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1. Introducao

Qual é o objectivo deste guia?

Este guia foi concebido para dar orientagdes aos actuais
e futuros Grupos de Accao Costeira (GAC) e a todos os
que com eles trabalhem, sobre os aspectos essenciais
da criacao e funcionamento dma parceria local e para a
aplicacao dma estratégia de desenvolvimento local.

O Eixo prioritario 4 representa o iniciopaara o Fundo
Europeu das Pescas (FEP), duma orientacao para o
desenvolvimento sustentavel das zonas de pesca. Esta
abordagem local foi introduzida pela primeira vez no
Regulamento do FEP para o periodo 2007-2013 e reflecte
o reconhecimento, por parte da Comissao, que as forcas
complexas e em rapida mutagao que afectam as zonas
de pesca e as comunidades, ndo podem ser tratadas
apenas com politicas e instrumentos tradicionais.

A Comissao afirma que a UE «deve ser capaz de criar
medidas de acompanhamento conjugadas com a
reconversdo das zonas afectadas, através da rees-
truturacdo do sector das pescas». O Eixo 4 fornece
essas medidas ao FEP, sendo que a abordagem local
ou territorial significa que tais medidas podem ser
adaptadas a situacdes diversas, em zonas de pesca de
toda a Uniao Europeia.

Contudo, esta abordagem representa um novo desafio
para as zonas de pesca, que contam, muitas vezes, com
uma experiéncia e um conhecimento limitados do
desenvolvimento territorial. Neste contexto, este Guia
foi concebido para ajudar os interessados a compreen-
derem melhor a abordagem territorial e a sua aplicagao
na sua propria regiao.

Arnet

fisheries areas network

Porto de Baiona (Espanha).

Quais sao as caracteristicas essenciais da
abordagem terriroriall do eixo 4?

Em alguns aspectos, o Eixo 4 pode parecer semelhante
a outras iniciativas, ja que muitas ac¢des desenvolvidas
no Eixo 4 serdo eventualmente semelhantes as jaimple-
mentadas em zonas de pesca noutros iniciativas comu-
nitarias: PESCA, INTERREG e EQUAL.

Porém, a diferenca crucial entre o Eixo 4 e outros
programas do FEP reside, ndo tanto nas ac¢oes desenvol-
vidas, mas na modalidade da implementacao r nas zonas
de pescar pelas proprias comunidades. Neste sentido,
trata-se de algo semelhante a abordagem local Leader,
que se destina ao desenvolvimento de zonas rurais, e
cujos principios fornecem a base ao Eixo 4 (ver caixa).
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1. Introducao

Abordagem Leader

Desde o seu lancamento em 1991, a iniciativa comunitdria Leader tem funcionado na perspectiva
de oferecer as comunidades rurais da UE um método para envolver parceiros locais na conducao do
desenvolvimento futuro das suas zonas. A abordagem Leader baseia-se no principio de que, devido a
diversidade das zonas rurais europeias, as estratégias de desenvolvimento sao mais efectivas e eficazes
a nivel local, implementadas por actores locais, acompanhadas por procedimentos claros e transpa-
rentes, com o apoio dos organismos publicos e da assisténcia técnica necessdria para transferéncia de
boas praticas. Os sete elementos de base que a seguir se apresentam resumem a abordagem Leader:
parcerias publico-privadas locais ou grupos de accdo local; estratégias de desenvolvimento local;
implementacdo ascendente destas estratégias locais; ac¢des integradas e pluri-sectoriais; inovacéo;
trabalho em rede; e cooperacdo. Para uma descricdo mais detalhada destes elementos, consultar:
http://ec.europa.eu/agriculture/rur/leaderplus/pdf/factsheet_en.pdf

O Eixo 4 procura fazer mais do que abordar os efeitos
imediatos das consequéncias econdémicas, sociais e
ambientais da destruicdo das populacdes de peixes. O
seu objectivo é capacitar as comunidades pesqueiras
a criar fontes de rendimento novas e sustentaveis e a
melhorar a sua qualidade de vida. Isto é alcancado
pela capacitacdo das populacdes locais, que melhor
compreendem o0s problemas e as aspiracbes das
comunidades pesqueiras - oferecendo-lhes instru-
mentos e mecanismos para desenvolverem e adaptarem
solugdes as suas necessidades reais.

Os principios centrais desta abordagem sado gerados
pela diversidade de zonas de pesca e pelo principio
da subsidiariedade que da poder as populacdes
locais a se tornarem os motores do desenvolvimento
local. A assisténcia ao abrigo do Eixo 4 foi concebida
para uma abordagem local integrada e focalizada
numa estratégia de desenvolvimento local adaptada
a situacao local. A sua concepcao e implementacao
deverdo ser tao descentralizadas quanto possivel e de
preferéncia coordenadas por uma parceria de actores
locais a0 mesmo tempo dos sectores publico, privado
e comunitdrio, que se juntam para formar um GAC
(Grupo de Accdo Costeira). A abordagem global pode
ser caracterizada por trés vertentes principais e inter-
ligadas, ou seja a chamada «Santissima Trindade do
Desenvolvimento Territorial»: o territério ou zona; o
grupo ou parceria; e a estratégia integrada de desen-
volvimento local.
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1. Introducao

Estratégia

Territorio

Grupo

A «Santissima Trindade do Desenvolvimento Territorial»

Esta abordagem de desenvolvimento territorial
modifica, na esséncia, 0 modo como se percebem e se
definem as areas locais, as parcerias e as estratégias.
Ja nao é suficiente partir de fronteiras administrativas
fixas, analisar as necessidades ou os problemas em
termos deficitarios (?) e procurar alguém (em geral
uma agéncia externa) que resolva a questao através da
atribuicao de financiamentos publicos (a agencia vai

substituti quem?).

O ciclo tem de se iniciar com uma visao positiva e uma
estratégia voltada para aquilo que a regido poderad vir a
ser no futuro. Esta concepcéo é apoiada por uma alianca
activa dos parceiros que cooperam com vista a alcangar
objectivos partilhados. As fronteiras do territorio
passam entao a depender daquilo que as populagdes
pretendem alcangar e dos parceiros que para isso
escolherem.Osnovoslimitesterritériaisque dairesultam
definem-se como zonas funcionais e coerentes, onde as
pessoas estao interligadas por elementos partilhados
ou comuns, tornando-se «regides-projecto» e passando
o territério a ser entendido como uma organizacao
activa de aprendizagem.

Como esta estruturado este guia?

Este guia divide-se em trés capitulos principais, que
podem ser lidos como documentos auténomos, mas
que foram redigidos de modo a reflectirem a integracao
dos trés elementos da trinidade. Assim, os trés capitulos
integram-se uns nos outros e apoiam-se mutuamente,
tal como, na pratica, os elementos da zona, parceira e
estratégia. Os capitulos principais do guia sdo:

Definicao de zonas de pesca. Este capitulo explica
0 que se entende por zonas de pesca e descreve 0s
factores principais a ter em conta na definicdo dos
tipos de zona cobertas pelo Eixo 4, na perspectiva
dos actores locais e das autoridades administrativas.

Constituicao de parceriaslocais. O segundo capitulo
clarifica o conceito de parcerias locais e descreve
os passos fundamentais para o desenvolvimento
duma parceria, incluindo os aspectos a considerar no
momento em que se decide a sua composicdo e funcio-
namento. Contém também algumas orientagdes e
referéncias para a criacdo de parcerias.

Desenvolvimento de estratégias eficazes. Este
ultimo capitulo é composto por trés sub-capitulos:
o primeiro explica a chave para uma abordagem
participada e ascendente, com vista ao planeamento
estratégico, o segundo descreve as componentes
essenciais para uma estratégia eficaz (o conteudo);
e, finalmente, o ultimo capitulo debruca-se sobre
o plano operacional (business plan), ou seja, como
garantir que a estratégia se concretize.

Todos os capitulos estao ligados a exemplos e a instru-
mentos no sitio web da FARNET. Um outro aspecto
central da abordagem do Eixo 4, a cooperacao, é tratado
num guia separado.
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2. Definicao de zona de pesca

Pesca no gelo (Finlandia).

Qual é o significado de zona de pesca no
ambito do FEP?

O Eixo 4 do Fundo Europeu das Pescas (FEP) difere dos
outros trés eixos, na medida em que se destina as zonas
de pesca (com o titulo «Desenvolvimento Sustentavel
das Zonas de Pesca») e ndo apenas ao sector das
pescas. A atribuicao de fundos destinados ao Eixo 4 do
FEP implica trés condi¢des basicas:

1. Seleccionar uma zona local, em conformidade com
requisitos nacionais e comunitarios;

2. Criar uma parceria ou um grupo local (Grupo de
Accdo Costeira — GAC), que integre actores-chave na
zona de pesca local respectiva; e

3. A parceria que, em conjunto com a comunidade
alargada, deve criar e implementar uma estratégia
de desenvolvimento local para a zona de pesca.

A zona é, neste contexto, a base comum para formar a
parceria, preparar a estratégia e implementar as ac¢oes
definidas. A estratégia e as ac¢des financiadas no ambito
da parceria devem apresentar uma relacao estreita com
as caracteristicas, condi¢des e necessidades da zona
de pesca. Fundamentalmente, é a zona em si (e nao
os projectos individuais) que beneficia e constitui o
alvo da atribuicdo de fundos publicos, devendo ser os
individuos que nela habitam e trabalham a decidir as
prioridades e os projectos que virdo a ser apoiados.
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2. Definicdo de zona de pesca

e N
O que dizem os regulamentos da UE sobre as zonas de pesca?
O Regulamento do FEP impde poucas condi¢des as zonas pesqueiras:
Uma zona de pesca é limitada nas suas dimensdes e, regra geral, é mais pequena do que uma unidade
territorial do nivel NUTS 3 (n.° 3 do artigo 43.9).
As zonas devem apresentar uma baixa densidade populacional, ou actividades de pesca em declinio, ou
serem caracterizadas por pequenas comunidades de pescadores (n.° 4 do artigo 43.9).
A zona deveria ser «suficientemente coerente do ponto de vista geografico, econémico e social» (n.° 3
do artigo 43.0) e «oferecer uma massa critica suficiente, em termos de recursos humanos, financeiros e
econdémicos, para apoiar uma estratégia vidvel de desenvolvimento local» (n.° 3 do artigo 45.9).
O Regulamento de Execuc¢ao acrescenta que:
O programa operacional especificara os procedimentos e os critérios de seleccao das zonas de pesca. Os
Estados-Membros decidirao a forma como aplicarao os n.° 3 e 4 do artigo 43.° do regulamento de base
(Regulamento de Execucao, n.° 1 do artigo 22.).
As zonas de pesca seleccionadas nao devem obrigatoriamente coincidir com uma divisao administrativa
nacional ou com zonas estabelecidas para efeitos de elegibilidade a titulo dos objectivos dos fundos
estruturais (Regulamento de Execucéo, n.° 2 do artigo 22.9).
o )
Quem define a area? Outras  autoridades administrativas hierar-

Os regulamentos da Unido Europeia permitem aos
Estados-Membros e as regides utilizar diferentes
métodos de seleccdo de area.

As autoridades administrativas de alguns Estados-
Membros estabelecem apenas as condi¢des gerais
que um territdrio tem de preencher para beneficiar
do Eixo 4 e encorajam as comunidades de pesca a
apresentar propostas para areas do GAC. Esta opcéo
tem a vantagem de ser uma abordagem ascendente,
mas implica que os Estados-Membros tenham de
avaliar se estdo preparados em termos de sistemas
que lhes permitam seleccionar as areas que realmente
possuem «massa critica» e que sao as mais «coerentes
para apoiar uma estratégia viadvel de desenvolvimentoy,
como exigido pelos regulamentos.

quizam os territérios em funcdo de determinadas
prioridades, encorajando depois a criagdo de parcerias
e de estratégias de desenvolvimento nestas zonas.
Apesar de em certas circunstancias esta opgao garantir
que a atribuicdo de fundos se concentra em dreas
que preenchem as condicdes para a realizacdo dos
objectivos estratégicos do Eixo 4, também é certo que
tem a desvantagem de ser mais rigida e de ser uma
abordagem descendente.

Existe ainda uma opg¢ao intermédia, através da qual
as autoridades administrativas dao indicacdes sobre o
ambito geografico geral para a elegibilidade do Eixo 4
(por exemplo, s6 uma parte dazona costeira, exclusao
de determinados portos de larga dimensao, etc.),
enquanto o nimero exacto de grupos e as respectivas
fronteiras sdo eventualmente negociados entre as
partes interessadas.
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2. Definicdo de zona de pesca

Definicdo das zonas de pesca na Dinamarca

A Dinamarca comecou por dividir o territério nacional em 7 «regides de pesca» onde era possivel criar um
ou mais GAC. Posteriormente, as partes interessadas a nivel local definiram, em funcdo dos seus interesses,
as areas que a estratégia de desenvolvimento iria cobrir, garantindo assim uma abordagem ascendente na
definicao das areas. A decisao final sobre as areas propostas coube as autoridades administrativas, apés
avaliacao das propostas. Finalmente foram seleccionados 16 GAC.

1 fo

Na pratica, a definicdo de zonas de pesca, no ambito do
Eixo 4, é frequentemente um assunto que suscita forte
contestagao.Resulta, muitas vezes, delongos processos
de debate e negociacdo envolvendo autoridades
nacionais, regionais e locais, no decurso dos quais
existem, amiude, pressoes fortes para satisfazer amplos
sectores de partes interessadas, o que pode levar a um
alargamento das fronteiras das dreas de pesca e a uma
diluicao dos fundos atribuidos.

Apesar de o Eixo 4 definir que as areas de pesca nao
estdao obrigatoriamente confinadas as fronteiras
administrativas (Regulamento de Execucdo, n.° 2 do
artigo 22.0), alguns processos negociais resultam numa
juncdo de municipios (zonas NUTS 5). Na verdade,
a declaracao formal das autoridades locais, nalguns
paises (por exemplo, o Presidente da Camara), constitui
uma condicao para que certas localidade sejam oficial-
mente integradas na area do GAC.
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2. Definicdo de zona de pesca

Quais sao os critérios de elegibilidade?

