificas para facilitar ao maximo

0 aparecimento de actividades novas.

Os grupos LEADER que intervém em regides relativamen-

te extensas criam muitas vezes uma rede de animadores

ou de agentes de desenvolvimento que operam numa zona
especifica (o GAL Navarra, por exemplo, emprega 8 agen -
tes de desenvolvimento, sendo cada um deles responséavel

por um sector com 5 000 a 16 000 habitantes, consoante

a densidade populacional).

PROBLEMAS E OBSTACULOS CORRENTES

RECOMENDAGOES E LINHAS DE ACGAO

> Os agentes de desenvolvimento, levados pelo entusias-
mo, mostram-se muito ambiciosos e comecam a reali-
zar tarefas para as quais nao tém competéncia.

> 0 agente de desenvolvimento deve aprender até onde
é que pode ir e em que momento se deve recorrer a
consultores especializados externos. Esta é uma das
grandes dificuldades do seu trabalho.

> Muitos GAL dividem o seu trabalho em “missfes” (pes-
quisa de projectos, auditoria de aldeia, etc.), dotadas
de objectivos e de um calendério preciso.

> (Os custos de uma antena local sdo muitas vezes exces-
sivos em relacdo aos resultados obtidos.

> Pode ser mais facil assegurar 0 acompanhamento do
projecto "no terreno™ do que criar uma antena local.

> Os procedimentos administrativos e financeiros e as
modalidades do programa podem levar o grupo de ac-
cdo local a uma certa passividade e/ou a ocupar-se
apenas dos “papéis”, em detrimento do verdadeiro tra-
balho de apoio aos novos projectos.

> Nalguns casos, as equipas multidisciplinares descentra-
lizadas administram o seu proprio orcamento, 0 que
aumenta de um modo geral a eficicia do acompanha-
mento dos projectos.

> A animac8o e a presenga no terreno integram-se nas
outras fun¢des do LEADER, como a gestdo administra-
tiva e financeira, a organizacdo de acc¢Bes de forma-
cao, etc.

> A continuidade é essencial no acompanhamento dos
projectos. A missdo da equipa de desenvolvimento nédo
comeca com a instrucdo de um processo administrati-
vo (muitas vezes tal processo € ja o resultado de um
longo trabalho de informacdo e de animagdo) e nédo
acaba com a obtencédo do financiamento para o pro-
motor do projecto.

> QOs diferentes organismos de apoio podem estar a du-
plicar o trabalho ou mesmo a disputar os projectos.

> O LEADER pode desempenhar um papel essencial para
reunir os diversos organismos interessados no desen-
volvimento local (associa¢des, servi¢os sociais, orga-
nizagdes profissionais, etc.) e permitir-lhes repartir de
forma clara as tarefas de acordo com as suas compe-
téncias, a situacdo geografica, etc.




PROBLEMAS E OBSTACULOS CORRENTES

RECOMEND AGOES E LINHAS DE A CCAO

> Nao faltam entusiasmo nem boas qualidades de rela-
cionamento ao pessoal, mas falta-lhes experiéncia e
formacdo no dominio econdmico, correndo o risco de
incentivar investimentos em projectos pouco viaveis.

> Os animadores podem aproveitar as diversas compe-
téncias que existem tanto no GAL como na sua equi-
pa técnica, para se assegurarem de que colocam as
questdes pertinentes e que as respostas dadas séo ade-
quadas, bem como para verificarem se os promotores
de projectos sdo orientados para actividades viaveis.

> Para além da comunicacdo e do trabalho em equipa, a
formacdo do pessoal deve abordar os aspectos econé-
micos. Neste dominio, importa coordenar as metodo-
logias e os instrumentos de formacgdo existentes.

> E preferivel que a composicao da equipa seja multidis-
ciplinar.

> Verifica-se que o trabalho diario dos agentes de desen-
volvimento s6 tem uma relagéo remota com as priori-
dades estratégicas estabelecidas pelo GAL.

> 0 papel do GAL consiste em traduzir as orientacdes es-
tratégicas do plano de exploracdo em objectivos ope-
racionais. O GAL deve procurar fixar-se objectivos cla-
ros e missGes e prazos precisos.

> 0 fomento do aparecimento de actividades novas ca-
rece de dinamismo.

> Pode estimular-se a iniciativa local dos promotores po-
tenciais nomeadamente através das seguintes acgdes:

> concursos de ideias ou de projectos;

> divulgacdo de fichas de boas praticas e de projectos
bem sucedidos;

> "pequenos-almocos de criacdo de empresas"”;

> "troféu da inovacao";

> campanha na imprensa local;

> animacao de grupos de empresarios (“clubes de empre-
sarios");

> etc.

N.B.: O repertério "Ac¢des inovadoras de desenvolvimento rural", publicado pelo Observatdrio Europeu LEADER, descreve

varias acgOes de animacao realizadas por grupos de acgdo local.




FicHA 2.3
FORMACAOQ

A formacéo é um dos servicos de apoio necessarios durante todo o ciclo do projecto. Em geral é bastante facil iden-

tificar as necessidades de formacdo a medida que o projecto e

volui: ao longo das primeiras fases € essencial as

sociar os programas de formacdo geral, de transmissdo de confianga ou de reforco das capacidades as outras ac
¢Bes de apoio as novas actividades. A seguir, as necessidades de formagéo tornam-se mais especificas, mais técnicas
e mais personalizadas. A formacg&o tende entdo a confundir-se com a assisténcia técnica.

PROBLEMAS E OBSTACULOS CORRENTES

RECOMENDAGOES E LINHAS DE ACCAO

> Nalguns paises os programas de formacéo tém ma ima-
gem junto das empresas, que 0s consideram por vezes
como um meio de atenuar as estatisticas do desempre-
go e de assegurar o financiamento dos centros de for-
macao.

> A estratégia de formacao do GAL é definida a partir da
avaliacdo das necessidades reais das empresas e das
populacbes locais e ndo em fungdo de facilidades de
acesso a financiamentos.

> Muitos GAL organizaram acg¢des de formag&o orienta-
das para grupos da populagéo especificos: as mulhe-
res e os jovens (Galloway e Navarra), os quadros licen-
ciados (Galloway) ou os jovens diplomados (Mendikoi,
no Pais Basco, Espanha).
Existem actualmente muitos métodos, programas e in-
strumentos pedagdgicos destinados a procura de em-
prego, a insercdo profissional, ao auto-emprego e a
criacdo de microempresas, adaptados a estes grupos.
Infelizmente, muitos destes programas sdo organiza-
dos num contexto em que as oportunidades de empre-
go sdo praticamente inexistentes e onde as desvanta-
gens estruturais (falta de infra-estruturas, falta de
espirito de iniciativa, etc.) sdo especialmente acentua-
das.

> A formagao nao é um processo isolado nem um fim em
si mesmo, mas antes um elemento essencial do dispo-
sitivo de apoio, da mesma forma que a informacao, a
consultoria, a assisténcia financeira, etc.
A formagdo integra-se no resto do dispositivo e
concentra-se nos principais obstaculos ao desenvolvi-
mento.

> Um bom método de trabalho consiste em dotar-se de
uma base de comparacdo e de referéncia em relacdo ao
calendario e aos recursos a aplicar, a fim de proporcio-
nar as diferentes categorias da populacéo o gosto pela
iniciativa e pela capacidade de criar novas actividades
viaveis.

> A estratégia de formacéo é elaborada em colaboragéo com
os empregadores locais dos sectores publico e privado.

> A consideracao do risco, as competéncias e 0 empe-
nhamento exigidos pela criagdo do prdprio emprego
sdo muitas vezes subestimados. A formacéo é muito re-
duzida e aos formadores falta experiéncia do terreno.

> De um modo geral, a organizacgdo de ciclos de apren-
dizagem curtos, intensivos e muito profissionais, que
se inserem num verdadeiro percurso de formagéo indi-
vidual, constitui um bom meio de acompanhamento
dos projectos.

> Muitas vezes, uma hora de pratica estruturada vale
mais que dez horas de formagdo tedrica. Neste contex-
to, o LEADER proporciona muitas vezes a possibilida-
de de uma comparacdo directa com a experiéncia dos
outros de uma forma directa, nomeadamente incenti-
vando estagios na empresa.




PROBLEMAS E OBSTACULOS CORRENTES

RECOMENDAGOES E LINHAS DE ACCAQ

> Por outro lado, em muitas regides os Ginicos programas
de formacéo profissional propostos visam a obtencéo
de um diploma ou de qualifica¢es reconhecidas, mas
ndo tém qualquer saida local.

> Muitas vezes, a oferta de formacao é dispersa e traduz-
se numa variedade de cursos sobre temas em voga des-
ligados das verdadeiras necessidades a longo prazo.

> A conexdo entre as ac¢Ges de formacdo propostas e 0s
outros elementos do dispositivo de apoio ao desenvol-
vimento local nem sempre é perceptivel.

> Faltam igualmente mecanismos que permitem partilhar
as informages e os custos, a fim de organizar ac¢bes
de formagédo de nivel elevado.

> Os conteudos sdo concebidos “por medida”, de modo
a responder as necessidades especificas das novas ac-
tividades.