Ja verificdmos que o Regulamento do FEP confere
aos Estados-Membros uma enorme flexibilidade
na definicdo das dareas de pesca. Além dos critérios
indicados no regulamento, as autoridades administra-
tivas podem recorrer a critérios adicionais adaptados a
sua situacao particular, desde que tal seja referido no
seu Programa Operacional. Em principio, as autoridades
administrativas hierarquizam as zonas que estao inequi-
vocamente dependentes do sector das pescas, tendo
em conta certos aspectos, como sejam:

> A relevancia econdmica das zonas de pesca, por
exemplo o aumento percentual do PIB a nivel sectorial
ou regional, do valor acrescentado bruto ou do
emprego gerado pelo sector das pescas a nivel local;

» A importancia social das zonas de pesca, ou seja, as
implicacbes da dependéncia actual ou histérica da
comunidade em relacdo as actividades pescatérias,
por exemplo em termos das infra-estruturas e dos
servigos existentes a nivel local;

> Até que ponto o sector das pescas a nivel local foi
afectado por tendéncias e influéncias globais;

> A heranga, tradicdo e cultura ligadas as actividades
de pesca, e

» O papel do sector das pescas na preservacao do
patrimonio natural ou cultural valioso.

Asautoridadesadministrativas podemainda determinar
o uso de critérios adicionais com vista a identificarem
mais zonas em declinio (por exemplo em funcao do PIB
ou da taxa de desemprego).

O montante global do orcamento do Eixo 4 constitui
também um factor de influéncia sobre a determinacao
da elegibilidade. Por exemplo, paises ou regides com
orcamentos razoavelmente abastados «beneficiam»
de uma flexibilidade maior ao definirem as zonas.
Ja os paises com orcamentos muito limitados terdo
necessidade de concentrarem os fundos num ndmero
inferior de zonas, sendo assim obrigados a aplicar
critérios mais rigorosos.

O ambiente representou um factor
essencial na selec¢do das dreas de pesca
em Franca

Toda a costa francesa, bem como a Guiana
Francesa, foi considerada elegivel para beneficiar
das medidas do Eixo 4. Porém, uma potencial
ameaca ddas regides com o declinio das zonas
de pesca e da qualidade ambiental a nivel local
constituiu um factor importante aquando da
decisdo final. Todas as 11 zonas seleccionadas
em Franga
protegidas ou ameacadas ( 9 delas estavam
integradas na Rede Natura 2000).

incluiam areas ambientalmente

. _/

Que Outros factores influenciam a seleccao
de areas de pesca?

O processo pelo qual se cria um GAC assim como os
critériosdasautoridadesadministrativas paraaavaliacdo
das propostas de grupo (qual grupo?), deverao também
garantir que as areas seleccionadas constituem uma
base sélida para a parceria local e para a respectiva
estratégia. Ao seleccionar e definir as zonas, deve-se
tomar em conta, no minimo, os seguintes factores:

» adimensdo e massa critica da zona;
» as caracteristicas comuns da zona e a sua coeréncia;
» o sentido de identidade local, e

» o potencial de desenvolvimento da zona.
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2. Definicdo de zona de pesca

Dimensao e massa critica

Nao existe uma «regra de ouro» quanto a dimensao da
zona, contudo, zonas de dimensdes excessivamente
reduzidas ou alargadas podem apresentar desvanta-
gens consideraveis. O volume minimo de populacao
para garantir a xmassa critica» necessadria é, habitu-
almente, de 10 000 habitantes, mas em certos paises ou
regides com baixa densidade populacional, esse limite
poderd ser reduzido para 5 000. Ema geral, é improvavel
que uma area com reduzida populacao apresente uma
«massa critica» suficiente, o que pode significar, por
exemplo, que:

existem poucos lideres locais ou outros activistas no
seio da comunidade que sejam capazes de assegurar
a implementacdo da estratégia (a actividade da
comunidade pode depender de um reduzido nimero
de individuos-chave, que, quando se reformam ou
partem sao muito dificeis de substituir);

existem poucos empresarios que apresentam bons
projectos no sector privado;

existem escassos fundos a nivel local ou outros
recursos disponiveis para co-financiar projectos ou
para, contribuir para a sua implementacao;

0s custos administrativos necessarios para a imple-
mentacao e manutencao da parceria poderao ser
desproporcionalmente elevados.

Por outro lado, uma zona que seja demasiado extensa
pode originar outro tipo de problemas. Populacdes
superiores a 100 000 habitantes podem limitar o nivel
de contacto directo entre os GAC e a comunidade
piscatdria, o que pode reduzir o nivel de confianca
entre os diferentes actores. Sempre que um grupo
local cobre uma area geografica muito ampla, por
exemplo nos paises de baixa densidade populacional,
a distancia fisica entre os actores locais pode também
dificultar a cooperacao.

Se o orcamento destinado a tais zonas for baixo, os
recursos do Eixo 4 podem ser demasiado disper-
sopara alcancar um cambio verdadeiro. Estes dois
cendrios desafiam o GAC a demonstrar que detém a
massa critica necessaria.

Alguns paises excluem cidades de determinada
dimensdo (por exemplo, portos) de participarem num
GAC, para evitar situagdes em que elas absorvam uma
porcao excessiva do orcamento. Contudo, o relevante
papel das cidades comerciais e portos no estimulo ao
desenvolvimento das areas circundantes nao devera
ser subestimado, sendo importante que se escolha uma
zona que represente um todo coerente e funcional.

Caracteristicas comuns e coeréncia

Considerando que as actividades dos GAC devem
contribuir para o desenvolvimento sustentavel de uma
determinada regido, é importante que essa regiao
revele a necessaria coeréncia em termos geograficos,
econdémicos e sociais. Devem evitar-se grandes dispa-
ridades; tais disparidades serdao um obstaculo a identi-
ficacdo de prioridades comuns e a alcancar um acordo
sobre a estratégia comum.

Talsignifica, queasdiferentes partesdazonaasaldeiasou
municipios que constituem a zona, deverdo apresentar
algumas caracteristicas comuns ou partilhadas. Podem
partilhar determinados recursos, enfrentar desafios
comuns ou partilhados, ou ainda terem necessidades
ou oportunidades comuns.

Tal nado significa que as zonas tenham de ser
homogéneas, pois as partes diferentes, mas que se
completam, duma éarea podem representar o vinculo
de unido (por exemplo, uma parte de uma area pode
oferecer instalacbes turisticas, enquanto outra parte
fornece mao-de-obra para o funcionamento dessas
instalagoes). Essa complementaridade e esses vinculos
podem assim contribuir para a coeréncia da zona. As
caracteristicas comuns da zona poderéo incluir:
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» aspectos geograficos semelhantes ou partilhados
(por exemplo, uma 4érea localizada junto a uma
determinada linha costeira ou ao longo do vale
dum rio);

> uma histéria semelhante ou partilhada ou

patriménio cultural;

» desafios sociais comuns ou semelhantes
pequenas e
minorias étnicas ou populacao envelhecida);

(por

exemplo, comunidades isoladas,

» factores ambientais semelhantes (por exemplo,
poluicdo dos recursos hidricos, dreas de elevado
valor ambiental ou recursos naturais partilhados); e

» uma situacdo econdmica comum (por exemplo,
areas pos-industriais ou transformadas, estancias
turisticas, areas em declinio ou areas de crescimento
onde o sector das pescas esta em declinio e enfrenta
conflitos entre os utilizadores).

Alguns paises requerem continuidade geografica
das zonas do Eixo 4 (excluindo, eventualmente, dessas
areas as grandes cidades, tal como referido anterior-
mente). Noutros paises, tal ndo é exigido desde que
as diferentes partes da zona apresentem um nimero
suficiente de caracteristicas comuns (como é o caso de
varias ilhas que formam um GAC). Muito embora a falta
de continuidade territorial possa dificultar o desenvol-
vimento e a implementacdo duma estratégia eficaz, a
continuidade duma zona é, por vezes, menos relevante
do que a sua coesao.

V" Farnet Guia 1 _ Desenvolvimento local nas zonas de pesca da Unido Europeia

Sentido de identidade local

O sentido de identidade local é um factor extrema-
mente importante para a abordagem ascendente e por
regiado. Tal acontece porque:

» contribui para o capital social, especialmente para
a confianca entre os parceiros locais e no seio da
comunidade, o que facilita a cooperacao;

> reforca a crenca de que algo pode ser alcancado,
apesardos problemas e das dificuldades, melhorando
portanto as hipdteses de sucesso da estratégia; e

> motiva os actores locais a contribuirem com o seu
tempo e trabalho com maior grau de empenhamento.

Apesar do sentido de identidade local ser por vezes
mais forte em 4reas homogéneas, nem sempre isso é
verdade. Ha situacdes em que as pessoas que residem
numa zona diversificada ou difusa partilham uma
identidade comum mais forte. Isto podera residir, ndo
tanto «naquilo que temos em comumy, mas «naquilo
que enfrentamos juntos», ou «naquilo que nos torna
diferentes dos outros», ou ainda numa combinacao
de tudo isto. Muitas vezes existe também uma forte
componente de orgulho local. A criagdo de um
«sentido de lugar», e o que se pode criar a partir dai,
pode revelar-se uma forca motivadora extremamente
importante e um motor altamente positivo numaregiao,
podendo constituir uma parte inerente da estratégia de
desenvolvimento local.

O sentido de identidade desenvolve-se ao longo do
tempo e pode ser fraco em comunidades recentes
(por exemplo, quando existe um fluxo de habitantes
doutra parte do pais), ou quando uma grande parte
da populacdo passa muito tempo noutro lugar (por
exemplo os suburbios duma cidade). Nestes casos, uma
das principais prioridades devera ser o desenvolvimento
de esforcos no sentido de reforcar a identidade local,
nomeadamente a criagao de actividades de animacao
social e o desenvolvimento de trabalho conjunto em
prol da estratégia. Uma aplicacdo bem sucedida da
estratégia também ajudarad a reforcar e fortalecer o
sentimento de orgulho local.



2. Definicdo de zona de pesca

Potencial de desenvolvimento da zona

O potencial de desenvolvimento da zona é entendido,
neste contexto, como o nivel até ao qual a economia
da zona consegue utilizar o conjunto de recursos
enddgenos existentes, com vista a procurar um
rendimento sustentavel a populacao local. Este conceito
relaciona-se com multiplos factores, como sejam:

a distancia dos mercados para os produtos locais e /
ou os lugares de trabalho (por exemplo as cidades);

o nivel de educacéo e a mobilidade dos habitantes;
as competéncias e a organiza¢do da comunidade;

a natureza e a importancia do capital natural e
cultural;

o nivel de dependéncia da economia local de poucos
sectores;

a natureza, alcance ou potencial para uma diversifi-
cagao econdmica;

o grau de atraccdo que a zona exerce sobre investi-
dores ou turistas externos;

o tipo e dimensao da emigragao e imigracao;

a proximidade e acessibilidade das areas vizinhas
que possam apresentar oportunidades de comple-
mentaridade; e

a capacidade que a populacdo e as empresas locais
detém para atrair investimentos.

Nao existem duas areas de pesca com potencial de
desenvolvimentoigual, contudo, através da ponderacao
de factores como aqueles que acabamos de enunciar, a
natureza e o alcance do potencial de desenvolvimento
de qualquer area é passivel de avaliacdo. Estes consi-
derandos terao um impacto directo na zona e na
estratégia do GAC. Por exemplo, nas zonas que estao
ou estiveram fortemente dependentes da industria
pesqueira, podera revelar-se dificil encontrar emprego
alternativo ou suplementar. A zona GAC proposta
podera ser revista a luz de tais consideracdes, sempre
que tal se revele vantajoso.

Conclusao

A definicao e seleccdo ponderada da zona do GAC
contribuirdo para o sucesso do GAC, da parceria e da
estratégia, na medida em que estes trés elementos
estao intimamente ligados. As orientacdes fornecidas
neste manual sublinham muitos dos factores chaves
que ajudardo a parceria local a conseguir que os trés
elementos funcionem em conjunto, para beneficio da
zona de pesca e da respectiva populacao.

\

Zonas de pesca e turismo unem distritos na costa sul da Galiza

O GAC, Ria de Vigo-A Guarda, cobre a costa sul da Galiza (Noroeste de Espanha) e inclui um total de 10
municipios na Baia de Vigo e no Baixo Minho. O conjunto destes 10 municipios inclui uma linha costeira
de 137 quilémetros e uma populacao de 135 720 habitantes (4% da populacao total da Galiza), distribuida
num territério de 404,4 km2. Trata-se de uma das regides com maior dependéncia do sector das pescas na
Galiza, bem como uma das que apresentam maior densidade populacional (336 habitantes por km2 - por
comparagao com a média regional de 93,75). Caracteriza-se pela presenca de um forte cluster maritimo-
industrial com 11,3% da populacdo activa directamente empregada no sector das pescas. Porém, outros
sectores, como seja o turismo, sdo também importantes, dispondo dum elevado nimero de praias e de
atracgdes turisticas, de parques naturais e areas protegidas e de um total de 12 marinas.
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3. Criacao de parcerias locais

Quais as razoes para criar uma parceria?

Osactoreslocaisinteressados no Eixo4 do Fundo Europeu
das Pescas (FEP) devem criar um grupo paraimplementar
as medidas do programa (?), ou seja uma parceria local
que «represente os parceiros publicos e privados dos
diversos sectores locais socioecondémicos interessados».
No ambito do Eixo 4, estas parcerias locais sao designadas
genericamente por Grupos de Accao Local das Zonas de
Pesca (FLAG - Fisheries Local Action Groups), muito
embora tenham as vezes outras designacdes, como
sejam «Grupos de Accdo Costeira» (em Espanha) ou
«Grupos Locais das Pescas» (na Polénia)

Os GAC, ou o seu equivalente, ttm a missdo de
desenvolver e implementar uma estratégia integrada
de desenvolvimento local num territério coerente,
baseada numa abordagem ascendente. O GAC deve
assegurar que haja massa critica e recursos suficientes
para apoiar a estratégia, nomeadamente capacidade
administrativa e financeira suficiente para gerir os
aspectos de assisténcia e garantir que as operagoes
sejam concluidas com sucesso. Estas condicbes
determinam a natureza da parceria e a base do seu
funcionamento. Referimo-nos aqui a uma relacdo que:

> reune -em pé deigualdade - entidades dos sectores
publico, privado e da sociedade civil;

» garante que tais entidades trabalham em conjunto
com vista a identificar e r alcancar objectivos comuns;

» se realiza no longo prazo, ou seja, vai além de um
projecto individual ou de uma cooperacgdo de curta
duracao;

> implica a partilha de riscos e beneficios entre os
parceiros; e

> reconhece que, através do trabalho comum, da
construcdo e da complementaridade das forcas que
partilham, os parceiros saem reforcados.

FLAG - Lesvos Development Company S.A. (Grécia).

A criacao de uma parceria é um processo longo que
requer o envolvimento de recursos eactivos (ndo apenas
monetdrios, mas também conhecimento local, tempo
e esforco) dos parceiros, o que eles aceitam porque
reconhecem que podem ser obtidos mais ganhos
ou beneficios através do trabalho em parceria, ou
porque os problemas se revelam demasiado complexos
para serem resolvidos através do esforco individual. As
iniciativas de desenvolvimento locais ou por zonas,
como é o caso do Eixo 4 do FEP, apresentam beneficios
concretos a alcancar, especialmente nas zonas em
declinio ou que enfrentam desafios econémicos ou
sociais sérios.
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Nessas zonas, existe a necessidade de combinar todas
as potencialidades e as forgas dos actores locais com
vista a resolver problemas, oportunidades e desafios
comuns. Tal parceria envolve uma posse partilhada, o
desenvolvimento de um sentido partilhado de lugar e
a descoberta de uma base comum, através da qual se
encontram solugdes integradas, destinadas, ndo sé ao
sector, mas a toda a zona.

Nesta situacao a parceria local pode:

» mobilizar recursos, experiéncia e competéncia locais
com o objectivo de os utilizar de forma mais eficaz e
desenvolver solu¢des apropriadas para os problemas
identificados;

» envolver um publico mais largo no processo decisério
e no planeamento do desenvolvimento, promovendo
deste modo um envolvimento civico na acgao
governativa e construindo um circulo de apoio; e

» oferecer um mecanismo para identificar e lidar com
sinergias e conflitos potenciais entre diversos grupos
de interesse (por exemplo, entre o ambiente e o
desenvolvimento)'.

O papel principal das parcerias é o desenvolvimento e
a implementacao de uma estratégia partilhada ou um
plano de accao para a respectiva zona.

Como sao estruturadas as parcerias?

O regulamento comunitério exige a criagao no Eixo 4
de grupos ou parcerias que incluam «representantes do
sector das pescas e de outros sectores socioecondémicos
locais interessados». A abordagem deve ser inclusiva,
na medida em que a integracao deve incluir os grupos
que sao tradicionalmente excluidos. A experiéncia
retirada do programa Leader revela que os grupos
tendencialmente excluidos de tais iniciativas incluem
os jovens (cujo futuro estd em causa), os economica-
mente activos (que podem ter uma disponibilidade
limitada), as mulheres (excluidas das industrias predo-
minantemente masculinas) ou os idosos ( detentores de
experiéncia e disponibilidade).

" Baseado no manual «Animating local partnerships in rural areas

- a practical guide» desenvolvido pelo projecto TEPA (Training of
European Partnership Animators), www.partnershipanimators.eu.

Na medida em que o Eixo 4 esta relacionado com os
Grupos de Accao Costeira, é importante que se garanta
uma forte presenca do sector das pescas. Simultanea-
mente, é essencial que nenhum sector individual ou
parceiro seja dominante. Uma parceria equilibrada
e inclusiva terd mais probabilidades de criar uma
estratégia mais eficaz e equilibrada, que reflicta as
necessidades da zona, mas também outras necessi-
dades ou interesses especificos. Este equilibrio tendera
a motivar um envolvimento transversal da comunidade,
valorizando os contributos das pessoas e encorajando-
as a contribuir com os recursos de que dispdem (tempo,
conhecimento local, recursos técnicos e financeiros)
para o bem da area.

As organizagbes com
sdo importantes, mas igual importancia detém os
individuos que representam aquelas organiza¢des. O
envolvimento de pessoal sénior ou de represen-
tantes contribui em grande medida para o sucesso da
parceria, especialmente ao conferir-lhe um perfil mais
elevado no ambito da administracao da organizagao da
parceira e ao permitir uma acgdo deciséria mais célere
em nome do parceiro.

representacao na parceria

Procurar o envolvimento de individuos, que
reconhecem as limitagdes das suas préprias organiza-
¢oes e compreendem que os problemas que afectam
a sua regiao nao podem ser resolvidos sem o envolvi-
mento de outros parceiros e sectores, pode representar

uma ajuda na resolucao desses mesmos problemas.

E também importante sublinhar a capacidade dos
parceiros em influenciar as decisées essenciais tomadas
no ambito da parceria (como sejam a definicao final
da estratégia ou a seleccao de projectos), para que
encoraja a sua participacdo activa, especialmente
no caso daqueles que detém pouca experiéncia de
cooperagao com outros sectores.
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' )
Uma nova abordagem na governacdo da costa basca francesa
O Grupo FEP da Costa Basca - Landes Sul é uma parceria informal que integra um grande nimero de
partceiros. O Comité Local das Pescas (CLP) é a estrutura de apoio que confere um estatuto legal ao grupo.
Este comité local confere mandato a um Comité de Programacao para que, com base na estratégia, este
delibere sobre o apoio a prestar pelo Eixo 4 aos promotores locais. O comité, entidade responsavel pela
direccdo e implementacao da estratégia, € composto por 30 membros (21 do sector privado, incluindo 17 do
sector das pescas e 9 do sector publico). O recrutamento de um lider responsavel pelo Eixo 4 disponibiliza ao
Comité Local das Pescas os recursos humanos requeridos para o desempenho do seu papel de organizacao,
forca motora e coordenadora da iniciativa. Um pequeno Comité Técnico fornece o aconselhamento e o
conhecimento adicional necessario.
Co-financiamento
publico
Comité técnico
LFC + IMA +
2 regides + CG 64
Recursos humanos
\_ %
Estatuto legal Composicao da parceria
Os modelos organizacionais dos GAC diferem dum As parcerias sdo entidades dinamicas que se

Estado-Membro ao outro. Nalguns paises, os GAC sao
obrigados a criar uma entidade legal (normalmente sob
aformade uma sociedade sem fins lucrativos ou de uma
organizacdo ndao governamental (ONG)); noutros, um
(ou vérios) dos parceiros é seleccionado para coordenar
a implementacdo da estratégia, incluindo responsa-
bilidades administrativas e financeiras, em nome da
parceria (ver pormenores na seccao sobre a estrutura
legal do plano de implementacao).

transformam e evoluem ao longo do tempo, a medida
que se desenvolvem e sofrem mutagdes. Nao surgem
integralmente formadas, tém varios comecos, trajec-
torias e finais. Muito embora seja possivel identificar
diferentes tipos de parcerias, é preferivel considera-los
apenas como pontos de partida. Na verdade, existem
frequentemente variagdes consideraveis dentro de cada
tipo e na transicdo entre diferentes tipos. As parcerias
podem ser conduzidas por:
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Sector privado ou representantes de um sector de
actividade especifico (por exemplo, o sector das pescas)
—este sectorsurge, muitas vezes,quando osinteresses
do sector privado se agregam para responder a um
problema especifico, a um desafio (como seja a rees-
truturacao da frota) ou a uma oportunidade (por
exemplo, oportunidades de financiamento). Embora
representem vantagens para mobilizar investimento
privado e talentos, é possivel, porém, que tenham
uma visdo limitada, que reduz eventualmente o
alcance das suas actividades a melhoria da compe-
titividade do seu proprio sector. Por isso, podem
nao ter em conta as oportunidades de diversifi-
cacdo, como a melhoria do ambiente e a abertura a
interesses mais abrangentes na regiao.

Sector publico - representa, na maior parte das
vezes, o ponto de partida e é frequente em areas
nunca integradas antes no ambito das parcerias e
do desenvolvimento territorial e em paises com uma
sociedade civil relativamente fraca (por exemplo
os Estados-Membros da Europa Central e Oriental).
Obter actividades galvanizadoras e recursos do
sector publico pode ser vital para a criacdo de
novas parcerias. Tais parcerias tém propensao a se
concentrarem na obtencao de recursos, inves-
timento fisico e infra-estruturas e podem ter um
papel fundamental no reforco dos municipios e da
governacgdo intermunicipal, muito embora também
possam ficar dependentes dos interesses do sector
publico ou dominadas por ele, correndo portanto o
risco de ndo evoluirem no sentido da independéncia
ou da auto-sustentabilidade.

Sociedade Civil - estas parcerias costumam emergir
a partir de organiza¢des da sociedade civil que se
dedicam ao melhoramento da zona em que se inserem,
bem como da sua economia, ambiente ou qualidade de
vida. Sdo mais frequentes em zonas com forte envolvi-
mento da populacao civil ou em lugares com tradicao
de trabalho comunitario. Um dos factores de motivacao
podeseraobtencaodesubsidiosdestinadosgeralmente
a investimento em animacao, formacao, cultura,
bolsa de emprego local, ambiente e construcao de
instalagoes para uso da comunidade. Estas parcerias
podem apresentar aspectos muito positivos na susten-
tabilidade social e ambiental e evoluir no sentido de
parcerias com elevado grau de eficicia e auto-susten-
tabilidade. Podem, porém, ser limitadas por questées
de viabilidade econémica e de legitimidade politica.

As vantagens e diferentes
composicoes de parceiros levaram alguns paises a
defenderem «um terceiro principio», que garante a

equidade entre representacao publica, privada e da

desvantagens das

sociedade civil. Nao existe, contudo, nenhuma férmula
magica para uma composicao perfeita de parcerias.
O mais importante é conseguir uma composicao de
parceiros que veicule entusiasmo, competéncia e
recursos susceptiveis de satisfazer as necessidades das
zonas de pesca em causa.

Como identificar e envolver os parceiros?

Para que a parceria contribua eficazmente ao desenvol-
vimento da zona, é fundamental garantir a integracdo
de todos os interessados da regido como parceiros. Os
parceiros potenciais devem ter um interesse positivo
nas alteragbes a operar na zona, devem apoiar o
trabalho da parceria, estar dispostos a contribuir com
0S Seus recursos e com o seu nome e ajudar a promover
e encorajar outras partes para participarao processo.

A criacdo de uma parceria comeg¢a com um grupo
central de individuos, interessados ou motivados, que
querem assumir um compromisso de accdo comum.
Uma tarefa essencial é fazer, desde o inicio, o levan-
tamento dos interessados, ou seja proceder a uma
andlise de todos os individuos, organizag¢des e insti-
tuicdes que ja tiveram ou possam vir a ter um impacto
significativo (positivo ou negativo) no desenvolvi-
mento da zona. Estes interessados devem depois ser
convidados a integrar os trabalhos da parceria. Para
isso, é de grande utilidade uma tabela como a que
se exemplifica abaixo, que explicite as caracteristicas
principais de cada interessado (tanto as forcas como as
fraquezas), a motivacdo (expectativas) e o contributo
que possam dar, ou beneficio que possam obter, com o
seu envolvimento na parceria. Regra geral, esta analise
é feita por sector, de tal modo que se contemplem
os interessados provenientes dos sectores publico e
privado e da sociedade civil.
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Interessados por sector Caracteristicas por ex.

forcas/ fraquezas

Motivacdo/ expectativas | Contributo

Sector publico:
- interessado A
- interessado B

Sector empresarial:

Sector da sociedade civil:

Esta analise dos interessados destina-se a elaborar um
mapa das organizagdes, instituicdes e grupos activos
existentes numa area.

O método adoptado para integrar parceiros variard,
consoanteoperfildazonaemquestao,desdezonascom
um défice de iniciativa local, onde um pequeno mas
altamente motivado nimero de actores dara o pontapé
de saida a accao local, a zonas de intensa ac¢ao, onde
um numero de intervenientes internos e externos
competem pelos mesmos dominios de responsabili-
dade. Nesta ultima situagdao, uma nova parceria poderia
tornar a situacdo ainda mais confusa, sendo portanto
preferivel adoptar um papel de mediador (who can be
the mediator? entre os diferentes interesses locais, para
beneficio das comunidades pescatorias. Tais parcerias
podem, nalguns casos, ser englobadas em organiza-
¢oes ja existentes.

Quais sao as fases
de constituicao duma parceria?

E essencial compreender que «nenhuma parceria
nasce integralmente formada»?. O processo segundo
o qual cada parceiro reconhece as forcas e fraquezas
dos restantes e desenvolve confianca é moroso e
implica muitas reunides e discussdes. Alguns parceiros,
que no inicio revelam um extraordinario entusiasmo,
podem desistir, a0 passo que outros que parecem
pouco convencidos no comeco acabam por se envolver
tornando-se, por vezes, 0s mais entusiastas apoiantes
da parceria. Por conseguinte, é essencial determinar o
grau de compromisso de cada parceiro antes da eleicao
dos 6rgdos administrativos ou da definicdo das regras e
procedimentos do processo de decisao.

A constituicdo duma parceria deverd ser considerada
como um processo dinamico que se desenvolve gracas
a interaccdo das partes. Trata-se de um processo em
constante evolucdo, pelo que torna possivel uma
alteracdo do papel dos parceiros. O ciclo da parceria
pode ser um instrumento Util na compreensao e gestao
deste processo. Na fase de desenvolvimento de uma
dada parceria, ha que adoptar formas e meios para
tratar os problemas no seu seio (conflitos, falta de
motivacdo dos parceiros, etc.). Este ciclo inclui quatro
fases, subdivididas em doze etapas:

2 Advantage West Midlands: Guidance for Developing and

Implementing Leader Local Development Strategies,
www.advantagewm.co.uk
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Fase | - Selec¢do e Construgdo

1. Selecgdo: compreender o desafio, reunirinformacao,
consultar os interessados e potenciais fornecedores
de recursos externos, construir uma visdo de / para
a parceria.

2. ldentificacdo: identificar potenciais parceiros e, sendo
necessario, garantir o seu envolvimento, motivando-
0s e encorajando-os a trabalhar em conjunto.

3. Construgao: os parceiros constroem a sua relacao de
trabalho, negociando os alvos, objectivos e principios
centrais que sustentarao a respectiva parceria.

4. Planificacdo: os parceiros planificam o programa
de actividades e comeg¢am a delinear um projecto
coerente.

Na fase |, podera haver um periodo de desacordo e de
tensao (oucompeticao) entre os parceiros, podendo exigir
uma lideranca ou orientacdo hdabeis antes dos parceiros
se adaptarem ao trabalho de equipa e ao processo de
tomada de decisdao do grupo. A este periodo, seque-se
um outro caracterizado por relacdes normalizadas com
um sentido mais forte de objectivos comuns.

Fase Il - Administra¢do e Manuten¢do

5. Administracdo: os parceiros exploram a estrutura e a
administracdo da parceria a médio e longo prazos.

6. Financiamento: os parceiros (e outros apoiantes)
identificam e mobilizam fontes de financiamento e
outros recursos.

7. Implementacao: logo que os recursos estejam
reunidos e os pormenores dos projecto acordados,
inicia-se a execucdo do processo segundo um

segundo

objectivos especificos. Em principio, nesta fase, a

parceria ja se tornou numa unidade efectiva e os

parceiros trabalham ja em boa cooperacao.

calendario definido e (idealmente)

Fase lll - Revisdo e correc¢do

8. Avaliacdo do desempenho: medir e seguir oimpacto
e a eficacia, a producao e os resultados. Monitori-
zacao e avaliacdo: a parceria estdra a alcancar os
seus objectivos?