> 0 programa de formagcao é concebido em funcéo do es-
tado de reflexdo do promotor da empresa. Trata-se, na
verdade, de acompanhar uma ac¢do que comega com

a pesquisa de ideias e que termina com a gestao de

uma empresa na fase de maturidade, passando pelo

acto de criagdo de uma actividade nova.
> No quadro de uma estratégia global, costumam muitas

vezes distinguir-se trés tipos de formacao segundo a

fase de adiantamento do projecto:

« as accOes de formacdo geral destinadas a criagdo de
actividades (no inicio do ciclo do projecto), para sus-
citar o espirito de iniciativa, desenvolver a confianca,
motivar os agentes e favorecer 0 consenso necessa-
rio ao processo de desenvolvimento (seminérios, de-
bates, visitas, etc.);

 as ac¢Oes de formacéo destinadas aos promotores de
projectos (na primeira e segunda fases do ciclo). Tra-
ta-se de melhorar as suas competéncias em dominios
como a elaboracéo do plano de exploracéo, a realiza-
¢ao de uma acc¢do de comercializacdo colectiva, etc.;

= as acc¢Bes de formacdo especificas adaptadas a cada
projecto (durante a segunda e terceira fases do
ciclo do projecto). Podem assumir a forma de um es-
tagio individual, mas é uma solugao que se pode re-
velar onerosa. Também neste caso pode ser aconsel-
hével reunir todos os recursos do grupo LEADER e
dos outros organismos de apoio.

> Existe muitas vezes um fosso entre as necessidades de
formag&o a curto prazo identificadas pelos empregado-
res e pela populacao local e o processo de formacao a
longo prazo necessario para dar resposta aos desafios
com que a regido se confronta.

> Alguns grupos LEADER utilizam parte da verba desti-
nada a formagdo para sensibilizarem a populagéo lo-
cal e os empregadores para os desafios do futuro e para
as necessidades de formacao a longo prazo dai resul-
tantes.

> A formagdo ndo esta verdadeiramente sintonizada com
a realidade da empresa.

> Alguns factores sdo muito importantes para a eficacia
da formagéo:

« escolha de formadores implicados diariamente na
realidade pratica das disciplinas que ensinam;

» preparacdo minuciosa de todos os semindrios (esco-
Iha das disciplinas, escolha dos métodos pedagdgi-
cos, etc.);

 utilizacdo de metodologias "activas" (estudo de ca-
sos, exercicios de simulagdo, utilizacdo do video,
etc.);

 envio aos participantes de documentacdo preparato-
ria do seminério;

 organizagdo de modulos curtos, que possam ser se-
guidos em funcdo da disponibilidade das pessoas.




FicHA 2.4

DEFINICAO DE ORIENTACOES ESTRATEGICAS

Definir e afirmar o que se quer fazer e como fazer - a estratégia - supde da parte de cada promotor de projecto uma
previsdo dos objectivos possiv eis, a escolha de alguns e o estabelecimento de uma hier  arquia, bem como determinar
as vias a seguir para os atingir, identificar os meios, os métodos e as modalidades a utilizar, elaborar um calendério,

etc. De grande importancia é a fase de elaboragdo do plano de e

xploracdo, que vem a seguir e que é uma oper acao

comple xa, que ultrapassa em muito um simples trabalho de recolha e tratamento de dados, inserindo-se antes num
trabalho de r efle xdo aprofundado por parte do promotor do projecto, com a assisténcia de agentes competentes.

PROBLEMAS E OBSTACULOS CORRENTES

RECOMENDAGOES E LINHAS DE ACGCAO

> Por vezes sdo afectados demasiados recursos a anima-
cdo e a formacdo a curto prazo, sem selectividade su-
ficiente para concentrar 0s meios nos projectos que
tém potencialidades de éxito.

> A estratégia para a actividade a criar é definida (com
OU Sem recurso a peritos externos) “depois da bata-
Iha”, quando ja é muito tarde ou quando ja é quase im-
possivel mudar de rumo.

> Existe uma tendéncia para confundir "estratégia eco-
némica" e "ciéncia econémica”. Alguns GAL mandaram
realizar estudos de viabilidade de alto nivel académi-
co mas de pouca utilidade pratica.

> N&o existe qualquer relacdo ou é muito pouca entre 0s
principios estratégicos do plano de exploragdo, dema-
siado gerais, e as ac¢bes de apoio no terreno.

A Mission agro-alimentaire des Pyrénées (Franga) reco -
menda uma abordagem em 7 fases para transformar as
ideias em realidades (1):

1. Assegurar-se da presenca de pessoas qualificadas para
colocar correctamente o problema desde os primeiros
passos do projecto.

2.Efectuar uma “radiografia” da produgdo e dos recursos
locais.

3.Realizar um estudo de mercado (2).

4.Imaginar e simular varios cenarios possiveis para o pro -
jecto.

5.Definir e quantificar um projecto ideal.

6.Efectuar um ensaio em pequena escala.

7.Fazer o balango do ensaio e desenvolver o projecto a es -
cala visada.

A realizagdo de um ensaio em pequena escala é particu-
larmente importante. S&o muitos os projectos que so rea-
lizam estas func¢Bes de modo superficial ou que nem se-
quer as realizam.

No caso de uma actividade totalmente nova ou de um
promotor de projecto sem experiéncia, estas tarefas po-
dem durar no seu conjunto de 6 meses a 2 anos, segun-
do a disponibilidade de recursos e a complexidade do
projecto.

Muitos GAL e agéncias de desenvolvimento (como o gru-
po Tarn-des-Montagnes e a Mission agro-alimentaire des
Pyrénées, Franga) salientam a importancia da quantida-
de de “matéria cinzenta” a mobilizar no inicio dos pro-
jectos.

(1) Ver o caderno LEADER “A valorizac&o dos recursos agricolas locais: a experiéncia do LEADER |” (Observatério Europeu LEADER / AEIDL,

1995).

(2) Relativamente a aplicagdo ao turismo destes dois Ultimos pontos, ver o “Guia metodoldgico para a avaliagdo do potencial turistico de

uma regido” (Observatorio Europeu LEADER / AEIDL, 1996)







FICHA 2.5

ELABORACAO DO PLANO DE EXPLORACAO

A elaboracéo do plano de e xploragéo tornou-se um dos instrumentos bésicos do apoio as novas actividades e a cria-
cdo de pequenas empresas. Muitos planos de exploracdo sdo parecidos, mas pode haver grandes diferencas quan
to a forma de os e xecutar e quanto a sua utilidade real para os promotores de projectos. Dai a importancia de

definir previamente as orientagdes estratégicas.

PROBLEMAS E OBSTACULOS CORRENTES

RECOMENDAGOES E LINHAS DE ACCAO (*)

> Nalguns casos, o plano de exploracédo é tratado como
um simples documento administrativo onde basta ins-
crever valores, com um resultado equilibrado no fim,
para obter um apoio financeiro.

> Os problemas e conflitos pessoais sdo subestimados.

> A utilizacdo do plano de exploracdo pode constituir um
excelente exercicio de formagdo participativa, numa
base individual ou colectiva.

> Nao é raro o volume de negécios ser totalmente “in-
ventado”, através da extrapolacdo das vendas a partir
de uma quota de mercado arbitréria, calculada com
base no volume de neg6cios necessario para atingir o
equilibrio financeiro.

> Quanto mais se entra num dominio relativamente novo
que possa ter um efeito multiplicador importante para
a economia local, mais o inquérito a producdo e o es-
tudo de mercado contribuem com elementos funda-
mentais para o éxito do projecto.

> Enquanto a légica interna do plano de exploragdo esta
ao alcance de um generalista, os dados comerciais e
técnicos precisam muitas vezes de ser verificados por
especialistas.

> Devido a falta de experiéncia em matéria de producéo,
as estimativas relativas aos produtos e as cargas (en-
tradas e saidas) ndo sdo fiaveis.

> Os ensaios em pequena escala sdo muitas vezes indis-
pensaveis antes de qualquer grande investimento.

> 0 plano de exploragéo é demasiado técnico e demasia-
do complicado para o projecto. Os agentes locais es-
tdo confusos.

> E sempre possivel utilizar um plano de explorag&o sim-
plificado para projectos de dimensdo modesta (aluguer
de quartos em casas particulares, projectos de auto-
emprego, etc.).

> A forma do plano de exploracdo deve ser negociada
com os outros organismos de apoio envolvidos e com
o0s bancos, de modo que 0 mesmo possa ser utilizado
para diferentes fins.

> As modalidades de organizacéo e de realizacdo do pla-
no de exploracéo facilitam a gestdo e o acompanha-
mento posteriores (possibilidade de efectuar um
controlo periddico dos resultados em comparagdo com
as previsdes) por parte dos promotores do projecto e
pelos organismos de apoio.

> Os conselheiros substituem-se aos promotores do pro-
jecto e elaboram o plano em vez deles.

> No seu desejo de obterem resultados, os conselheiros
perdem a objectividade e sdo demasiado optimistas.

> E aos promotores de projectos que incumbe recolher as
informacdes de base e elaborar o plano de exploracéo.
0O conselheiro tem uma fungéo de “espelho”: mostra
aos promotores de projecto os problemas e as contra-
dicBes internas e orienta-os para as fontes de informa-
¢ao pertinentes.




PROBLEMAS E OBSTACULOS CORRENTES RECOMENDAGOES E LINHAS DE ACCAO

> N&o estd previsto nenhum dispositivo coerente para o > 0O controlo e 0 acompanhamento fazem parte do dis-
acompanhamento do projecto apés a criagdo da acti- positivo de apoio e de consultoria, com a correspon-
vidade. dente afectacdo orcamental.
> Pode concluir-se um acordo claro (por vezes escrito)
> Pelo contréario, 0 apoio concedido arrisca-se a ter de com os promotores do projecto para estabelecer as res-
ser prorrogado indefinidamente sem resultados tangi- ponsabilidades, os prazos, os resultados esperados e 0s
veis. custos.

> Muitas vezes € necessario um calendario de reunides
periodicas e do trabalho a efectuar nos intervalos.

> O tempo médio consagrado a consultoria depende, evi-
dentemente, da experiéncia e das competéncias dos
promotores do projecto e da sua complexidade (1).

> As tarefas, objectivos e prazos sdo definidos de comum
acordo com os promotores de projecto. O plano de ex-
ploracéo é utilizado juntamente com outros instrumen-
tos especificos (volume de producdo, vendas, existén-
cias, contactos comerciais, racios financeiros, etc.)
para controlar o grau de realizagdo dos objectivos.

> Na maior parte dos casos prevé-se, durante o periodo
de acompanhamento, pelo menos um contacto anual
para controlar e avaliar o adiantamento do projecto.
Os projectos colectivos exigem em geral intervencfes
mais frequentes e durante um periodo de tempo mais
longo.

> Os projectos promovidos por grupos sem experiéncia
ou desfavorecidos tém muitas vezes necessidade de um
acompanhamento mais de perto ou mesmo constante
(trimestral, mensal, semanal ou mesmo diério nos mo-
mentos criticos).

> A frequéncia e a duracdo das intervengdes de acom-
panhamento tém por vezes menos importancia do que
a seriedade do trabalho de acompanhamento realiza-
do no intervalo pelo ou pelos promotores de projectos.

(*) A ficha-instrumento 4 constitui um exemplo de lista de verifica¢do simplificada para o plano de exploragéo; a ficha-instrumento 5
constitui um exemplo de ficha de acompanhamento.
(1) No caso do GAL Galloway, por exemplo, basta normalmente uma a duas horas para ajudar a elaborar um plano de exploragéo para “peque -

nos” processos de financiamento.

0Os Centros Europeus de Empresa e de Inovacéo (CEEI) organizam antes ciclos com uma duracdo de meio dia e que se realizam de trés em trés se -
manas durante 6 a 8 meses. Isso permite a cada conselheiro ser responsavel por uma carteira de 10 a 18 projectos. Em média, o tempo consa -
grado a consultoria é de cerca de 25 dias.

A “Mission agro-alimentaire des Pyrénées” (Franca) calcula que s&o precisos entre 6 a 12 meses para lancar um projecto (esta Missdo trata mais
ou menos trinta processos por ano - repartidos pelo director e por dois conselheiros -, tendo varios uma dimens&o colectiva).



FICHA 2.6
CONSULTORIA ESPECIALIZAD A

A falta de acesso a consultores especializados de alto nivel constitui um importante obstaculo para os empresa
rios rurais. Verificam-se no entanto grandes diferencas entre grupos LEADER quanto a importancia que atribuem

a este problema (1).

PROBLEMAS E OBSTACULOS CORRENTES

RECOMENDAGOES E LINHAS DE ACCAO

> Nalguns paises, os peritos especializados de alto nivel
néo estdo disponiveis ou sdo desconhecidos para mui-
tas regides rurais.

> A partilha das informag@es sobre os peritos existentes
pode constituir uma forma de cooperacéo entre grupos
LEADER a escala regional, nacional ou mesmo nalguns
casos transnacional.

> 0 apoio existente é muitas vezes demasiado generalis-
ta, tedrico ou académico para ter uma grande utilida-
de prética.

> As remuneragGes dos peritos sdo proporcionais a capa-
cidade para obterem e utilizarem as informagdes. Tal-
vez seja mais rendivel pagar caro informagdes Uteis do
que pagar menos para aprender aquilo que ja se sabe.

> 0 custo dos peritos é exorbitante em relagdo aos or-
camentos de que se dispde.

> Pode ser Util prever um orgamento para pagar consul-
tores especializados (2).

> A organizacgao de um “pool de competéncias” pode ser-
vir para dar resposta tanto as necessidades de consul-
toria como a acgOes de formacdo especializadas (3).
O recurso a “salvadores de empresas” ou a quadros de
empresas reformados e que sdo remunerados por um
quarto ou um terco da tabela dos consultores normais
constitui igualmente uma férmula pratica, usada cada
vez mais na Europa.

> 0 recurso a estudantes, a estagiarios ou mesmo a pes-
soas residentes na zona e devidamente acompanhadas
permite reduzir o custo das intervengdes no terreno.

> Ha experiéncias anteriores pouco conclusivas em que
os agentes de desenvolvimento se transformam em
“homens dos sete oficios” e intervém em dominios que
ultrapassam as suas competéncias.

> 0 “Guia metodoldgico para a avaliacao do potencial
turistico de uma regido” (Observatorio Europeu LEADER
/ AEIDL, 1997) contém uma lista de referéncias prati-
cas para seleccionar e avaliar os consultores externos.

(1) Em Espanha, no quadro do programa LEADER I, a parte do plano de exploragdo consagrada a realizacdo de estudos de assisténcia técnica ex -
terna limitava-se a 5%. Tendo-se verificado que o trabalho realizado ao abrigo desta rubrica era muitas vezes demasiado académico ou muito ge -
ral, este tipo de servicos passou a inscrever-se no programa LEADER 11 na rubrica mais ampla “Funcionamento do GAL”, a que corresponde 15%

do or¢amento dos grupos LEADER.

Pelo contréario, nalgumas zonas LEADER abrangidas pelo Objectivo 5b), no ambito do programa LEADER | foi consagrado até 80% do plano de ex -
ploragdo dos GAL a “investimentos incorpdreos”, associados, por exemplo, ao design, as técnicas de fabrico, a comercializagdo de produtos ou a

organizacdo e colocagdo em rede de produtores e de empresas.

(2) Os Centros Europeus de Empresa e de Inovacdo (CEEI) e outras agéncias de desenvolvimento (a “Mission agro-alimentaire des Pyrénées”, por

exemplo) consagram 20% a 25% do seu orcamento total.

(3) Os CEEI e outras agéncias utilizam esta formula do “pool de competéncias™: organizam um grupo de consultores profissionais, com os quais
sdo muitas vezes negociados honorérios favoraveis. Alguns grupos LEADER dirigem-se aos organismos regionais de desenvolvimento ou aos CEEI

para beneficiarem deste “pool de competéncias”. O grupo LEADER Galloway (Reino Unido) constituiu uma equipa de 16 “salvadores de empresas”.

No caso do GAL Noordwest Friesland (Paises Baixos), ha 6 peritos que trabalham a pregos reduzidos. O grupo Tarn-des-Montagnes (Franga) recor -
reu a grupos de peritos multidisciplinares para o design, a comercializacdo e as técnicas de produc&o.






FicHA 2.7
APOIO FINANCEIRO

A gestdo dos apoios financeiros € uma actividade complexa, que exige competéncias especificas. A rapidez, a fle

Xi-

bilidade, a pr oximidade e a eficacia dos grupos LEADER nesta matéria podem distingui-los dos organismos mais
afastados do terreno. Estas qualidades aumentam igualmente a sua credibilidade junto da populag&o.

PROBLEMAS E OBSTACULOS CORRENTES

RECOMENDAGOES E LINHAS DE ACGAOQ (*)

> Nalguns casos, a gestdo das subvengdes corre 0 risco
de se tornar a Unica razdo de ser do grupo de acgéo lo-
cal. Depois de ter ganho um espaco que ndo estava
ocupado pelos outros organismos de apoio (segundo a
dimens&o ou a cobertura geogréfica), o GAL especia-
liza-se na concessao de subvengbes ao maior nimero
possivel de projectos.

> Critérios quantificaveis a curto prazo, como o impac-
to imediato sobre 0 emprego e o investimento priva-
do, sobrepdem-se a pardmetros mais complexos como
o efeito demonstrativo e multiplicador sobre a econo-
mia local.

> As iniciativas susceptiveis de produzir resultados a cur-
to prazo sdo as que dispdem de um certo nivel de ex-
periéncia e de meios. Dai uma tendéncia para negligen-
ciar os projectos promovidos por grupos da populacéo
desfavorecidos.

> Pode surgir uma contradicao: atribuir meios substan-
ciais a animacdo de projectos no seio de populacdes
desfavorecidas ou de promotores de projectos que néo
dispdem de fundos proprios, quando nao foi criado pa-
ralelamente um instrumento financeiro para assumir
esta falta de capitais proprios.