9. Revisao: rever a parceria — qual é o impacto da parceria
sobre as organizagdes parceiras? Estd na hora de
alguns parceiros abandonarem a parceria e / ou outros
aintegrarem? Serd necessario alterar os papéis?

10. Correcgdo: corrigir a parceria, 0s programas ou 0s
projectos a luz da experiéncia, das realizagoes ou
das mudancas no contexto em que parceria opera.

Fase IV - Manutencdo de resultados

11. Institucionalizacdo: criar estruturas apropriadas,
recursos e instrumentos que permitam a parceria
assegurar a sua eficacia a longo prazo.

12. Sustainabilidade ou finalizacao (seguindo em
frente): construir a sustentabilidade ou acordar uma
conclusao apropriado.

A descricao acima, adaptada a partir do «The Partnering
Toolbook» 3, aplica-se a todos os tipos de parcerias
locais, quer sejam de criacdo espontanea e resultantes
da iniciativa dos parceiros, quer surjam em resposta a
uma oportunidade de financiamento, por exemplo o
Grupo de Accao Costeira. Cada uma das doze etapas é
importante para garantir a sustentabilidade da parceria
a longo prazo, embora os parceiros do GAC possam ser
forcados a acelerar ou simplificar as etapas de formacao
da parceria para conseguirem cumprir 0S prazos
do programa de financiamento. Pode ser também
necessario trabalhar simultaneamente na planificacao
(por exemplo, desenvolvimento da estratégia), na admi-
nistracao (desenvolvimentos da estrutura administra-
tiva do GAC) e nos recursos (por exemplo, identificando
co-financiamentos).

3 Férum Internacional dos Chefes de Empresas (FICE) e Associacdo

Global para Nutricdo Melhorada (AGNM), The Partnering
Toobook, 2003
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Manutencao dos
resultados

Revisao e
correcgao

Quais sao as fung¢oes principais
das parcerias locais?

Existem diferencas considerdveis entre as parcerias
locais, dependendo do contexto nacional e também das
necessidades da regido. Porém, a maioria das parcerias
tem as seguintes funcoes principais:

» implementacéo;

» gestdo financeira e administrativa; e

» tomada de decisao estratégica.

A funcao de implementacao envolve geralmente:

> a divulgacdo de
comunidade;

informacdo e animacdo da

> 0 apoio aos promotores de projectos; e

> a execucdo dos projectos que sejam directa-
mente empreendidos pela parceria (por exemplo,
prioridades estratégicas negociadas, projectos de
cooperacao, etc.).

Seleccao e
construcao

Administracao e
manutencao

As funcdes administrativa e financeira podem ser
desempenhadas pela mesma organizacdo que procede
a implementacdo, sendo contudo de lembrar que
estes dois tipos de funcao sdo distinctos. A entidade
responsavel pelosassuntosadministrativosefinanceiros,
por norma, trata dos seguintes aspectos:

» organizacdo da candidatura a projectos e processo
de seleccdo (incluindo as questdes de elegibilidade
das despesas);

» gestao financeira (incluindo reclamacbes e
pagamentos, se 0 grupo movimentar um or¢amento
descentralizado, isto é, efectuar pagamentos a bene-
ficidrios do projecto);

> monitoragem do desempenho e comunicacdo da
informacao; e

» apoio administrativo aos érgaos decisores.
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3. Criagao de parcerias locais

Em todos os casos, é fundamental garantir a separacao
entreasfuncdesadministrativae financeirae o processo
de tomada de decisao estratégica. A tomada de
decisdo estratégica da parceria local depende do seu
estatuto formal (associacao informal de parceiros ou ao
contrario entidade legal auténoma) e do quadro legal
existente no pais. Alguns paises exigem umdeterminado
nivel de representacdo dos diferentes sectores. Em
regra geral, aplicam-se os seguintes principios:

as decisbes estratégicas de base (por exemplo,
aprovacdo ou alteracbes significativas na estratégia,
selecdo do parceiro pela gestao
financeira, contratacdao de pessoal chave, regras
internas de tomada de decisdao na parceria) sao
tomadas por um 6rgao que representa a totalidade
dos parceiros;

responsavel

as decisdes relativas a seleccao dos projectos sao
geralmente confiadas a um oérgao eleito (comité,
conselho, etc.) no interior da parceria. Este érgao
tem a responsabilidade crucial de aprovar projectos
e atribuir fundos que contribuam ao desenvolvi-
mento global da regido. As suas decisdes devem, por
conseguinte e na medida do possivel, ser baseadas
no consenso de grupo e ndo na pura contagem
de votos ou percentagens. H4d também que tomar
precauc¢des no sentido de garantir a transparéncia
de todas as decisdes (por exemplo, publicando os
relatérios dos procedimentos do comité).

Para alem das funcdes normais, os elementos menos
formais da parceria tém um papel fundamental na
motivagdo e encorajamento dos parceiros e na uniao
dos mesmos. Os grupos de trabalho podem também
representar um importante mecanismo para o envolvi-
mento doutros membros da comunidade no trabalho
da parceria. Por vezes, torna-se necessdaria a presenca
de um animador para estimular o desenvolvimento da
parceria, especialmente nas fases iniciais, enquanto
grupos de trabalho activos e fortes sdo um dos sinais
da maturidade da parceria.

de diferentes interessados.

.

GAC finlandés constroi-se com a estrutura Leader

Na zona GAC de Kainuu e Koillismaa (Finlandia), a estratégia foi delineada e esta a ser executada por um
consorcio de trés grupos Leader. A associacdo Oulujarvi Leader administra a estratégia e acolhe o Comité
de Pescas que coordena a execucao e avalia a viabilidade das propostas de projectos. O comité é composto
por nove membros, trés de cada zona Leader, que representam os pescadores, os empresarios do comércio
e da industria transformadora, organizacdes de consultadoria, proprietérios fundidrios e proprietarios de
recursos hidricos (lagos), ONG, municipios e concelhos Leader. Um terco dos membros provém do sector
privado, um terco do sector publico e um terco da sociedade civil. A equipa que desenvolveu a estratégia
foi também coordenada pelo grupo Oulujarvi Leader e era composta por 16 membros, em representacao
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fisheries areas network

43. Desenvolvimento de
estratégias eficazes para 0s GAC

Introducao

Este capitulo divide-se em trés subcapitulos que abrangem: o processo participativo para o desenvolvimento da
estratégia; as caracteristicas de base da estratégia de desenvolvimento territorial e a preparagdao de um plano de
execucao dos GAC

Podem ocorrer variacdes de Estado-Membro para Estado-Membro, no que se refere a estrutura da estratégia e
sobre se o plano de implementacédo deve fazer parte da estratégia ou de um documento auténomo. Regra geral,
os subcapitulos que seguem incluem todos os elementos essenciais a ter em conta e que sao relevantes em todas
as situacdes dos GAC

Processo participativo de desenvolvimento da estratégia

O que é um processo participativo
de desenvolvimento da estratégia?

O Regulamento do FEP insiste que as estratégiaspara
as zonas de pesca sejam tracadas através de uma
abordagem ascendente que conte com a participacao
transversal das partes interessadas a nivel local. Ha
um duplo objectivo nesta exigéncia: por um lado a
utilizacdo do conhecimento Unico que os actores locais
detém da sua propria regido, por outro o envolvimento
dos mesmos no processo de criagdo do Grupo de Acgao
Costeira (GAQ).

O desenvolvimento de uma estratégia para uma zona
de pesca, implica normalmente o envolvimento de um
Grupo de Accdo Costeira piloto, bem como de outros
actores locais para, em conjunto, procederem a uma
andlise da situacao do respectivo territério, no que se
designa uma andlise das forcas e fraquezas do territorio
que pode ser feito atraves duma technica chamas SWOT

Porto de Sdo Jodo da Luz (Franga).

das zones de pesca. O resultado serd uma estratégia
local e integrada destinada a uma zona limitada e bem
definida e que toma em consideracdo os interesses da

(Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas) (tem
que se explicar o dar referencia a como se faz a analise
SWOQT. Esta analise da situacao permitird que se identi-
figuem desafios de desenvolvimento, que se definam
a estratégia e os seus objectivos e que se chegue a
acordo quanto as prioridades de desenvolvimento

maioria gos grupos sociais existentes na area.

O processo participativo para a criacao da estratégia
tem os seguintes objectivos que se relacionam, por
um lado, com a prépria estratégia e, por outro, com o
desenvolvimento do projecto em termos globais:
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» criaruma objectivos (as visoes podendo ser diferentes)
comum dos principais problemas, necessidades e
oportunidades de uma zona de pesca local;

» chegar a um acordo entre parceiros sobre a sua
importancia para a area, para os diferentes grupos,
especialmente para as comunidades pesqueiras e
para as diversas partes do territério;

» identificar colectivamente os problemas et chegar
a um entendimento sobre as suas principais causas,
bem como as fraquezas da regido e as forcas que
podem ser utilizadas par a sua resolucao;

» partilhadar aidentificacao sobre asameacas externas
e as mplicagdes dessas ameacas;

> desenvolver uma visao partilhada pelos parceiros
e concordar com uma estratégia para alcancar esta
visao, que podera representar um estandarte para
atrair actores chave internos e externos a area; e

» acordar sobre o que de melhor se pode alcancar das
medidas incluidasno Eixo 4 (nao incluidas noutros
programas), e as principaisas etapas para concretizar
as medidas.

Na realizacdo deste processo, o GAC e a comunidade
local deverdo ser apoiados por peritos técnicos. A
complexidadedestatarefarequerumapoio permanente
durante um periodo de cerca de seis meses.

Quais sao as fases e os passos
do desenvolvimento da estratégia?

O processo de desenvolvimento da estratégia, através
do envolvimento da comunidade, pode ser dividido em
sete fases principais, subdivididas em dezasseis fazes
distintas. Estas fases e as etapas que as compdem sao
sequenciais, com excepcao da fase 5, na qual algumas
etapas podem ocorrer simultaneamente. Como se pode
verificar pelo volume e a natureza do trabalho em vista,
serdao necessarios muito tempo e muito esforco. Contudo,
para alcancar resultados que valem a penar, no que se
refere ao grupo, ao desenvolvimento da estratégia e aos
beneficios do envolvimento da comunidade, é essencial
garantir que os participantes disponham de tempo e
recursos adequados para essa fase.

Fase 1: Passos preparatorios e obtencdo de recursos

1. O primeiro passo para a preparacao da estratégia
é a formacao de um grupo director inicial para
coordenar o trabalho de diagnoéstico e planear e
gerar um compromisso a nivel da comunidade e a
preparacao da estratégia em si. O grupo director
nao precisa de ser muito grande. No inicio, podera
ser composto por dois parceiros (por exemplo, a
comunidade piscatdria local e a autoridade admi-
nistrativa local), podendo gradualmente vir a ser
alargado com a eventual inclusdo do GAC.

2. Sera necessdria uma equipa especifica de uma
ou, de preferéncia, duas pessoas para executar
o trabalho de diagnéstico do territorio e servir de
interface entre a comunidade piscatéria e o sector
das pescas a nivel local. O Grupo Director podera
nao deter todos os recursos para prosseguir todas
as tarefas requeridas, sendo que mesmo as organi-
zacOes parceiras de maiores dimensdes, como seja o
caso das autoridades locais, podem ndo ser capazes
de fornecer tais recursos. Por conseguinte, podera
revelar-se vantajoso se tiver recursos contratar uma
equipa composta por uma ou duas pessoas para
proceder a um diagnéstico. Os membros desta
equipa podem ser habitantes locais ou técnicos de
uma universidade, de uma agéncia publica ou de
uma consultoria, mas o factor mais importante é o
seu grau de envolvimento na tarefa.

Esta equipa deve possuir a competéncia e experiéncia
necessarias em termos de técnicas de pesquisa e
andlise, de desenvolvimento territorial e de facilitacao.
Um dos requisitos fundamentais é apresentar uma
projeccao razoavel, baseada em experiéncia anterior
da equipa contratada, num prazo de aproximadamente
dois periodos de seis meses a tempo integral (para
contemplar todos os aspectos: diagndstico da situacao,
desenvolvimento da estratégia, preparacdao de um
plano de negocio (accao ou de trabalho)e formacéao
da parceria). Em zonas que nao detenham qualquer
experiéncia de processos semelhantes, poderad ser
necessario envolver mais parceirose mais tempo na
prossecucdo de tais acgoes.
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O processo requer uma intensa sequéncia de reunides
e discussdes com as diversas aldeias, comunidades e
outros interessados. Em todos os casos, porém, serd
necessario recorrer a muito trabalho voluntario
de pessoas ou organizagoes locais e a competén-
cias de animacao e facilitacdo. Mesmo as regides que
detenham mais experiéncia poderao beneficiar com o
apoio de especialistas experientes em dados momentos
do processo, principalmente devido ao seu sentido

de objectividade relativamente ao projecto e a sua
capacidade de agirem como mediadores fidedignos.

Espera-se que o0s especialistas prestem servicos de
assessoria ao Grupo Director nos seguintes etapas.

Fase 2: Andlise preliminar de fontes de informacéo
secunddria e formulacdo de hipéteses de estratégias
(pesquisa documental).

Esta pesquisa documental é fundamental para
determinar os dados de base que servirao de apoio
documental ao desenvolvimento da estratégia. Este
aspecto constitue um capitulo na estratégia que

permite definir o perfil da zona. (ver a pagina 24).

3. A equipa deve proceder a um exame inicial de
todas as fontes pertinentes, para identificar aquelas
que poderao ser Uteis na formacédo do processo. E
provavel que exista um grande volume de dados
disponiveis, pelo que os peritos devem estar atentos
a isso, devendo também estar aptos para avaliar as
fontes relevantes. O objectivo desta accao é fazer o
melhor uso possivel do material existente, evitando
assim a duplicacao do trabalho ja executado. E
importante assegurar que os planos e estratégias ja
existentes, que sejam relevantes para a zona, sejam
tomados em consideracdo.

4. Logo que os dados e a informacdo estejam
coligidos, a tarefa seguinte consistird em organizar
esta informacdo numa série de seccdes ldgicas,
analisa-la, identificar eventuais lacunas e definir
pontos-chave. Estas sec¢des abrangem usualmente
informacoes sobre o territério, a sua geografia e
ambiente, os transportes, as infra-estruturas, a
populacao, a sociedade, a economia e o mercado
de trabalho, e a administracdo. Para cada uma
destas areas é necessario formular um conjunto
de hipdteses preliminares relativas aos problemas
principais e as mudancas a operar.

Fase 3: Entrevistas preliminares com
os principais interessados, a fim de testar
hipodteses e mobilizar apoios.