> Os critérios de selec¢do e de concessao de subvences
tém pouca ligacdo com as prioridades estratégicas do
plano de inovacdo rural do GAL.

> Em muitas zonas rurais podera ser importante dispor

de instrumentos de montagem financeira adaptados as
necessidades das novas actividades:
« capital de arranque e de desenvolvimento para in-
iciativas que carecem de fundos proprios;
< outros métodos para fazer face as necessidades de
capital circulante que afectam muitas empresas em
criacdo (locacdo financeira, “factoring”, etc.);
* mecanismos para mobilizar a poupanga local (1).
A técnica dos empréstimos sem juros, associada a um
processo de apoio por um patrocinador local permite
personalizar, credibilizar e co-financiar o acompanha-
mento de novas actividades.
Na verdade, o ideal seria o dispositivo de apoio criar
um fundo de arranque com outros parceiros (financei-
ros e nado financeiros); mesmo sendo relativamente mo-
desto, este fundo criard um efeito de alavanca signi-
ficativo junto de outros investidores e organismos de
crédito.
Deve procurar-se um equilibrio entre o financiamento
de projectos que visam resultados concretos a curto
prazo e um apoio com maior risco e voluntarista dado
a projectos promovidos por grupos da populacéo des-
favorecidos ou por agentes de sectores prioritarios (2).
Tal como para a animagdo e a formacdo, importa co-
ordenar o apoio financeiro e integra-lo no conjunto da
estratégia de apoio. De nada serviria financiar projec-
tos promovidos por pessoas mal preparadas que nao
tém conhecimentos nem 0s meios para comercializar 0s
seus produtos.

(*) As modalidades de utilizagao dos Fundos Estruturais nestes diversos dominios s@o especificadas no Jornal Oficial das Comunidades
Europeias (JO n° L 146 de 5 de Junho de 1997).

(1) Em Franga, por exemplo, as “Plataformas de Iniciativa Locais™ concedem empréstimos a determinados projectos locais a uma taxa de juro de 0%.
(2) De acordo com os CEEI, teriam de ser rejeitados entre 50% e 90% de projectos potencialmente vidveis se ndo tivessem acesso ao capital de

risco.

N.B.: o caderno “Da estratégia a acgdo: a seleccdo de projectos” (Observatério Europeu LEADER / AEIDL, 1998) fornece exemplos de modali -
dades de apoio financeiro no quadro do LEADER.






FicHA 2.8
ESTRUTURAS DE ACOLHIMENTO

Diferentes grupos de accdo local tentaram aperfeicoar um modelo de estrutura de acolhimento adaptado ao seu
territério (1). Estas estruturas podem assumir a forma de "oficinas de rotacdo", onde os promotores dispdem de

um espaco para ensaiar o seu projecto, de "viveiros de empresas", que oferecem aos promotores instalacdes e al
guns servi¢os ane xos, ou ainda de um “centro de empresa e de ino  vagdo”, que presta, tanto as empresas ai aloja
das como as empresas externas, uma gama completa de servigos de apoio.

PROBLEMAS E OBSTACULOS CORRENTES

RECOMENDAGOES E LINHAS DE ACCAO  (*)

> Atendendo a importancia dos fundos exigidos, os pro-
jectos de disponibilizacéo de instala¢des correm o ris-
co de ficar sempre dependentes de financiamentos pu-
blicos e ndo do mercado.

> Os objectivos do projecto de alojamento tém de ser
precisados e validados. Os custos e o nivel das subven-
cOes serdo em geral mais elevados quando estes objec-
tivos se inserem numa estratégia econoémica e social
claramente intervencionista (projectos destinados a
combater a excluséo, a reconversdo de uma zona em
dificuldades, etc.).

> Mais do que a falta de instalagGes ou os precos de ar-
rendamento elevados, muitas vezes sdo outros facto-

res - a auséncia de mercados, por exemplo - que im-

pedem a criacdo de novas actividades.

> Chega mesmo a realizar-se este tipo de projecto quan-
do existem instalacbes disponiveis.

> 0O objectivo de criar um centro de empresa ou uma zona
de actividades é por vezes ditado por preocupagdes es-
pecificas:

« 0 desejo de explorar ou de recuperar um edificio
existente;

» 0 desejo de assegurar uma disponibilidade de espa-
cos de trabalho mais equitativa, repartindo a oferta
pelas diversas aldeias da regido (oficinas descentra-
lizadas).

> E muitas vezes recomendavel a realizagdo de um estu-
do das necessidades de instalacGes das empresas exis-
tentes e dos promotores de projectos (pregos, dimen-
sdo, situacdo, caracteristicas materiais, servigos
partilhados, etc.).

> E igualmente recomendavel uma avaliagio da oferta de
instalagOes existentes para identificar as eventuais in-
suficiéncias do mercado.

> As somas investidas na construcdo de um novo edifi-
cio sdo muitas vezes importantes.

> Melhoramentos ligeiros num edificio existente chegam
muitas vezes para resolver o problema.

> 0O centro nao atinge a massa critica, em termos de em-
presas alojadas, para permitir uma contribui¢do sufi-
ciente dos arrendatérios para as despesas de explora-
¢ao.

> A situacdo e as caracteristicas do edificio ndo corres-
pondem as necessidades das novas actividades.

> As rendas e 0s encargos sao subavaliados, de forma a
aumentar artificialmente a taxa de ocupacao.

> 0 centro transforma-se numa améalgama de projectos
fortemente subvencionados, incapazes de deixarem as
instalacBes para se desenvolverem.

> A estrutura de acolhimento é concebida em funcéo das
necessidades reais das novas actividades locais.




PROBLEMAS E OBSTACULOS CORRENTES

RECOMENDAGOES E LINHAS DE ACCAO

> Em vez de favorecer a cria¢do de actividades e de re-
forcar os recursos do dispositivo de apoio, 0 projecto
acaba por ter um grande peso na energia e nas finan-
¢as do grupo de accdo local.

> Prever outras formas de apoio para os projectos de ac-
tividade: pode ser mais eficaz fornecer um apoio finan-
ceiro complementar ao criador da empresa que carece
de instalagBes do que querer resolver o problema em
seu lugar.

(*) A ficha-instrumento 6 fornece alguns conselhos para a criagcdo de um centro de empresa




FicHA 2.9
APOIO TECNOLOGICO

Alguns grupos LEADER recorreram a pequenas estruturas que podem adaptar as vantagens de uma tecnologia de
ponta as necessidades locais. A este proposito, o design dos produtos e a engenharia financeira sdo duas areas
experimentais prometedoras, susceptiveis de ser objecto de acges de cooperacdo entre grupos de acc¢éo local.

PROBLEMAS E OBSTACULOS CORRENTES

RECOMENDAGCOES E LINHAS DE ACCAO

> S&o raros sdo os grupos de accdo local com condigdes
para oferecerem um apoio tecnolégico as actividades
em criagdo: 0 equipamento, o0 pessoal e a formacdo ne-
Cessarios Sao quase sempre onerosos e muito especi-
ficos. Em geral s6 podem ser amortizados numa regido
de muito maior dimensdo do que a maior parte das zo-
nas LEADER.

> Muitas zonas rurais s8o muito afastadas dos centros de
competéncias (universidades, institutos técnicos, em-
presas especializadas, etc.).

> 0 apoio tecnolégico solicitado com mais frequéncia in-
cide principalmente em conselhos pontuais e nalguns
casos em ensaios, no controlo de qualidade e em cer-
tas modificagdes técnicas para adaptar produtos e pro-
CEessos.

> Alguns organismos publicos, privados ou colectivos,
criaram o seu proprio dispositivo de consultoria tec-
noldgica, ao servico das pequenas empresas de um
mesmo sector ou actividade (1)

> Por vezes, pode recorrer-se a centros de formacao, a
escolas técnicas, a “escolas-oficinas”, etc.

> Apesar dos meios humanos e materiais de que dis-
pdem, muitas vezes consideraveis, estes centros estdo
mal apetrechados para tratar eficazmente de pedidos
muito especificos relativos a ajustamentos de produ-
tos e de processos, por exemplo.

> 0 factor-chave parece residir na aptiddo dos especia-
listas e dos técnicos para escutarem e dialogarem com
0s promotores de projectos, a fim de adaptarem as téc-
nicas as realidades da regido.

> 0 importante é que este equipamento dé resposta a
uma procura e nao a uma estratégia de financiamento
ou ao desejo de se "equipar por equipar".

> 0 equipamento necessario depende do sector de activi-
dades. N&o é preciso ser imponente ou muito caro (2).
0 GAL pode contribuir para a realizacdo de inquéritos
sobre as necessidades locais em matéria de tecnologia
e identificar os peritos internos e externos. Trata-se
igualmente de um dominio possivel de cooperagdo en-
tre grupos LEADER.

(1) E o caso, por exemplo, das cooperativas de fabrico de queijo dos Pirenéus franceses e da Unido das Cooperativas do Vale do Jerte, em Espa-
nha, ou ainda dos centros de formag&o profissional da Rede de Produtos da Quinta em Franca (ver o repertério ""Ac¢Bes inovadoras de desen -
volvimento rural”, Observatério Europeu LEADER / AEIDL, 1997).