Nesta fase, o Grupo Director, apoiado por peritos, utiliza
os dados coligidos na fase de pesquisa documental e a
sua interpretacao e as hipdteses para empreender uma
série de consultas junto dos intervenientes locais.

5. Serdo igualmente organizadas reunides com os
interessados da zona ou de organizacao relevantes
(sugerindo-se um minimo de 10 destas reunides). O
objectivo é recorrer ao conhecimento e a compe-
tenciaslocais, para explorar os principais problemas
e oportunidades que a regido enfrenta. A partir
daqui, o Grupo Director podera comecar a planearr
onde ha acordos e onde ha possiveis conflitos (entre
grupos? ? 7). Estas consultas servem também para
informar o Grupo Director sobre a opinido de lideres
locais, podendo ajudar a identificar os elementos
que estejam disponiveis para uma eventual partici-
pacao em eventuais grupos de trabalho tematicos,
ou numa perspectiva de se tornarem parceiros ou
apoiantes do GAC.

Fase 4: Reunioes publicas para informar a
comunidade local e deliberar sobre as fases
subsequentes de desenvolvimento da estratégia e
criacdo da parceria

A fase seguinte do processo consiste em alargar e
aprofundar a base de envolvimento da comunidade e
dos sectores economicos

6. Esta etapa pode exigir varias reunides abertas para
garantir que todas as partes na regido possam
participar e que o processo seja efectivamente
inclusivo. O objectivo é informar o maior nimero de
pessoas de que se estd a proceder a um diagnoéstico
da situacéo local, que estard na base da criacao de
uma estratégia local e de um plano de ac¢ao para
a zona de pesca, que serdo subsequentemente
apresentados para se obter o financiamento na
execucao da estratégia. Nesta reuniao, ou imediata-
mente depois, as pessoas devem ser convidadas a
participar nos grupos de trabalho, os quais podem
ser organizados numa base tematica, sectorial ou
local, consoante se considere mais apropriado para
a regiao em questao. E importante que ao longo do
processo haja um esfor¢o tendente a garantir uma
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comunicagdo continua com os residentes locais
para assegurar um elevado nivel de participacdo de
todas as partes interessadas.

Fase 5: Grupos de trabalho especificos

Conforme indicado, é necessario constituir pequenos
grupos de trabalho de ambito tematico, sectorial ou
local, ou uma combinacéo destes diferentes ambitos.

7. Regra geral, estes grupos de trabalho devem ser
constituidos por 5 a 10 pessoas e a sua tarefa consiste
em aplicar o conceito SWOT, identificar os objectivos
essenciais e as ac¢des prioritarias e desenvolver uma
estratégia e um orcamento indicativo por temas ou
areas. E essencial identificar potenciais coordena-
dores para os grupos de trabalho. Tera que se propor
pessoas que gozem de respeito da comunidade
antes de reunido publica, por forma a poderem
ser aceites como lideres de grupo. O objectivo é
envolver um conjunto alargadode pessoas da regidao
que trazem ideias. Ha que ter em conta as relagbes e
dinamicas no seio da comunidade para evitar «forcas
de bloqueio» susceptiveis de excluir outras partes, e
é importante envolver grupos que sdo frequente-
mente excluidos (tem que dizer quais e porque?)

8. A escolha e a quantidade de temas para os grupos
dependem da zona, dos recursos disponiveis e da
estratégia global do Eixo 4. E possivel, por exemplo,
haver diversos grupos que se dedicam a valorizacdo
dos produtos piscicolas, a diversificacdo das
actividades piscatérias, a proteccdo do ambiente e
ao desenvolvimento do turismo relacionado com a
pesca. Podem também existir grupos de trabalho
compostos por mulheres ou jovens. Muitas vezes,
torna-se necessario proceder a uma divisdo em
grupos ainda mais pequenos e usar métodos que
facilitem a participacdao daqueles que nédo estao
habituados a trabalhar em grupo. Em geral, cada
grupo nao deverd ter mais de 10 membros, que
devem incutir respeito e consultar os seus pares.
Podera também ser util se for possivel recorrer a
apresentacdes e a ac¢oes de apoio por peritos
externos. Duas a trés é nimero minimo de reunides
necessarias para que o grupo consiga desenvolver
as accoes que abaixo se descrevem.

10.

11.

Andlise dos interessados. Pode revelar-se extre-
mamente Util proceder a uma analise formal dos
diferentesinteressadosemfuncdodedeterminado
tema, da sua posicao oficial, dos seus interesses, da
sua capacidade de recursos e de eventuais projectos
em que possam ter um interesse ou que desejem
empreender. Existem varias técnicas e software
para executar essa andlise (matriz de anadlise de
partes interessadas, matriz SWOT aplicada a grupos
especificos, diagramas Venn de relacionamentos,
diagramas sobre capacidade organizacional, mapas
mentais, etc.)

Identificacdo colectiva de problemas e oportuni-
dades. O objectivo desta accdo é a convergencia
dos pontos de vista dos diferentes interessados,
tentando alcancar consenso relativamente aos
principais problemas e oportunidades e sobre
a respectiva prioridade das accoes. Uma vez
mais, hd um vasto leque de técnicas diferentes para
alcancar este objectivo. Os participantes podem
recorrer a uma matriz para pontuar as ligagdes
entre as diferentes varidveis (drivers), proceder a
uma analise das relacoesde forca, a uma analise
de aglomerados, analisar os prés e os contras,
socorrer-se de técnicas do facto interessante
(drivers, clusters ou agrupamentos), ou podem
ainda construir uma arvore de problemas.

Andlise SWOT do tema ou do sector em dificuldade.
Forcas e fraquezas sdo factores internos, ou seja,
aspectos sobre os quais os parceiros podem exercer
uma influéncia directa. Oportunidades e ameacas sdo
factores externos que a parceria pode tentar resolver
ou de que pode tirar partido. A andlise SWOT pode,
por exemplo, agir através das forcas e das fraquezas
internas do sector turistico ligado a pesca na regiao
e analisa-lo a luz das oportunidades externas
(proximidade de uma cidade grande) ou ameacas
(a existéncia de outros destinos mais baratos ou de
melhor qualidade, etc.) De novo nos deparamos com
uma vasta gama de graficos e de outras técnicas
para organizar e apresentar esta andlise, e seja qual
for a que se adopte, é importante criar um sentido
colectivo de ordem de importancia, tanto das opor-
tunidades como das necessidades, para evitar a
producao de uma listagem indiferenciada.
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12. Analise dos objectivos. A partir da analise feita,
os grupos de trabalho devem procurar meios de
transformar os problemas ou as situacdes negativas
em situagdes positivas ou acgdes a prosseguir
que sejam alcancaveis. E igualmente importante
reservar espa¢o para uma forma de pensamento
positivo ou «visdao» daquilo em que a regido se
pode melhorar, muito embora mesmo isto deva ser
hierarquizado e sujeito a uma verificacdo de plausi-
bilidade na fase sequinte. Tentar formular objectivos

sejam SMART (especificos,

alcancaveis, realistas e definidos no tempo [Specific,

Measurable, Achievable, Realistic and Time-bound)]).

que mensuraveis,

13. Andlise de possiveis estratégias para alcancar os
objectivos. Esta accao envolve os participantes na
decisdo sobre como reforcar os pontos fortes, reduzir
os pontos fracos, evitar as ameacas e beneficiar
integralmente das oportunidades. Nesta fase é util
comecar a ponderar o nivel de recursos potencial-
mente disponiveis e o que pode ser realizado por
outros programas, apresentando, por exemplo,
estratégias eaccoes comorcamentosindicativos.
Isto é de grande utilidade para verificar o grau de
plausibilidade das accoes, a gestdo de expectativas
e a hierarquizacgdo. Regra geral, os objectivos devem
ter prioridades e a parte do orcamento que lhes
cabe devera reflectir o seu grau de contributo para
a satisfacdo das necessidades fundamentais e tirar
partido das oportunidades ja identificadas.

14. No final desta fase, os grupos de trabalho tematicos
e por zona terdo alcancado uma perspectiva sobre
os principais problemas ou necessidades, sobre o
que pretendem alcancar para satisfazer essas neces-
sidades, a prioridade ou peso relativos e qual a via
que consideram ser a melhor para la chegarem, tudo
isto sob a forma de um conjunto de accdes viaveis
(este paragrafo tem que ser reformulado).

Fase 6: Criar consenso. Negocia¢ées conjuntas
e reunioes para acordar os principios da estratégia,
o orcamento e a composicdo final da parceria.

15. Reunido(6es) territorial(ais) conjunta(s). A fase
seguinte serd uma das mais delicadas uma vez que
envolve a juncdo de visées diferentes para criar
uma estratégia territorial unificada. E mais do que
simplesmente adicionar as diversas posicdes dos
grupos sectoriais ou temdticos. A identificacdo
de sinergias entre ac¢des e o desenvolvimento de
estratégias win-win comuns (isto é, estratégias em
que todas as partes ganhem algo), requerem uma
lideranga construtiva e um espirito de compromisso,
o que implica iniciar aquelas ac¢des e projectos rela-
tivamente aos quais se chegou a acordo, deixando
de lado os que mereceram apreciacdo negativa
de um ou mais interessados locais. Torna-se parti-
cularmente projectos
estandarte e linhas de ac¢do que tenham um efeito
potenciador sobre o resto da estratégia, em que as
acgoes se interliguem e se reforcem mutuamente,

importante encontrar

mobilizando diversos actores locais.

Existe um vasto leque de técnicas para prosseguir com
estas accoes, devendo entregar-se a peritos a tarefa de
identificar a abordagem mais adequada para o grupo
especifico em questéo.

Fase 7: Preparacdo do programa de trabalhol
e execucdo final

16. Fase de planificacdo. Esta parte mais técnica do
processo sera tratada no préximo subcapitulo sobre
«Caracteristicas essenciais da estratégia de desenvol-
vimento». Este ponto implica definir a inequivoca
«légica de intervencao» para a estratégia, que liga
o objectivo global, a finalidade, os resultados e as
actividades esperados em relacdo a um conjunto
de indicadores varidveis, com base em hipdteses
realistas. Depois, atribui-se um or¢camento a estas
actividades que sao confiadas a um membro da
organizacdo que as planeia para um periodo de
tempo e define os resultados intermédios e finais
(etapas). Finalmente serd necessario criar um plano
de execucdo ou plano de negécio sobre o modo
como o grupo ird conduzir o seu negdcio, o que sera
tratado no subcapitulo final sobre «preparacéo de
um plano de execucéo».
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Ab.Desenvolvimento de
estratégias eficazes para 0s GAC

Caracteristicas essenciais da estratégia de desenvolvimento

Este subcapitulo é dedicado a estrutura e ao contetido
da estratégia de desenvolvimento das zonas de pesca
e completa os subcapitulos sobre as abordagens parti-
cipativas do desenvolvimento da estratégia e sobre
a preparacdo do plano de execucdo. A abordagem
delineada é compativel com as linhas orientadoras da
Comissdo Europeia para o Ciclo de Gestao de Projecto e
a Abordagem do Quadro Légico*.

A preparacao de uma estratégia nao consiste somente
emacompanharou preencheruma matriznem obedece
a qualquer modelo universal. O que é fundamental é
que a estratégia consiga demonstrar que existe um
fluxo légico estabelecido pelo documento que faz a
ligacdo da andlise da zona as suas necessidades e opor-
tunidades, as prioridades de accao, aos objectivos, aos
recursos e as medidas de execucao propostas, bem
como as sinergias e politicas que afectam a zona. A
estrutura abaixo delineada apresenta-se como essa
estrutura légica, ilustrada no diagrama que segue.
Relaciona-se com as fases fundamentais do subcapitulo
anterior sobre «o processo participativo de desenvolvi-
mento da estratégia».

Porto de Lira na zona de Costa da Morte (Galiza, Espanha).

4 http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/

publications/manuals-tools/t101_en.htm
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» Caracteristicas essenciais da estratégia de desenvolvimento

Analise da Situacao, Problemas e Oportunidades
Factores socioeconémicos — Factores sectoriais — Factores ambientais —
Compromisso da comunidade
(Fases 2,3,4¢e5)

Sintese e Identificacdo duma Estratégia Justificada
Objectivo Global — Fundamentos - Atribuicdo de Recursos
(Fases4,5e6)

As Medidas Propostas
Objectivos Especificos — Fundamentos Especificos — Abrangéncia —
Segmentagao — Recursos
(Fases6e?))

Ajustamento estratégico
Reflecte o ajustamento da estratégia ao Fundo Europeu das Pescas (FEP) e as outras

estratégias aplicaveis, evidenciando em que medida ha valor acrescentado.
(Fases2e7)

(As fases em itdlico referem-se ao Processo Participativo de Desenvolvimento da Estratégia)

Sumario

E de todo o interesse apresentar, logo no inicio, um
sumario do conteddo do documento para os desti-
natarios poderem compreender melhor os principais
pontos tratados. Esta seccdo, de duas ou trés paginas,
devera apresentar com clareza os principais elementos
da estratégia e incluir:

os fundamentos da sua parceria;
a zona e 0s seus principais tracos distintivos;

os principais desafios e oportunidades identificadas;

o tema geral ou a énfase da estratégia e as razoes
gue a consubstanciam;

o objectivo global;
as medidas destinadas a conduzir a estratégia;
o computo geral e o balango dos recursos;

os resultados esperados.
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» Caracteristicas essenciais da estratégia de desenvolvimento

Caracteristicas essenciais das zonas de pesca

Focalizar a zona de pesca é um elemento basico para
o Eixo 4 e diferencia-o do resto do Fundo Europeu das
Pescas (FEP), pelo que a estratégia a apresentar devera
definir e descrever, de forma concisa, a zona de pesca
alvo da intervencao e os seus tragos essenciais ou carac-
teristicas essenciais, explicitando de forma inequivoca
porquerazdosetratade umazonaadequadaaaplicacdo
da estratégia em causa. A énfase e transparéncia sao
muito importantes neste quadro e representam um
elemento basico para a justificacdo da estratégia.

O Regulamento do FEP é inequivoco quanto ao facto
de as fronteiras do GAC nédo terem necessariamente
de coincidir com as fronteiras da regido administrativa.
Existem, contudo, beneficios em definir a zona nos
mesmos parametros das zonas administrativas locais.
Uma das principais razoes para assim proceder deve-se ao
facto de ser geralmente a estes niveis que se apresentam
os conjuntos de dados essenciais, 0 que permite uma
descricao mais detalhada da zona e da sua situacao. Uma
perspectiva adequada podera ser a constituicdo destas
unidades territoriais, comecando por uma pequena
unidade até se alcancar uma de maiores dimensodes,
preferencialmente com o apoio de um mapa.

O objectivo é fornecer uma descricéo realista da zona
e do seu funcionamento, centrada nas caracteristicas
essenciais que sejam relevantes para a estratégia do Eixo
4. Mais uma vez, isto devera corresponder aos critérios
especificos exigidos pelas autoridades administrativas
e aos critérios de elegibilidade em termos de densidade
populacional, de dependéncia do sector das pescas e
da presenca de pequenas comunidades pescatérias.

Contexto econdmico, social e ambiental

A estratégia deverd apresentar uma andlise ou
diagnostico do contexto econdmico, social e ambiental
da zona de pesca, o que podera ser feito por membros
do grupo ou através de peritos contratados. A analise
deverd ser modesta no seu alcance e ser lancada a
um nivel consentaneo com o Eixo 4, bem como com
seu objectivo e com as eventuais probabilidades de
execucdo. A informacdo e os dados apresentados
deverao, portanto, ser especificos e relevantes e estar

intimamente ligados a zona de pesca local.

Esta parte da anadlise devera usar, principalmente,
fontes secundarias, estatisticas publicadas que iden-
tifiquem pontos de referéncia basilares e dados sobre
tendéncias. Dever-se-a também fazer um levantamento
dos relatérios e estudos de interesse para a analise
pretendida. Nesta fase, é ainda importante considerar
0 ajustamento desta estratégia a outras que sejam
relevantes e a programas de interesse para aregido, bem
como complementar ou alargar o ambito destes. Estes
documentos devem fornecer dados e andlises Uteis ou
identificar fontes de dados Uteis. Podera haver dificul-
dades de ajustamento geografico de alguns conjuntos
de dados a determinadas zonas de pesca. Nestes casos,
podera ser necessario encomendar estudos para a area
em causa, estudos esses que podem, ou ndo, contar
com o apoio das autoridades administrativas locais.

O conjunto de dados socioeconémicos essenciais a
avaliar inclui:

» apopulacao residente e respectivo perfil;
» o numero de postos de trabalho na zona;

» 0 emprego por sector e por género, a tempo inteiro
e a tempo parcial;

» competéncias e qualificacdes;
» desemprego;

> empresas, a base dos seus negocios, 0 seu numero e
dimensdes;

» infra-estruturas e acesso a servicos;
» situacdes de privacao e de desvantagem social.

A estratégia devera também apresentar base de dados
de referéncia ambiental e analise importantes para
a zona de pesca, incluindo classificacdes(?), devendo
ainda identificar bens de natureza ambiental de alguma
importancia para a estratégia.

Em cada caso, serd necessario seleccionar-se e sublinhar
quaisquer aspectos particulares relacionados com a
zona e o sector das pescas.

A partir desta analise, serdo identificados os principais
desafios e as oportunidades que a zona de pesca enfrenta
e que o GAC terd em conta ao afinar a estratégia.
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» Caracteristicas essenciais da estratégia de desenvolvimento

Compromisso da comunidade
e das partes interessadas

Na medida em que se trata de um processo ascendente,
a expectativa é que a comunidade e os interessados se
envolvam desde o inicio no objectivo de impulsionar
e desenvolver o GAC e a respectiva estratégia. O
subcapitulo anterior da orientacdes neste sentido na
parte «Processo participativo de desenvolvimento da
estratégia». Cabe ao GAC lancar as bases da consulta a
comunidade e aos interessados, pondo em evidéncia o
referido envolvimento ascendente, explicando o que
foi feito, de que maneira a comunidade se envolveu e o
nivel desse envolvimento. A estratégia deverd resumir
as conclusées que resultem da consulta dos interes-
sados e da comunidade em geral, indicando também
as conclusées a que chegaram os grupos de trabalho
constituidos por parceiros (?)., En geral, deverao existir
dois elementos principais e claramente ligados aos
seguintes aspectos:

» percepcaodasforcas, activos, necessidades e oportu-
nidades da zona, (quer facam parte da analise SWOT
quer sejam introduzidos numa fase separada); e

» percepcdo sobre o enfoque, o balanco, as medidas e
o modo de execuc¢do da estratégia.

Um aspecto central que aqui deverda emergir é a
perspectiva a partir da qual a estratégia é abordada
ou trabalhada, ou seja em que medida a estratégia se
centra primordialmente no sector das pescas e, por
conseguinte, na comunidade pescatéria, ou se, inver-
samente, a abordagem se centraliza primordialmente
numa perspectiva social, econdmica e ambiental.

Abordagem SWOT

A estratégia deverd incluir uma anélise SWOT de elevada
qualidade,
da zona de pesca, no contexto socioeconémico e
ambiental, na revisdo de documentos e politicas, em
consultas a comunidade e aos interessados e em
conhecimentos ou contributos de peritos. O elemento
basico da abordagem SWOT é o processo de anadlise.
Este ndo deverd limitar-se a uma mera lista de Forgas,
Fraquezas, Oportunidades e Ameacas, que, por si so,
nao contribuam para a justificacdo da estratégia.

baseada nas caracteristicas essenciais

A abordagem SWOT devera exibir uma andlise das
implicacbes daqueles factores para a zona de pesca
e para a comunidade e criar critérios de base para a
hierarquizacao das ac¢des e dos recursos. Trata-se dum
elemento central que interliga os dados essenciais, o
compromisso da comunidade e o programa proposto.
A pdgina 64 do guia CE para a Ciclo de Gestdo de
Projecto® contém orientagdes para uma aplicacdo eficaz
da abordagem SWOT.

Derivacao da estratégia, objectivos
principais e fundamentos

A estratégia da zona de pesca devera resultar inequivo-
camente de uma combinagao dos resultados da analise
e das consultas. Deverd apresentar-se uma breve sintese
daqueles resultados a partir da qual sera definido o
ponto de convergéncia acordado e o objectivo global e
abrangente da estratégia. Este objectivo global devera
conter uma descricdo daquilo que a estratégia da zona
de pesca procura alcancar delineada em termos SMART
(EMARD em portugués), ou seja:

» Especifico - definindo com clareza os aspectos em
que o projecto incidird e através de que meios;

» Mensuravel - contendo as bases para alcancar um
objectivo mensurdvel e quantificavel;

» Alcancavel - tecnicamente vidvel dado o campo de
accao proposto;

> Realista - realizdvel tendo em conta os recursos e
tempo disponiveis, a dimensao do grupo-alvo, etc,;

> Definido no tempo - definindo a data-limite em que
0s objectivos deverao estar alcancados.

http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/
publications/manuals-tools/t101_en.htm

V" Farnet Guia 1 _ Desenvolvimento local nas zonas de pesca da Unido Europeia 27


http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/publications/manuals-tools/t101_en.htm
http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/publications/manuals-tools/t101_en.htm

4b. Desenvolvimento de estratégias eficazes para os GAC

» Caracteristicas essenciais da estratégia de desenvolvimento

Apresenta-se a seguir um exemplo de como o objectivo
global pode ser apresentado em termos SMART.

«Até 2015, para fortalecer a inovacgéo e a adaptabilidade
das empresas dentro de uma zona GAC, através de ac¢bes
que conduzam a introdu¢do de 10 novos processos ou
produtos, a aquisicdo e implementa¢do com aproveita-
mento de novas competéncias por parte de 200 individuos
e d criagdo ou manutengdo de 100 empregos».

(sao indicadores quantitativos e nao uma justificacao!)

Trata-se de uma fundamentacdo clara da estratégia - o
que ela se propde executar e por que razdo é apropriada
- justificada pelas conclusdes da andlise e das consultas
efectuadas. Identificacdo, por alto, das medidas através
das quais a estratégia sera executada, explicando de
gue maneira representa uma resposta coerente a um
tema central e a um objectivo global, ou seja, atestando
a coeréncia interna.

Consisténcia e sinergias
com outras politicas

Tal como indicado na seccao anterior sobre o contexto
social, econémico e ambiental, é fundamental garantir
a consisténcia da estratégia com outras politicas, e
intervencdes locais. Dado que o Eixo 4 é um programa
relativamente limitado, é importante que ndo se iniciem
accdes que possam ser tratadas por outras politicas,
reservando o Eixo 4 como instrumento destinado a
identificar eventuais necessidades de accao e para
complementar e, se possivel, trazer recursos adicionais.
Um melhor ajustamento com outras intervencoes
contribuird a garantir um melhor valor acrescentado
aos esforcos e recursos aplicados no ambito do Eixo 4.

Isto ajudara também a evitar situagdes de duplicacao e
sobreposicao, servindo, portanto, para complementar
ou acrescentar valor, sempre que possivel. A estratégia
deverd explicar como, na pratica, se pretende alcancar
este objectivo, que pode ser ilustrado de forma clara
com uma tabela contendo a lista das outras politicas ou
programas e os seus respectivos dominios de actividade
e intervencao.

Objectivos especificos e medidas

A partir da andlise e das consultas efectuadas obtém-se
propostas para os grupos de accao, ou para as medidas
alevaracabo, comvista a alcancar os objectivos globais,
que devem constar da estratégia. Assim, para cada
medida, serd apresentada uma ficha técnica, corme um
formato comum, contendo os seguintes dados:

Objectivos especificos

Devem ser apresentados objectivos, especificos em
termos SMART e englobando o que a medida pretende
alcancar, que contribuam para o objectivo global.
Um exemplo dum objectivo nesta acepcdo, que faz a
ligagcao ao objectivo global, podera ser:

«Até 2015, melhorar a actua¢do econdmica da zona do
GAC através de iniciativas que conduzam a um numero
de 340 participantes com aproveitamento em ac¢ées de
formacgéo, 200 postos de trabalho criados ou mantidos e
2000 dormidas turisticas adicionais».

Fundamento

Deverd apresentar-se também uma justificacao da
medida e do seu contributo aestratégia global, que
deverd demonstrar a légica subjacente as propostas,
através de argumentos retirados das conclusdes das
anadlises e das consultas, sempre que necessario.

Ambito de ac¢édo

Aqui é preciso identificar o leque de ac¢des de apoio
que serao tidas em conta ao abrigo da medida. Paraisso,
serd necessario consultar os documentos FEP nacionais
aplicaveis, com vista a avaliar a consisténcia e grau de
elegibilidade do que se propde.

Complementaridade e demarcacéo

Qualquer complementaridade entre esta medida e
outras iniciativas, devera ser sucintamente descrito,
incluindo a complementaridade interna no ambito da
estratégia e do respectivo programa FEP, e externa com
outros programas ou iniciativas.

Deverdotambémserreferidasquaisqueraccdesespecificas
de medida adicional que sejam necessarias para assegurar
uma identificacao clara das actividades apoiadas.
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Beneficidrios-alvo

Serdo identificados os grupos que se pretende beneficiar
com os projectos apoiados. Serd incluido qualquer grupo
que, ao longo da execucao da estratégia, seja visto como
susceptivel de constituir um alvo ou uma prioridade.

Recursos e ponderacgéo

A atribuicéo indicativa do financiamento do FEP para a
medida devera ser prevista, em termos financeiros e em
proporcao aos recursos totais to FEP para a estratégia
da zona de pesca. Os pressupostos desta atribuicao
devem ser explicados a luz da analise efectuada e da
I6gica de intervencao.

Resultados e efeitos

Os tipos e a escala dos resultados que se espera obter
através da medida devem ser identificados, o que, por
regra, é feito através da identificacdo de indicadores
de desempenho e pelo estabelecimento de objectivos
quantificaveis e que deverdao ser proporcionais aos
recursos atribuidos para a implementacdo da medida.
Poderd ser util pensar em termos de hierarquia de
efeitos que se esperam da medida, ou seja, que efeito
se pretende, que resultados se espera alcancar e que
resultado se procuraa. Certamente que estes efeitos
terdo uma relacao directa com os objectivos SMART. No
que se refere a uma iniciativa de formacao:

» O efeito pretendido podera consistir no nimero de
individuos que alcancam maior empregabilidade
ou que salvaguardam o seu posto de trabalho pela
aquisicao duma maior adaptabilidade.

» O resultado seria o numero de individuos que
termina o curso de formacdo com aproveitamento
e que adquire uma qualificacdo ou que implementa
novas competéncias no local de trabalho; e

» O-resultado seria o numero de dias de formacao que
os individuos frequentaram.

Deverdo identificar-se indicadores adequados a partir
do conjunto especificado no respectivo programa
nacional. Poderdo também incluir-se indicadores de
desempenho que estejam ajustados ao tema ou ao
ponto central da estratégia e / ou prioridades locais,
muito embora seja fundamental que os mesmos sejam
bem definidos, praticos e em nimero reduzido.

Acc¢oes do projecto proposto

Naoserapossivel,nestafase,detalhartodasasactividades
susceptiveis de emergir no ambito da estratégia, mas é
necessario, no entanto, fazer as melhores estimativas
de actividades que provavelmente emergirao nas fases
iniciais, a partir das consultas, pesquisa e analise feitas na
fase de preparacdo da estratégia; devem ser utilizadas
para preparar previsoes de financiamento para o ciclo
de vida do programa no plano de implementacao.

Questoes horizontais
Igualdade de oportunidades

Exige-se de todo o financiamento comunitario que
integre a politica de igualdade de oportunidades( entre
as mulheres e os homens?) da Comissao, consagrada
no Tratado da Unido Europeia e reflectida na legislacdo
dos Estados-Membros. Isto é importante nao sé para
garantir os direitos dos cidadaos, mas também para
assegurar que todos os talentos e competéncias sejam
integralmente aproveitados. A estratégia devera, assim,
conter uma declaracdo clara e concisa que defina
a abordagem estratégica que entende promover e
garantir a igualdade de oportunidades e o modo como
se pretende alcancar esse fim. Uma forma pragmatica
de o alcancar poderd ser a adopg¢ao de uma politica
de igualdade de oportunidades por um dos parceiros,
procedendo depois ao seu cruzamento com a estratégia
do GAC e fazendo posteriormente alteracdes com vista
a demonstrar como pode vir a ser implementada do
ponto de vista operacional(? ? ?). Esta politica podera
constar num documento anexo.
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Sustentabilidade ambiental

Todos os programas financiados com fundos da Unido
Europeia devem integrar-se na politica de sustentabili-
dade ambiental da Comissdo. A integracao na susten-
tabilidade ambiental das estratégias de zonas de GAC
é importante devido ao quadro legal comunitario e
nacional e devido a dependéncia das comunidades
pescatorias de recursos naturais de elevada qualidade
e do ambiente. A estratégia deve definir os principios
de sustentabilidade ambiental com os quais o GAC se
compromete e delinear o modo como esses principios
serao implementados e monitorados.