2) Por exemplo, entre 50 000 e 120 000 ecus para laboratérios e materiais de andlise destinados a produgdo de carne e de queijo em diferentes
projectos no Pais Basco francés.






FicHA 2.10
PROMOCAO E COMERCIALIZAGCAO COLECTIVAS

Muitos grupos de acgdo local fazem um esforco considervel para incentivar a promocao colectiva de produtos ,

sobr etudo nos sectores turistico e agro-alimentar (1). No entanto, poucos f

garam a fase da comercializag&o colectiva.

oram os agrupamentos criados que che-

PROBLEMAS E OBSTACULOS CORRENTES

RECOMENDAGOES E LINHAS DE ACCAQ

> Comeca-se muitas vezes por dar formagédo a um grupo
ou a uma associacdo de produtores. Mas acontece por
vezes que a situacdo geografica é o Unico ponto co-
mum entre 0s membros da associa¢do, ndo tendo sido
estabelecido previamente qualquer critério comum de
qualidade.

> Por consequéncia, a qualidade e a competéncia correm
0 risco de serem muito desiguais, o que penaliza os bons
produtores e a imagem da associa¢do no seu conjunto.
Ora a associagdo, uma vez criada, deve defender os
interesses de todos os seus membros, podendo ser mui-
to delicado impor depois critérios de qualidade.

> As associacOes de produtores que conseguem ter éxi-
to baseiam-se a maior parte das vezes em especifici-
dades qualitativas manifestas.

> Qs critérios de adesdo sdo fixados antecipadamente.

> Numa primeira fase, é muitas vezes desejavel uma au-
ditoria externa sobre os pontos fortes e fracos no do-
minio comercial dos promotores de projectos.

> Nestas condi¢des, é muito dificil criar uma imagem ou
uma marca distintiva.

> Falta definicdo da mensagem e do publico-alvo.

> Os mecanismos e os circuitos de distribuicdo nédo fo-
ram suficientemente estudados, para permitir traduzir
o0 esforco promocional em volume de vendas.

> Por consequéncia, sdo por vezes utilizados montantes
consideraveis em material de promogdo, sem um im-
pacto real no volume de negdcios dos produtores en-
volvidos.

> 0 mesmo se verifica em relagcdo aos pontos de venda
locais, bem como a organizagdo de feiras comerciais ou
a participacdo nas mesmas.

> A mensagem, o segmento de mercado visado e as for-
mulas de distribuicdo mais apropriadas devem ser ob-
jecto de estudos prévios.

> 0O custo da comercializa¢do em circuitos longos ultra-
passa 0s meios da maior parte das regides LEADER se
as considerarmos isoladamente. Com efeito, sdo raras
as zonas capazes de reunir um nimero suficiente de
produtores para cobrir 0s custos correspondentes a
este tipo de comercializag&o.

> As despesas iniciais representam uma propor¢éo ele-
vada do volume de negécios e sdo muitas vezes finan-
ciadas em grande parte por auxilios publicos. O sector
publico deve ter uma estratégia definida de descom-
prometimento.

> De um modo geral, a cooperacao entre regides é indis-
pensavel para explorar as possibilidades da comercia-
lizac&o colectiva (2).

(1) Em Navarra, os consorcios turisticos e a Associacdo dos produtores-artesaos do sector alimentar constituem bons exemplos.
(2) A este proposito, é interessante recordar a experiéncia de “Saveurs des Pyrénées” (*):

> trata-se de uma associa¢do de 17 produtores agro-alimentares. A sua &rea abrange o conjunto dos Pirenéus franceses, ou seja, 300 000 habi -

tantes;

> a associagdo recebe uma comissao de 7% sobre as vendas dos seus membros;

> com um volume de negécios de 1,8 milhdes de ecus, consegue cobrir 70% das suas despesas correntes (incluindo trés pessoas a tempo intei -
ro), estando o seu limiar de rendibilidade calculado em 2,5 milhdes de ecus.

(*) Ver o repertdrio “Accdes inovadoras de desenvolvimento rural” e igualmente, em relacdo a “Saveurs des Pyrénées”, o caderno “A organi -

zagdo colectiva para a valorizacéo local dos recursos agricolas - o exemplo da transformag&o do queijo”, Observatorio Europeu LEADER /

AEIDL, 1997).






Alguns instrumentos






FICHA-INSTRUMENTO 1

EXEMPLO DE LISTA DE VERIFICACAO
PARA CONCEBER O DISPOSITIVO DE APOIO

A) AVALIAGAO DA SITUAGAO

Avalia¢éo
da situacdo

Oportunidades e
limitacdes
internas

Oportunidades e
limitacGes externas
na zona

Oportunidades e
limitacBes externas
fora da zona

Recomendacbes

> organizacao
interna

> cooperagOes
possiveis

1. Informacéo, primeira avalia-
cdo e aconselhamento de base

2. Deteccdo e animacdo
(prospeccéo e exploragéo,
auditorias de aldeia)

3. Formagdo e preparacao para
a criagdo de actividades

4. Definicdo de orientacdes
estratégicas

5. Elaboracédo do plano
de exploracéo

6. Formagdo e aconselhamento
especializados

7. Apoio financeiro

8. Instalagdes

9. Acompanhamento

10. Consultoria especializada de
caracter tecnolégico

11. Promocéo e comercializa¢do
colectivas




B) AVALIACAO DOS MEIOS MOBILIZADOS OU A MOBILIZAR (*)

. . Pessoal - Despesas de Tempo e Prazos Resultados
Meios mobilizados . -
. perfis e equipamento recursos por
ou a mobilizar . . .
experiéncia et de funciona- | projecto
mento

1. Informacdo, primeira avalia-
¢ao e aconselhamento de base

2. Deteccdo e animagdo
(prospecgdo e exploracao,
auditorias de aldeia)

3. Formagéo e preparacdo para
a criagdo de actividades

4. Defini¢do de orientages
estratégicas

5. Elaboracéo do plano
de exploragéo

6. Formacdo e aconselhamento
especializados

7. Apoio financeiro

8. Instalagdes

9. Acompanhamento

10. Consultoria especializada
de caracter tecnoldgico

11. Promogéo e
comercializag8o colectivas

(*) Este quadro pode ser utilizado quer para calcular o custo dos meios utilizados e a utilizar na totalidade dos dispositivos de apoio, quer como
ficha de acompanhamento para se conhecerem os meios disponibilizados para um projecto especifico.



FICHA-INSTRUMENT O 2
PRINCIPAIS ELEMENTOS DO INQUERITO DE PRODU(;AO

O inquérito de producdo visa recolher as informaces
técnicas essenciais que determinam as condi¢Ges de
producdo de um produto especifico num dado territé -
rio, de maneira a avaliar as suas vantagens compar a-
das em relagdo a outras zonas (anédlise de forgas e
fraquezas).

A. RECURSOS NATURAIS E MA TERIAS-PRIMAS

> Volume e tipo de produtos/recursos

> Variedades locais e outras especificidades
> Acesso aos mercados

> Sazonalidade

> Rendimentos

> Contribuicfes necessarias

> Pregos

B. PROCESSOS DE PRODUGAOQ E CUST 0S

Para cada fase da producao:

> Breve descricao

> Equipamento e tecnologia necessarios
> Volumes e rendimentos

> Necessidades de méo-de-obra

> Qutras contribuicfes

> Duracéo

C. PROMOTOR(ES) DO PROJECTO

Redigir uma ficha descritiva para cada promotor de pro-
jecto que comporte:

> Caracteristicas individuais e motivacao

> Experiéncia

> Recursos

> Caracteristicas da producdo (projectos colectivos)

> Interesses comuns e conflitos potenciais

Referir-se aos questionarios e listas mais pormenorizados
do “Guia metodoldgico para a avalia¢do do potencial
turistico de uma regido” (op. cit.).



EXEMPLO DE INQUERITO DE PRODUGAO:
A CRIACAO DE TRUTAS NOS PIRENEUS FRANCESES

1. INTRODUCAO

1.1 Objectivos

12 criadores de trutas formaram um grupo com o objec -
tivo de lutar contra certas doengas que afectavam as

suas criagdes. Prevéem a possibilidade de criar um ré -
tulo de qualidade e de organizar colectivamente a pro -
mogdo e a comercializa¢do dos seus produtos. Para isso,

decidiram, numa primeira etapa, mandar proceder a um

inquérito de produc&o.

1.2 Produtores envolvidos
Lista dos 12 produtores

2. PRODUCAO

2.1 Caracteristicas das exploragdes
Idade, dimenséo, emprego, segmento do ciclo de pro -
ducdo, quantidades e volume de negdcios. Juntos, os 12
criadores produzem 2100 toneladas de peixe e realizam
um volume de negdcios de 7 milhdes de ecus. Mas as
diferengas de escala s@o importantes: 80% do volume
de negocios sdo gerados por apenas dois produtores.

2.2 Tecnologia e processo de producédo
Qualidade da &gua, equipamento e maquinas, duracdo
e principais fases da criacdo, alimentacdo e outras
contribuigBes, critérios sanitérios e seguranca.