Inovagdo

O principio estratégico global e relevante é a busca de
inovacdo, que encoraje abordagens e solu¢des novas,
prospectivas e empresariais, pelo que a estratégia
deverd tracar a abordagem global, de um modo que
tenha em consideracdo o ajustamento entre a inovacao,
a cooperacdo e o trabalho em rede. A transferéncia
de melhores préticas, da partilha e da aprendizagem
comos outros permite o acesso a um extraordindrio
conjunto de experiéncias e estimula a inovagao.

O estimulo a inovacdo é um dos principios centrais
do Eixo 4. A focalizacdo na inovacdo baseia-se na
conviccao de que que fazer «mais do mesmo» venha
nao vai permitir as zonas de pesca alcancarem o seu
pleno potencial, sendo assim indispensavel encontrar
novas solucdes para os problemas existentes.

A experiéncia da iniciativa Leader e de outras iniciativas
locais revela que a inovagao é muitas vezes mal
compreendida, podendo ser associada ao risco de
insucesso;, a procura de novas solucdes ou abordagens
é associada a niveis de fracasso para os quais devemos
estar preparados. Eis algumas formas de inovacdo que
surgem frequentemente:

» 0 modo como o projecto é criado ou administrado;

» quem esta involvido no projecto e de que modo estd
envolvido;

» o modo como o projecto é financiado;

» a maneira como se identificam, se utilizaam,
disseminam ou comunicam os resultados ou as

aprendizagens;
» como o projecto se torna auto-suficiente;
» como o projecto se liga a outras iniciativas.

Deve serexplicadaa maneira como estas questdes serdo
tratadas no ambito da estratégia (por exemplo, através
da prioridade dada aqueles projectos que contenham
claramente alguma forma de inovacao pertinente).

Cooperacao e trabalho em rede
O artigo 44.° do FEP prevé duas Ac¢des no Eixo 4:

1. Medidas especificas dedicadas a cooperacao trans-
nacional e inter-regional, e

2. Constituicao de redes de grupos, prevendo também
a criacao de redes de ambito nacional e comunitario.

Devem ser consideradas as diferentes formas de
cooperacdo, formal e informal, porquanto todas elas
podem oferecer beneficios muito significativos. Muito
embora a perspectiva formal se concentre especial-
mente em projectos conjuntos, as abordagens menos
formais, como sejam o apoio inter-pares e o apadrinha-
mento, constituem areas vitais de cooperacdo através
do trabalho em rede. Ao criar um GAC e uma estratégia
a nivel local ndo se estad sozinho, esta-se, isso sim, a
integrar uma comunidade. Como utilizar ou contribuir
para tal na perspectiva de desenvolver o grupo, de
empreender projectos ou iniciativas conjuntas, ou
ainda como partilhar e transferir conhecimento e
experiéncia? A estratégia deverd definir a abordagem
proposta, como serd desenvolvida e que objectivos
serdo a realizar pelo GAC.
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4c. Desenvolvimento de
estratégias eficazes para 0s GAC

Preparacao de um plano de execucao

(plano de negocio ou de ac¢ao®)

O plano de execucao consiste no documento que
descrevecomoo GAC pretende executarasuaestratégia.
O plano acompanha a estratégia e, dependendo dos
requisitos especificos do Estado-Membro em causa,
poderd conter os seguintes elementos:

» Uma descricao do processo de implementacao;

» Osacordos sobre a gestao administrativa e financeira,
incluindo os relativos a contratacdo de pessoal;

> Um plano de actividades para promover o desenvol-
vimento do GAC;

» Os processos de desenvolvimento do projecto e os
relativos as candidaturas e a aprovacao;

» Os critérios a usar na seleccao do projecto;

» Os procedimentos planificados para a monitoragem
e avaliacao;

> Um plano de ac¢do de comunicacao ou publicidade;

» Informacdo financeira detalhada relativa a dotagdes,
despesas, etc.

Esta parte operacional da estratégia tem diferentes designagoes
em diferentes paises. No Reino Unido e na Irlanda é por vezes
designada como plano de «<negdcio», enquanto noutros paises
é designada como plano de accéo, plano de implementagéo ou
plano operacional.

Laura Nieto Zas; FLAG - Directora do FLAG de Ria de Pontevedra (Espanha)

Os Estados-Membros podem exigir outros elementos
adicionais e a ordem destes elementos pode variar. Em
certos casos, podem ser apresentados em documentos
diferentes, por exemplo, nas estratégias ou noutros
capitulos do formulario de candidatura, sendo porém
essencial que estejam algures no processo. Esta nota
fornece uma descricao sucinta daquilo que se deve ter
em conta para cada um destes elementos.
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O processo de implementacao
Sintese

Numa seccao de introducao, apresenta-se uma funda-
mentacdo sucinta dos métodos ou procedimentos
relativos a candidatura, demonstrando como contribuirao
para alcancar os objectivos gerais da estratégia, através
da implementacao do Eixo 4. Mais uma vez, os elementos
a apresentar podem variar de um pais para outro, mas, em
geral, considera-se que devem consistir de:

» uma descricdo do érgao administrativo e financeiro
responsavel;

» aestrutura do grupo;
» modo de funcionamento do grupo;

> responsabilidades  essenciais dos  diferentes

organismos; e

» 0 modo como o GAC interagird com o conjunto de
interessados locais, regionais e nacionais e com as
autoridades administrativas.

Um diagrama de fluxo de dados podera constituir um
excelente instrumento para ilustrar este processo.

Estrutura legal

O Regulamento de Execuc¢ao do FEP (n.° 2 do artigo
23.9)7 confere aos Estados-Membros a possibilidade de
escolherem entre duas estruturas alternativas para a
criagdo dum GAC:

> podem optar por criar uma «estrutura comum
legalmente constituida, cujo estatuto garanta o bom
funcionamento da parceria», ou

» podem escolher «dentro da parceria, um parceiro
como chefe administrativoque garanta o bom
funcionamento da parceria».

Caso seja escolhida a primeira opc¢ao, serd necessario
especificar a forma legal adoptada (ou seja, associacao,
organismo publico, organismo privado sem fins lucrativos,
outros) e apresentar uma cépia dos estatutos aprovados.

7 Regulamento da Comisséo (CE) n.c 489/2007

Um organismo constituido nesta base legal devera
ainda demonstrar que preenche todos os requisitos
da regulamentacao, em termos da representatividade
dos seus 6rgaos decisores, e que detém experiéncia e
capacidade no ambito administrativo.

Orgdo administrativo e financeiro responsavel

No caso da opgdo 2, serd necessario identificar o
6rgao escolhido pelo GAC para agir na qualidade de
responsdvel pela administracdo e gestao financeira
do respectivo programa. Dependendo do modelo
segundo o qual o GAC foi constituido, tal 6rgao podera
ser um membro do GAC, como seja a autoridade
local ou o préprio GAC. De qualquer forma, sera
necessdrio esclarecer por que razdo se considera que
este organismo relne as condi¢cbes necessdrias para
exercer tais funcdes (por exemplo, em termos dos seus
sistemas(?), recursos humanos, experiéncia e compe-
téncias). Em geral, este 6rgao serd responsavel pelos
seguintes aspectos:

» conformidade com o programa nacional do FEP e
com outras normas aplicaveis;

» prestacao de contas financeiros do programa; e

» contratacdo e gestdo do pessoal em nome do GAC.

Estrutura e funcionamento do GAC

Esta seccdo descreve o modo como a parceria pretende
operar, contemplando as seguintes questdes de base:

» os fundamentos da constituicdo do GAC; definindo
se 0 mesmo deve ter um cariz representativo (em
que os membros representam em primeiro lugar os
interesses directos da organizacdo a que pertencem)
ou corporativo (isto é, os membros actuam principal-
mente no interesse do GAC no seu conjunto);

» que contributos podem dar os parceiros em prol do
trabalho do GAC (por exemplo, como assesor); e

» as regras do processo decisorio (se for por consenso
ou por votacao, quel é o quérum necessario e as
férmulas de calculo, etc.).
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Sera também necessario clarificar as principais respon-
sabilidades do GAC e as expectativas colocadas nos
membros do Grupo. Por regra, esta clarificacdo deve
contemplar os seguintes aspectos: monitoragem da
estratégia, promocdo do programa, compromisso da
comunidade, acompanhamento da gestao administra-
tiva e da evolucao, trabalho em rede, ligagdo e apoio ao
trabalho dos funcionérios.

Sempre que o GAC estiver associado a outra entidade ja
existente, como seja um Grupo de Accdo Local (Leader
+), devera ficar esclarecida a maneira como se pretende
gerir a separacao exigida pelo Regulamento do FEP.
Esta clarificacdo é especialmente relevante no que se
refere aos trés pontos seguintes:

Orgdo de deciséo

Um método comum para a aprovagao de projectos é
utilizar o comité executivo, o conselho de administracao
ouum subgrupodo GAC-um érgdode decisdao (DMBem
inglés) querespondaperanteo GACprincipal.O 6rgaode
decisdao podera ter mandato até um determinado nivel,
acima do qual serd exigida a aprovacdo do GAC. Grupos
com dimensdes mais limitadas reduzem o nimero de
exigéncias sobre os membros do GAC, permitem a
realizacao de reunidées mais frequentes e tornam mais
célere o processo de decisdo e a resposta aos pedidos.
O 6rgao de decisdao deve respeitar os principios da
parceria GAC e contar com termos de referéncia, ou
procedimentos operativos, transparentes, como seja,
por exemplo, a rotatividade dos seus membros através
de uma alternancia entre membros do GAC.

Esta seccao deve descrever em pormenor os procedi-
mentos inerentes ao processo de decisao, os papéis
e as responsabilidades das pessoas envolvidas, bem
como os niveis de delegacao de poderes e os principios
subjacentes.

Complementaridade operacional e demarcagdo
doutros programas

Esta seccao deve conter uma descricdao do modo como
0 GAC e os respectivos técnicos tencionem agir junto
de outras organizacdes e iniciativas (como seja o caso
do programa Leader, mas também dos Eixos 3 e 4 do
FEP), que decorram localmente, com vista a garantir
que a complementaridade e a demarcacao, declaradas
na estratégia, se verificam na pratica. Isso aplica-se
aos principios operativos gerais e aos pormenores das
intervencdes de maior impacto local (por exemplo, os
programas dos Fundos Estruturais). Devem também
ser identificados processos transparentes e canais de
responsabilidade. Um diagrama de fluxo representa
um meio muito eficaz para revelar estes aspectos
com clareza e para identificar as responsabilidades de
ordem financeira.

Canais de comunicacdo e responsabilidade

O plano de execucdo deve especificar os canais de
comunicacdo e de responsabilidade existentes no
GAC e 0 modo como o Grupo manterad a ligacdo e
a comunicacao com a comunidade. Estes aspectos
podem ser também incluidos no diagrama de fluxo de
dados atras referido.

Trabalhar com a comunidade

E muito provavel que, no ambito da sua criacdo e do
desenvolvimento da estratégia, o GAC tenha mantido
um estreito envolvimento com a comunidade e tenha
procedido a consultas junto desta. Aqui descreve-se
como se pretende manter esse envolvimento e
compromisso com a comunidade no sentido mais largo.
Pode-se, por exemplo, manifestara vontade de envolver
a comunidade no processo de decisdao, o que podera
significar um trabalho com grupos locais existentes
ou a criacao de forums ou de subgrupos e que devera
constar do plano de publicidade e informacao.
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Administracao, financas e recursos
humanos

Recursos humanos do GAC

A experiéncia Leader sugere que recursos humanos de
boa qualidade sao um ingrediente vital para um sucesso
do GAC de na medida em que contribuem para o éxito
da gestdo da organizacdo, para a animacao e facilitacao
e para a execucgao da estratégia. Dependendo da sua
dimensao, cada GAC terad de recorrer a um adminis-
trador ou coordenador a tempo inteiro ou parcial.
Contudo,gruposquebeneficiemdegrandesorcamentos
e que operem em areas onde existem poucas outras
organizacdes, poderdo contratar recursos humanos
adicionais. Por exemplo, em determinados paises, as
parcerias empregam 4-5 pessoas no programa Leader,
incluindo profissionais da comunidade, das empresas
ou de projectos de desenvolvimento afectados especi-
ficamente ao GAC. O tipo e escala deste apoio adicional
variam em conformidade com a dimensao do GAC, a
sua experiéncia anterior (por exemplo, enquanto Grupo
de Accao Local Leader), o nivel de apoio e contributo
técnico dado pelos parceiros (por exemplo, o érgao de
tutelal ou o servico de Turismo), e dos acordos adminis-
trativos adoptados.

Até 10% do montante total do orcamento do FEP
pode ser atribuido aos custos de funcionamento e ao
pessoal do GAC, representando, , 0 seu maior encargo
financeiro. E extraordinariamente importante que
pessoas competentes desempenhem tarefas certas, o
que em GAC de menores dimensdes e, por conseguinte,
com recursos menores, podera ser dificil de realizar.
Este aspecto pode ser colmatado de forma eficaz através
de uma cooperagdo com GAC ou Grupos de Accao Local
Leader partilhando locais ou servigos de assisténcia.

Os requisitos em termos do niumero de funcionarios
podemvariaraolongodotempo(porexemplo,umnovo
GAC podera necessitar de mais pessoal nasfasesiniciais
para gerar envolvimento e capacidade). E importante
determinar os recursos que serao necessarios em
cada momento, os papéis a desempenhar e as tarefas
centrais, que competéncias especificas e experiéncia
serdo exigidas aos técnicos? Em regra geral, existe um
conjunto de funcbes que devem ser desempenhadas
em todos os processos de desenvolvimento local (por
exemplo, apoio a concepcdo e desenvolvimento do
projecto, desenvolvimento comunitario e formacao,
desenvolvimento estratégico).
zonas, estas funcdes sdao garantidas eficazmente por
agéncias e organizag¢bes ja existentes, mas noutros
casos torna-se necessario criar estas agéncias a partir
do zero. E pois importante que os GAC especifiquem
no seu plano de implementacao:

Em determinadas

» a contratacdo e a estrutura de recursos humanos
pretendida;

» 0s papéis-chave, devidamente documentados com
descricdes de cargos e fungoes;

» reparticao detalhada das rubricas relativas a salarios
e a outras despesas relacionadas com a execucao do
programa;

» qualquer complementaridade ou cooperacdo com
outras iniciativas, GAC ou Grupos de Accdo Local
Leader.