3. COMERCIALIZAGAO

3.1 Produtos
Metade das vendas é realizada com a truta arco-iris
acondicionada em porgdes.

3.2 Circuitos de distribuicdo
Cerca de um terco das vendas destina-se a grande dis -
tribuicdo, um terco a grossistas e 22% a outros criado -
res de trutas. A reparticdo é proporcional a dimenséao
das exploracdes.

3.3 Pregos
Os intervalos de varia¢do de precos e as margens para
cada produto sdo funcdo do circuito de distribuicgo. Ve -
rificam-se grandes diferencas entre os produtores.

4. ATITUDE DOS PRODUTORES
EM RELAGAO AO PROJECTO COLECTIVO

4.1 Interesse e motivacdo
0 rétulo de qualidade interessa a toda a gente, mas as mo -
tivacOes diferem: alguns desejam ganhar mais indepen -
déncia em relacdo aos intermediarios, outros procuram o
meio de atingir os volumes exigidos pelas grandes super -
ficies.

4.2 Expectativas e objectivos
Os beneficios esperados do projecto dizem respeito a pro -
mogao e comercializagdo colectivas e, s6 depois, a produ -
¢do concertada para completar as gamas. Os sistemas co -
lectivos de assisténcia técnica tém aqui menos
importancia.

4.3 Critérios do rétulo de qualidade
Os diferentes factores a ter em conta foram classificados
por ordem de importancia: qualidade da &gua, extensdo
do ciclo de producao, baixa densidade de criacdo, alimen
tacdo, teor em gordura, etc.

4.4 Critérios de promogao
Para diferenciar os seus produtos, os produtores classifi
caram de 1 a5 as caracteristicas por eles consideradas im
portantes. A origem de montanha e o emprego de proces -
sos naturais foram preferidos a identidade geogréafica
precisa (“'Pais Basco", nome da regi&o em causa).

4.5 Projecto colectivo
Organizacdo, quantidades, volume de negdcios, produtos,
equipamento, pessoal e forma juridica.

4.6 Grau de participacdo dos produtores
Em tempo e em recursos financeiros.

RESULTADO

Um relatério de 28 paginas agradavel de consultar, com -
portando inimeros graficos e exemplos concretos, forne -
ce informagdes-chave para a constituicdo de um grupo de
produtores.

ORCAMENTO
> consultor principal (0,5dia) ............... 390 ecus
> consultor adjunto (7 dias) ................ 2730 ecus
> despesas de deslocagdo .................... 625 ecus

STOTAL oo 3745 ecus




FICHA-INSTRUMENTO 3
PRINCIPAIS ELEMENTOS DO ESTUDO DO MERCADO

A. ANALISE DA PROCURA PROBLEMAS E OBSTACULOS CORRENTES

1. Dimensédo do mercado (em volume e em valor) nos va-
rios paises, regides e no territorio.

2. Reparticdo de cada mercado em categorias de produ-
tos (sucedaneos e complementos).

3. Diferencas de precos e de qualidade entre os produtos.
4. Principais tipos de embalagem e de apresentacao.

5. Grandes circuitos de distribuicdo, com os precos e for-
matos de cada um.

6. Perfil dos consumidores/clientes.

7. Tendéncias e perspectivas para cada ponto anterior.

B. ANALISE DA OFERTA E DA CONCORRENCIA

1. Principais agentes do sector, seus produtos, volume de
negocios, beneficios e estrutura juridica.

2. Quota de mercado dos principais agentes (por produ-
to, circuito de distribuicdo e presencga geogréfica).

3. Forgas e fraquezas dos principais agentes.

4. Sua estratégia competitiva (diferenciacdo dos produ-
tos, compressao dos custos, avango tecnoldgico, distri-
buicéo, etc.).

5. Tendéncias e perspectivas para cada ponto anterior.

> Os estudos de mercado evidenciam frequentemente duas
fraquezas:
= concentram-se na procura e tendem a subestimar, ou
mesmo a ignorar, a concorréncia;
» assentam exclusivamente numa pesquisa documental.

> A qualidade dos dados disponiveis varia de pais para
pais. Na maior parte dos casos, para ser realmente ex-
ploraveis, os estudos de mercado devem ser completa-
dos por inquéritos no terreno.

> Um método eficaz e econdmico para obter informacgdes
de qualidade pode passar por um inquérito aos grossis-
tas e retalhistas (em vez de interrogar directamente o
consumidor).

> Muitos projectos recorrem a estudantes e estagiarios
para realizar estas entrevistas a menor custo.

> QOs estudos sectoriais abrangem normalmente o mesmo
campo que os inquéritos de producédo ou os estudos de
mercado. Sdo, no entanto, menos detalhados e anali-
sam também a situa¢do concorrencial dos fornecedores
e dos clientes da actividade, bem como as suas conse-
quéncias a nivel do valor acrescentado.

> Inquéritos de produgdo, estudos de mercado e analises
sectoriais sdo os principais elementos que ajudam a ela-
borar o plano de exploragéo.



EXEMPLO DE ESTUDO DO MERCADO PARA 0OS CRIADORES
DE TRUTAS DA REGIAO DOS PIRENEUS (FRANCA)

INQUERITO DOCUMENTAL

Foram abordados todos 0s pontos a seguir mencionados.

Principais conclusdes:

> a truta representa cerca de 6% do consumo de peixe
em Franga,;

> ap0s forte aumento da procura, a imagem da truta foi
um pouco desvirtuada, passando de um produto na -
tural de qualidade para um dos peixes mais comuns
do mercado;

> as grandes superficies utilizam cada vez mais a truta
como produto chamariz a baixo preco;

> 0 acondicionamento em porgdes individuais parece
constituir o melhor potencial de crescimento.

INQUERITO NO TERRENO

0 inquérito envolveu 40 retalhistas e distribuidores da
actividade ligada a truta: supermercados, peixarias,
grossistas.

As informagdes recolhidas sob forma de entrevistas apro -

fundadas incidiram nos dominios seguintes:

> abastecimento (nimero de fornecedores e frequéncia
de entregas);

> volumes didrios, sazonalidade e evolugdo das atitudes
face ao abastecimento;

> normas de qualidade e grau de satisfacdo para a ofer -
ta existente;

> percepcdo da qualidade prépria da truta dos Pirenéus
(para 50% dos retalhistas e distribuidores, a diferen -
ca nao é significativa. Ha, no entanto, interesse numa
denominacdo em caso de vantagem qualitativa real);

> pregos e margens (a diminuicdo das margens nos mer -
cados com forte crescimento é preocupante. Muitos
distribuidores estao prontos a aceitar um aumento de
custo de 10% desde que seja garantida a qualidade);

> recomendag@es dos distribuidores quanto aos critérios
e métodos utilizados para o rétulo de qualidade;

> reacgdes dos distribuidores face aos diferentes rétulos
especificos;

> parecer dos distribuidores sobre a melhor maneira de
promover o rétulo de qualidade.

RESULTADO

Um relatério de 40 péginas agradavel de consultar, com -
portando inimeros gréaficos e exemplos concretos.

ORCAMENTO E PESSOAL

> consultor principal (1dia) ................ 780 ecus
> consultor adjunto (7 dias) ............... 7810 ecus
> Despesas de deslocagdo .................. 1250 ecus

STOTAL ... 9840 ecus

O PROJECTO COLECTIVO

0 inquérito de producdo e o estudo de mercado permiti -
ram lancar as bases do plano de desenvolvimento dos cria -
dores de trutas da regido dos Pirenéus. Este plano articu -
la-se em torno dos elementos seguintes:

> rotulo de qualidade e sistema de controlo a aplicar;

> clientes escolhidos;

> estratégia de gama;

> pregos e margens;

> volumes de producao;

> estratégia de promogao e comercializac&o;

> organizacdo da producéo;

> tecnologia necessaria;

> investimentos;

> orcamento para a promogdo e a comercializacdo;

> previsOes das despesas e receitas para 3 anos;

> forma juridica.

Metodologia: duas reunifes (um dia cada) com os 12 pro -
dutores para discutir os resultados do inquérito de produ -
¢ao e do estudo de mercado. Trés reunides de uma jorna -
da suplementar para debater e elaborar o plano para o
projecto colectivo. Dois dias para a redac¢do do documen -
to definitivo.

RESULTADO

Um relatério de 27 péginas, agradavel de consultar, com
graficos e exemplos concretos.

ORCAMENTO E PESSOAL

> consultor principal (7 dias) ............... 2660 ecus

OUTROS CUSTOS

> gréficos para o documento (1dia) ......... 780 ecus
> aconselhamento juridico (1 dia) ............ 780 ecus
> concepc¢do e desenho do rétulo ............ 1095 ecus
>TOTAL Lo 2655 ecus

Ao todo, foram necessarios 6 meses, a contar da data de

encomenda do estudo, para chegar a um projecto prepa -
rado para langamento.

Os custos diarios poderiam ter sido reduzidos empregan -
do estudantes estagiarios, mas o trabalho de supervisao

e a duracdo de realizacdo teriam aumentado consequen -
temente.

0 parametro-chave ndo é tanto o custo diario (varia segun -
do os paises e as regides), mas a qualidade dos resultados

obtidos em relacdo ao orcamento e a duragéo total.




FICHA-INSTRUMENT O 4
EXEMPLO DE LISTA DE VERIFICAQAO SIMPLIFICAD A (*)
PARA O PLANO DE EXPLORA(}AO

1. PROMOTORES DO PROJECTO 5. PRODUGAO

1.1. Titulo do projecto

1.2. Nome, endereco e telefone de cada um dos promoto-
res do projecto.

1.3. Nome, endereco e telefone do responsavel.

1.4. Qual é a razdo de ser do projecto? (Indicar as com-
plementaridades e contradi¢des, bem como eventuais
conflitos de interesse entre produtores).

1.5. ldade e experiéncia de cada um dos promotores do
projecto (curriculum vitae de preferéncia).

1.6. Pontos fortes e fracos a nivel da formacdo e da ex-
periéncia.

1.7. Como pensam compensar estas insuficiéncias?

2. PROJECT O/PRODUTO/SERVICO

2.1. Descricdo do produto/servigo ou projecto.
2.2. Em que se distingue do que ja existe?

2.3. Comparagdo do preco com a oferta disponivel.

2.4. Comparagdo da qualidade com a oferta disponivel.

3. MERCADO

3.1. Dimensdo do mercado e estrutura da distribuigdo (por
produto, situacdo geografica, canal de distribuicdo).

3.2. Tendéncias dos principais segmentos do mercado.

3.3. Qual é o alvo (idade, categoria socioecondmica, lo-
calizacdo)?

3.4. Qual é a quota do mercado visada? Justificar o ob-
jectivo.

3.5. Principais concorrentes e seus produtos.

3.6. Quais sdo os seus pontos fortes e as suas fraquezas?

4. DISTRIBUICAO E COMERCIALIZAGAO

4.1. Circuitos de distribuicao previstos (grosso, retalho,
etc.).

4.2. Margens e comissdes por cada circuito de comercia-
lizaco.

4.3. Recursos a consagrar a comercializacdo e a venda.

4.4. Estratégia de promocao e orcamento (ter em conta a
criacdo de uma identidade ou imagem comercial).

5.1. Objectivos de produgdo em termos de volume e pra-
z0s correspondentes.

5.2. Descricdo das principais etapas da producéo.

5.3. Matérias-primas (incluindo energia, embalagem, etc.)
necessarias a cada etapa e duracdo de cada etapa.

5.4. Volume minimo de producéo, capacidade de armaze-
namento das matérias-primas e do produto acabado.

6. TECNOLOGIA

6.1. Equipamento necessario a cada etapa da producéo
(justificar as escolhas).

6.2. Custo.
6.3. Veiculo(s) necessario(s). Custo.

6.4. Material e equipamento de escritorio necessarios.
Custo.

7. INSTALAGOES

7.1. Tipo, dimensdo e localizacdo das instalacdes.

7.2. Custo.

8. RECURSOS HUMANOS

8.1. Pessoal necessario para cada etapa da produgdo
(quantidade e qualifica¢des requeridas).

8.2. Custo deste pessoal (salario de base, equipas, horas
extraordinarias, impostos, encargos sociais, etc.)

8.3. Pessoal indirecto administrativo e técnico (quantida-
de e qualificacBes requeridas).

8.4. Custo deste pessoal.

8.5. Quantidade de tempo a dedicar a comercializacao e
a venda. Custo.

8.6. Gestdo do projecto: quem e como?

8.7. Papel exacto de cada membro da equipa de projecto.
Estardo satisfeitos?



9. FISCALIDADE E OBRIGAGOES LEG AIS
9.1. Qual é a forma juridica escolhida e porqué?

9.2. Autorizac@es e licengas a obter. Atrasos e despesas
de obtencao.

9.3. Seguranga no trabalho.
9.4. Respeito do ambiente.
9.5. Contabilidade, gestdo fiscal, etc. Modalidades e custo.

9.5. Despesas administrativas para o arranque do projecto.

10. INVESTIMENTO E FINANCIAMENTO
10.1. Montante total das imobiliza¢des para o projecto.
10.2. Necessidades em matéria de capital de exploracdo.
10.3. Qual a parte a financiar pelos fundos proprios?

10.4. Qual a parte a financiar por empréstimos ou outros
instrumentos financeiros (do tipo locacao financeira, "fac-
toring", etc.)?

10.5. Custo destas formulas de financiamento.

10.6. Quota esperada em subvencdes.

11. PREVISOES FINANCEIRAS PARA 3 ANOS
11.1. Produtos e encargos.
11.2. Necessidades em fundos de maneio.
11.3. Balanco.

11.4. Récios (margens, rentabilidade, ponto de equilibrio,
etc.).

Confrontar as previsfes “optimistas” e “pessimistas”.

(*) Trata-se aqui de um exemplo sumario de lista de verificacdo. A rede

EBN de Centros Europeus de Empresa e de Inovacdo (CEEI) dispde de

instrumentos mais completos de planos de exploracéo. Assim, o CEEI

Cap Alpha (Montpellier, Franga) elaborou um software "BPAO" (*'Bu -
siness Plan Assisté par Ordinateur'). Uma das vantagens deste instru -
mento informatico (disponivel em francés, inglés, espanhol e italia -
no) é o ele permitir gerar de maneira independente o teor e a forma

do plano de exploragdo e adapta-lo em funcéo do projecto, da empre -
sa, etc. (Contacto: CEEI Cap Alpha F-34940 Montpellier CEDEX 9.

Tel: +33 3 67 59 30 00).



FICHA-INSTRUMENTO 5

EXEMPLO DE FICHA DE ACOMPANHAMENT O

1. PROJECT O:

2. DATA/PERIODO:

3. RESPONSAVEL:

4. PRODUCAO
Objectivo
Resultado
Produto 1
Produto 2
Produto 3
Produto...

Comentario: “devido a um abastecimento deficiente em ...,
produzimos ..% menos que o previsto relativamente ao pro -
duto 1.”

Accdo recomendada: “procurar outro fornecedor de ...
a..e..”

5. VEND AS
Objectivo
Resultado
Produto 1
Produto 2
Produto 3
Produto...
Objectivo
Resultado
Local
Regional
Nacional
Exportacao

E possivel também repartir as vendas por canal de dis-
tribuicdo ou mesmo por distribuidor.

Comentario: “as vendas locais do produto 1 comecaram
numa altura em que a procura de outros produtos € muito
mais calma.”

Accéo recomendada: “reorientar a promogao e continuar a
procurar novo fornecedor.”

6. EXISTENCIAS
Objectivo
Resultado
Produto 1
Produto 2
Produto 3
Produto...

Comentario: “ruptura de reservas do produto 1, mas o au -
mento das reservas dos outros produtos é alarmante, dada
a nossa capacidade de armazenamento.”

Accgdes recomendadas: “rever os volumes de produco; se
for necessario, prever o arrendamento de outro entreposto.”

7. PROMOCAO E COMERCIALIZACAO
Objectivo
1. Despesas
2. Outro distribuidor de ... e ...
3. Anuincios em 4 publica¢des especializadas
4. Provas nos supermercados da regiéo
Resultado
1. 65%.
2. Positivo a ..., em negocia¢do com ...
3.50 3.
4. Transitado para 0 més seguinte.

Comentario: “o relatério explica-se pela ruptura de reser -
vas (produto 1) e porque pretendiamos reorientar a promo -
¢ao para outros produtos.”

Accdo recomendada: “acentuar a promogao dos produtos
2e3em...."”

8. TECNOLOGIA
Objectivo
1. Comprar nova maquina de ensacar a vacuo.
2.
Resultado
2. Positivo?
Comentério: “..”

Accdo recomendada: “estudar a possibilidade de adquirir
uma maquina ... para reduzir os custos do produto 1.”



9. PESSOAL
Objectivo
1. Assegurar a substituicdo do empregado X em férias.
Resultado
1. Positivo.
Comentério:

Accéo recomendada:

10. BENEFICIOS, MARGENS E FUNDO DE MANEIO
Objectivo
1. Beneficios...
2. Liquidez
Resultado

1. Recuo de ..% em relagdo as previsdes: margens reduzi-
das do produto 1 devido ao custo excessivo da matéria-
prima.

2. Recuo em parte pelas mesmas razdes e devido ao reem-
bolso antecipado do empréstimo bancério X.

Comentério:

Acgdo recomendada:

11. FINANCIAMENTO
Objectivo
1. Renegociagdo do empréstimo...
2. Financiamento LEADER.
Resultado
1. Positivo.

2. Contrato assinado e,m ...
Recepcao de um primeiro adiantamento em...

Comentario:

Accéo recomendada:

12. OUTROS

Idealmente, esta ficha sintética deveria ser associada a
um quadro com as contas de resultados, os fluxos de te-
souraria, o balango e as previsdes correspondentes. As ac-
¢Bes recomendadas correspondem aos objectivos a atin-
gir para o periodo seguinte.



FICHA-INSTRUMENTO 6

ALGUNS CONSELHOS PARA A CRIACAO DE UM CENTRO DE EMPRESAS

Se se optar pela criacdo de uma estrutura de acolhi -
mento do tipo "centro de empresas" ou “viveiro de
empresas”, é importante ter em conta os elementos
seguintes:

> A situagdo, o enquadramento e a qualidade do edificio
sdo critérios determinantes para a viabilidade do cen-
tro.