Localizag¢do

A localizagao fisica é uma questéo relevante em termos
geograficos da zona e / ou de acolhimento organiza-
cional. Deve ter-se em consideracdo a acessibilidade
geografica do local, o acesso fisico, a presumivel
proximidade da comunidade e qualquer complemen-
taridade operacional potencial (por exemplo, relati-
vamente ao 6rgado responsdvel ou a outros servicos).
Devem preparar-se propostas orcamentadas para a
instalacdo e equipamento dos escritérios do GAC. Em
certos casos, estas necessidades podem ser assumidas
por organizacdes ja existentes, noutros casos, podem
ser cobertas por co-financiamento local.
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Financas

Os diferentes elementos da estrutura financeira e admi-
nistrativa proposta devem ser claramente descritos.
Em regra geral, este aspecto é gerido pelo 6rgao
responsavel pelo GAC, ou seja, o responsavel maximo.
Tal aspecto ndo tem de ser complexo, mas deve ser
rigorosamente transparente, pelo que se sugere que
seja apresentado numa tabela de fluxos, com legendas
que indiquem os canais de comunicac¢ado e de respon-
sabilidade e que especifiquem os papéis e o nivel de
responsabilidade de todos os envolvidos.

O ¢6rgdo responsavel (quer seja o Grupo de Accao
Costeira ou um seu parceiro) pelo aspecto financeiro do
programa actua frequentemente como banqueiro do
GAC e é igualmente responsavel pela gestao financeira
local e pelos pagamentos.

Esta seccao devera, por conseguinte, definirinequivoca-
mente essas responsabilidades, os técnicos envolvidos,
0s principios e processos subjacentes e as verificacbes e
balancos exigidos pelo sistema. Serdo ainda descritas as
disposicoes criadas para a auditoria financeira interna.

Ajudas estataisl

A conformidade com regulamentos sobre ajudas
estatais deve constituir uma componente essencial na
apreciacao técnica dos projectos. Estes regulamentos
determinam o que pode ou nao ser apoiado e até que
ponto. As regras para a atribuicao das ajudas estatais
podem revelar-se complexas pelo que, em caso de
duvida, é aconselhdvel obter informacdes junto das
autoridades administrativas. Os procedimentos para
garantirareferida conformidade deverao serclaramente
descritos no plano de implementacédo. Em certos casos,
sdo as autoridades administrativas que definem este
aspecto, noutros casos a responsabilidade recai sobre
o Orgao Responsavel.

O desenvolvimento do GAC

Tal como referido na seccdo sobre a parceria, «<nenhum
GAC nasce integralmente formado». Fazer evoluir o
GAC e as suas capacidades enquanto organizacao
sustentavel é um aspecto central da abordagem do
Eixo 4. Como ira o GAC desenvolver-se enquanto
entidade, como se estabilizara, evoluird e trabalhara
com vista a implementar o Eixo 4 e a estratégia? Esta
seccao pode, em muitos casos, ser incluida no capitulo
da estratégia, mas referimo-la aqui para garantir que
nao seja esquecida.

Esta seccao deve descrever o modo como o GAC vai
desenvolver-se ao longo do programa e das actividades
através das quais este processo sera empreendido.
Poderd abranger a estrutura organizacional, os recursos
e sistemas; contratacdo de pessoal, formacao de profis-
sionais e membros do GAC; expansao da parceria,
capacitacdo e compromisso comunitario, definicao de
prioridades ou projectos estratégicos. Podera ainda
incluir a estratégia de saida ou continuidade do GAC,
como evoluird ou crescerd, e que legado sustentavel
deixara para o futuro?

Nesta seccdo, devem descrever-se os passos funda-
mentais com vista ao estabelecimento e crescimento
do GAC e incluir-se uma tabela ou lista de verificacao
que mencione detalhadamente as ac¢des, as metas, os
prazos e os actores responsaveis.
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Desenvolvimento e aprovacao do projecto

O plano de implementac¢do deve conter um esboc¢o do
desenvolvimento proposto para o projecto e os proce-
dimentos para a sua aprovacao. Por razbes de transpa-
réncia, os materiais de apoio devem estar disponiveis e
acessiveis aos potenciais interessados. Uma tabela de
fluxos servird para ilustrar o processo de candidatura,
enquanto uma outra ajudard a compreender, com
clareza, a atribuicao de responsabilidades.

Desenvolvimento do projecto

O desenvolvimento do projecto e o processo de
candidatura, bem assim como as respectivas fases,
devem ser explicados, incluindo qualquer accao de
apoio dada pelo pessoal do GAC. Existem pelo menos
trés abordagens para este fim:

» projectos estratégicos iniciados e ou / desenvol-
vidos pelo GAC (que podem ter fortes exigéncias de
recursos);

» apoio directo a projectos de desenvolvimento em
areas prioritarias (que, mais uma vez, requerem
recursos relativamente elevados, e.g. capacitagao); e

» convites publicos a apresentacdo de propostas de
projectos.

Existem dois métodos principais para a abertura de
convites a apresentacdo de propostas: ou o GAC lanca
um convite publico a apresentacao de propostas /
ofertas até uma data limite, ou existe um processo de
candidaturas aberto e continuo. Existem vantagens e
desvantagens em ambos os casos. O acompanhamento
das candidaturas pode ser apoiado por pessoal do GAC,
dependendo dos recursos disponiveis.

Uma fase de manifestacdo de interesse, anterior a
candidatura propriamente dita, evita desperdicio de
tempo por parte do GAC e do respectivo pessoal. Os
técnicos do GAC deverdo fazer recomendacgdes sobre a
eventual adequacao das propostas:

» ajusta-se a estratégia?

» ésusceptivel de alcancar o nivel esperado, com apoio
ao desenvolvimento se necessario?

> é adequado ao financiamento do Eixo 4, ou o
interessado deveria dirigir-se a outro programa?

E provavel que este Ultimo ponto venha a tornar-se
cada vez mais pertinente, a medida que o GAC evolua
no sentido de se tornar uma entidade de desenvolvi-
mento madura.

Aprovacdo do projecto

Os procedimentos deverdao ter em consideracdo as
fases distintas do desenvolvimento do projecto, da
sua avaliacdo e aprovacdo, garantindo que se mantém
uma adequada separacdo de responsabilidades entre
estes elementos, com vista a assegurar transparéncia
no processo decisério e evitar potenciais conflitos de
interesse. Regra geral:

» aspartesenvolvidas nodesenvolvimento do projecto
nao deverao encaregar-se da aprovacao do mesmo;

» o pessoal devera apenas fazer avaliacdes técnicas ou
fornecer aconselhamento técnico no ambito dum
Unico projecto;

» um membro do grupo de aprovacao do projecto que
tenha algum interesse no mesmo, devera declarar
esse interesse e afastar-se enquanto a candidatura
esta em apreciagao.

Critérios de seleccao dos projectos

Neste ponto devem apresentar-se os critérios segundo
0s quais os projectos serao avaliados para a obtencao
de apoio. Os documentos do Estado-Membro ou
do programa regional contém os critérios-base que
deverao ser tidos em conta pelo GAC ao seleccionarem
projectos elegiveis. Também se espera dos GAC que
criem critérios locais para a seleccao de projectos, que
refletam as especificidades da estratégia local e as
prioridades e objectivos nela contidos, nomeadamente
critérios técnicos e de qualidade. Podem consultar-se os
critérios indicativos de seleccdo disponiveis no website
da FARNET (www.farnet.eu).

Os critérios de ambito

contemplam:

técnico, por exemplo,

» se o candidato tem capacidade pratica e financeira
para executar o projecto;

se a necessidade de financiamento estd inequivoca-
mente demonstrada;

» se os objectivos, indicadores e metas sao realistas.
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Os critérios de qualidade podem incluir os seguintes
aspectos:

» até que ponto o projecto contribui para o sucesso da
estratégia e complementa as actividades levadas a
cabo por outras iniciativas relevantes;

» até que ponto o projecto representa uma resposta
a necessidades identificadas e apresenta provas de
procura prospectiva;

» ograudeadequacdo a situacdo local e a consistencia
com as necessidades.

No interesse da transparéncia, os critérios de avaliacao
devem estar disponiveis e acessiveis aos candidatos
potenciais.

Monitoragem e avaliagao
O objectivo da monitoragem e avaliacao é:

» prestar informagdes ao GAC, com vista a facilitar a
gestao em curso, o desenvolvimento e a hierarqui-
zacao das actividades do programa;

» identificar possiveis fraquezas ou riscos na operacio-
nalizagao dos projectos;

> fornecer medidas correctivas para eliminar
fraquezas, riscos ou irregularidades que sejam iden-
tificadas durante a operacionalizacdo do projecto,

em particular no que se refere a gestao financeira;

» aprender a partir da experiéncia obtida com aimple-
mentac¢do do programa e ajustar a abordagem neste
programa ou nos que se seguirem.

Os procedimentos relativos a monitorizacdo formal
e a elaboracdo do relatério sobre a implementacao
da estratégia, bem como as verificagcdes de conformi-
dade que lhes estao associadas, deverao ser definidos
pelas autoridades administrativas ou definidas em
orientagoes nacionais sobre o programa. Neste caso, os
GAC devem indicar o modo como pretendem cumprir
estes requisitos.

Quando este néo for o caso, os GAC devem apresentar
um esboco das suas propostas para relatar a evolucao
financeira e fisica dos projectos individuais e da
estratégia do GAC. Este aspecto deverd estar ligado
a referida execucdo do processo e ao diagrama que
indica quem faz o qué.

As propostas para a avaliacdo do GAC e da estratégia
devem também ser tidas em linha de conta nesta
abordagem geral. Mais uma vez, este aspecto podera
ser determinado, pelo menos até um certo ponto, pelas
autoridades administrativas.

Comunicacao, informacao e publicidade

O plano de comunicacdo, informacdo e publicidade
devera ser delineado em conformidade com os artigos
32.° e 33.° do Regulamento de Execucdo do FEP. O
objectivo formal desse plano é publicitar a intervencao
da Uniao Europeia. Porém, pode servir para aumentar o
compromisso e o envolvimento de beneficiarios actuais
e potenciais, consciencializando-os das oportunidades
de participacao.

Um plano tipico podera incluir:
» grupos-alvo;
» actividades e materiais publicitarios;

» acesso a documentos do GAC e informacao sobre o
mesmo;

» o plano financeiro;

» responsabilidade de topo;

> informacdo aos candidatos;

» informacéo ao publico em geral; e

» o calenddrio geral das actividades do programa.

informacao financeira

Em principio, esta seccao do plano de execucao
contempla dois elementos principais:

» uma descricao do modo como as actividades do
GAC serao co-financiadas (isto é, os fundos que o
GAC ou os promotores do projecto tém de obter
e que nao provém do FEP ou de co-financiamento
publico nacional); e

» o plano financeiro para o programa do GAC, com a
previsao das despesas por cada fonte de financia-
mento, para todo o periodo do programa.

V" Farnet Guia 1 _ Desenvolvimento local nas zonas de pesca da Unido Europeia 37



4c. Desenvolvimento de estratégias eficazes para os GAC

> Preparacao de um plano de execucao (plano de negdcio ou de ac¢ao)

Co-financiamento

As estratégias para obter fundos para co-financia-
mento e os montantes que se podem esperar variam
consideravelmente em funcdo do Estado-Membro e
do programa. Para além dos financiamentos do FEP e
dos co-financiamentos nacionais, sao exigidos fundos
de co-financiamento, para apoiar as despesas de imple-
mentacao do projecto e do GAC, que podem ter origem
em fontes publicas ou fontes privadas locais. Quando
houver envolvimento de fundos de co-financiamento
publicos, obtidos localmente, a totalidade da contri-
buicdo de fundos publicos (isto é, de fundos FEP, de
co-financiamento nacional e regional, de co-financia-
mento local publico de qualquer outro financiamento
através de fundos publicos), ndo devera exceder o
maximo estabelecido no Anexo Il do Regulamento do
FEP. Por conseguinte, e em resultado das expectativas
geradas pelo Eixo 4 de que a maioria das ac¢des devem
ser conduzidas pelo sector privado, é razodvel presumir
que a maioria das propostas do GAC apresentara
um determinado nivel de fundos de contrapartida
voluntérios ou privados.

E possivel, portanto, que uma parte consideravel
dos fundos de contrapartida va surgindo projecto a
projecto. Nao obstante, deverdo tomar-se iniciativas
no sentido de
co-financiamento, incorporando estimativas no plano
financeiro.O nivel daintervencdo médiaesperadadeve
também ser especificado — os valores maximos sdo
definidos pelo Regulamento do FEP. Tais estimativas
devem ser devidamente fundamentadas no texto que
acompanha a tabela do plano e, sempre que possivel,
acompanhadas de acordos formais celebrados com os
parceiros financiadores.

identificar potenciais fontes de

Tabelas financeiras detalhadas

As autoridades administrativas devem disponibilizar
folhas de calculo pro-forma, para a apresentacao do
planofinanceiro, a serem preenchidas pelos candidatos,
em conformidade com as tabelas que estabelecem
o quadro financeiro do programa. Detalham-se em
seguida alguns dos aspectos que deverao ser referidos:

Deverd apresentar-se uma estimativa de despesa
prevista, que inclua (no minimo) a dotacdo anual de
fundos para o periodo total do programa. Tal deverd
ser feito com base na estimativa de actividades do
GAC e dos projectos e incluir um esboco do orcamento
operacional previsto para recursos humanos, adminis-
tracdo e despesa corrente do GAC.

Devem ainda identificar-se e tomar-se em consideracdo
eventuais factores internos e externos que podem ter
impacto na descricdo dos fundos ao longo do tempo.
No que se refere aos custos do GAC, por exemplo, um
dos factores internos a ter em conta, nos anos iniciais,
podem ser os elevados custos relativos a capacitacao
e ao desenvolvimento de actividades no ambito do
projecto. Poderdo existir questdes a considerar nos
anos subsequentes associados a preparacdo do encer-
ramento ou a sucessdo do programa. Quanto a factores
externos, eles podem incluir, por exemplo, oportu-
nidades para actividades complementares a volta de
outros programas ou eventos.

As tabelas financeiras deverao apresentar a despesa
total, incluindo os fundos de co-financiamento, aolongo
de todo o periodo de implementagao do programa,
repartidos porano, e por fonte de financiamento entre:

» Financiamento FEP;

» Co-financiamento regional e / ou do sector publico
local;

» fundos de co-financiamento do sector publico local; e

» fundos de
comunidade.

co-financiamento privados ou da

Devem também ser identificadas as partes estimadas
de despesa elegivel pelo FEP, incluindo os fundos de
co-financiamento por periodo anual e por medida do
Eixo 4 (n.° 1 do artigo 44.°), devendo ainda mostrar
a divisdo estimada da despesa total do programa,
incluindo todos os co-financiamento, por ano e por
cada medida do Eixo 4.

A despesa total relativa aos recursos humanos, a admi-
nistracao e ao funcionamento, devera ser alocada por
ano, identificando as respectivas fontes de financia-
mento. Podera ainda ser pedido que se forneca uma
reparticao trimestral da despesa estimada, para a
implementacdo de cada medida, durante o primeiro
ano do plano.
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