> A dimensdo minima do edificio de acolhimento que,
para cobrir 0s custos, se calcula ser geralmente de 3 000
m2 (a média dos Centros Europeus de Empresa e de
Inovagdo atinge 5 000 m2).

> A duragdo de estadia recomendada é normalmente de 2
a 3 anos e de 5 anos no maximo.

> Na maior parte dos casos, 0s contratos e arrendamen-
tos permitem uma grande flexibilidade, de modo a fa-
cilitar a entrada e a saida da empresa.

> Geralmente, as rendas correspondem aos precos do mer-
cado em toda a estadia. Podem, no entanto, ser infe-
riores no inicio para aumentarem posteriormente até ul-
trapassarem o0s precos de mercado, de maneira a forcar
a empresa a deixar o viveiro.

> Em certos casos, recorre-se a uma formula que facilite
as empresas a compra das instalages no termo da ocu-
pacdo. O produto da venda é, entdo, reinvestido no alo-
jamento de novos projectos.

> Importa encontrar um meio simples de controlar e es-
tabelecer as tarifas de consumo da energia e outros en-
cargos.

> Na maior parte dos casos, 0 espago interno € modula-
vel: paredes amoviveis e sistemas de participacdo per-
mitem organizar o espaco em funcao das necessidades.
Nalguns centros de empresas, esta estipulado que cada
inquilino ndo podera ocupar mais de 10% da superficie
total do centro.

> Os diferentes escritérios, actividades industriais e locais

comuns (cantina, salas de exposicdo, etc.) sdo o mais
das vezes separados. As actividades ruidosas estéo lo-
calizadas numa parte especifica do centro.

As necessidades em pessoal dependem da gama de ser-
vigos propostos. Regra geral, o minimo aponta para um
posto de gerente e outro de secretério.

Além dos servigos ligados a utilizagdo do edificio (lim-

peza, manutencdo, vigilancia, etc.), eis alguns dos prin-

cipais servicos necessarios a um centro:

 servigos gerais (acolhimento, secretariado, fotoco-
pias, etc.);

~ assisténcia administrativa e contabilistica (fiscalida-
de, aconselhamento juridico, etc.);

= programas e actividades de formacéo;

~ assisténcia técnica (aconselhamento comercial, tec-
noldgico, etc.);

< apoio a promocgao das empresas albergadas.

Estes servigos sdo normalmente facturados ao preco de
custo. Mas para atingir o equilibrio, é conveniente pro-
po6-los também a terceiros exteriores ao centro.

Regra geral, os tipos de espacos e de equipamentos
mais frequentes sdo: um parque, um local de acolhimen-
to, salas de reunido e de conferéncia, uma cantina, um
espaco de exposicao, laboratorios, oficinas e certos
equipamentos (sobretudo informéticos) a tempo parti-
Ihado.

Para cobrir os custos e responder as necessidades do
territério, a estrutura pode ser também utilizada por
empresas externas.
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CENTROS EUROPEUS DE EMPRESA E DE INOvVAGAO (CEEI)
E A SUA REDE EBN

Concebidos essencialmente para prestar apoio asem -
presas das regides em vias de r eestrutur a¢do industrial
e das regides economicamente fracas da Unido Eur o-
peia, os CEEI tornaram-se num instrumento reconhe -
cido do desenvolvimento econdmico local, podendo
adaptar-se a qualquer territorio. Para as empresas ru -
rais de tipo industrial, podem constituir um recurso
precioso, complementar do LEADER.

0 conceito "Centro Europeu de Empresa e de Inovacao
(CEEI)" foi lancado em 1984 pela Direccdo-Geral da Poli-
tica Regional e Coesdo (DG XVI) da Comissdo Europeia.

A "filosofia" dos CEEI &, nalguns aspectos, comparavel a
do LEADER e dos grupos de ac¢do local: segundo a defi-

nicdo da DG XVI, o CEEI "afecta recursos publicos e priva -
dos a iniciativas que permitem, pelo seu caracter inovador,

mas também pela sua oportunidade econémica, criar rique -
zas e postos de trabalho e diversificar as actividades. Além

disso, os Centros favorecem o0 acesso das PME ao mercado

internacional e a cooperacao".

Como muitos grupos LEADER, os CEEI sdo promovidos por
parcerias publico-privadas mas a sua missao de apoio des-
tina-se preferencialmente a empresas inovadoras de tipo
industrial ou de servigo a indUstria.

O territorio de interven¢do dos CEEI é igualmente muito
mais vasto do que o dos GAL: abrangendo o seu perime-
tro médio de intervencdo cerca de um milh&o de pessoas,
0 campo de ac¢do dos Centros Europeus de Empresa e de
Inovacao é de escala regional, que se reflecte na locali -
zacdo dos CEEI, o mais das vezes instalados em capitais
regionais ou provinciais.

Com efeito, os grupos LEADER e CEEI assumem funcdes di-
ferentes mas complementares: os primeiros tém uma mis-
sdo territorial "generalista”, enquanto os segundos estéo
de preferéncia orientados para a empresa individual com
necessidades bem especificas (em matéria de tecnologia
de producdo, de estratégia de comercializagdo, etc.).
Concretamente, um GAL vai orientar para os CEEI da sua
regido uma empresa de tipo industrial, cuja ambicdo e ne-
cessidades de assisténcia técnica ultrapassam os conhe-
cimentos técnicos e 0 apoio que pode mobilizar na sua
zona.

Na sua forma mais simples, um CEEl é uma pequena equi-
pa de homens e mulheres competentes, cujo objectivo é
contribuir para o sucesso das PME assim como para o seu
desenvolvimento econémico local. Todavia, muitos CEEI
dispdem de uma estrutura mais complexa e oferecem, em
condicBes vantajosas, uma gama completa de servigos de
apoio a criagao e ao desenvolvimento de empresas ou de
projectos: informacdo, aconselhamento, formacéo, pla-
neamento comercial, engenharia financeira, consultoria
especializada de caracter tecnoldgico, comercializagdo,
alojamento (em forma de oficinas de contacto, viveiros,
"hotéis de empresas"), etc.

Os CEEI forjam os seus recursos essencialmente na pres-
tacdo de servigos as colectividades publicas territoriais
(25%) e nos servicos prestados as empresas € aos empre-
sérios (55%). A contribui¢do média da Unido Europeia
para o financiamento dos CEEI é de cerca de 20%, salvo
em fase de langamento (nos dois primeiros anos), em que
pode atingir entre 40% (em zonas dos Objectivos 2 e 5b)
e 50% (em zonas dos Objectivos 1 e 6).

Pode-se calcular o sucesso dos CEEI a partir da taxa mé-
dia de acompanhamento das suas empresas clientes: 95%
de entre elas sobrevivem passados 5 anos, enquanto a mé-
dia europeia é inferior a 50%.

Repartidos em todo o territério da Unido e presentes em
certos paises da Europa Central e Oriental, os 140 CEEI
operacionais em 1998 estdo reagrupados na rede EBN
(“European Business and Innovation Network™), que visa
nomeadamente a disponibilizacdo comum do saber-fazer,
a troca de experiéncias e a cooperagdo inter-regional en-
tre empresas.

Sediada em Bruxelas, a EBN fornece diferentes servicos:
publicagbes, instrumentos promocionais, organizacao de
semindrios técnicos, de acontecimentos especiais, inves-
tigagBes especificas, bancos de dados, etc. A rede dispde
de um sitio Internet: http://www.citizen.be/EBN

Contacto:

EBN / European Business and Innovation Network
188A, Avenue de Tervuren,

B-1150 Bruxelas

Tel: +32 2 772 89 00; Fax: +32 2 772 95 74;
E-mail: ebn@attmail.com
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OUTROS CADERNOS TECNICOS LEADER Il (*)

REPERTORIOS (1)
"AccOes comunitarias e desenvolvimento rural”

"AccOes inovadoras de desenvolvimento rural”

CADERNOS DO OBSERVATORIO ( 2)

"Inovacdo e desenvolvimento rural”

GUIAS METODOLOGICOS ( 2)
"Guia metodoldgico para a analise de uma ac¢do inovadora™
"Guia metodoldgico para a andlise das necessidades locais de inovacgéo"
"Avaliar o potencial turistico de um territorio"

"Cooperagdo transnacional entre territorios rurais".

COLECGCAO "INOVACAO NOS MEIOS RURAIS" ( 2)

Caderno n.(1 "Organizacéo colectiva de uma actividade para a valoriza¢do local dos recursos
agricolas: o exemplo da transformacdo do queijo"

Caderno n.(2 "Organizar a parceria local"

Caderno n.(3 "Da estratégia a accdo: seleccdo de projectos”

(*) Disponiveis em 7 linguas (francés, inglés, alemao, espanhol, italiano, portugués e grego).

Lista actualizada na data de publicagdo deste documento. Algumas versdes linguisticas podem estar esgotadas.
(1) 1800 BEF, tudo incluido (cerca de 45 ecus)

(2) 300 BEF, tudo incluido (cerca de 7,5 ecus)
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