<

Ao
Guias Praticos | Handbooks Delnet &@

Centro Internacional de Formacéo

entrar >

Guia pratico
para desenhar,

e formular projectos
a nivel local

[OU CGOMO PASSAR DA IDEIA AO PROJECTO SEM DEMASIADO ESFORGO ]

PROGRAMA DELNET DE APOIO AO DESENVOLVIMENTO LOCAL

http://www.itcilo.org/delnet  delnetportugues@itcilo.org com o auspicio de: %CAJAGRANADA @villa Global

Fundacidn AGENCIA URBANA DE PROMOCION ECONOMICA


mailto:delnetportugues@itcilo.org
http://www.itcilo.org/delnet

indice indice conceitual ver / esconder menu

Pagina de rosto Prefacio Ir ao inicio do capitulo: 1|/2|3|/4|5/6/7/8|9

Estimados leitores,

Ao longo destes anos de trabalho no Delnet constatamos que em todos 0s
territorios existe uma imensa riqueza de boas e inovadoras ideias para mel-
horar as condi¢des de vida e promover o desenvolvimento. Contudo, trans-
formar estas boas ideias em projectos realizaveis nem sempre é facil.

As ideias e ac¢cbes em prol do desenvolvimento local terdo maiores possi-
bilidades de alcancar resultados positivos na medida em que estejam bem
planificadas, tanto do ponto de vista dos objectivos como dos recursos técni-
cos, humanos e financeiros e do cronograma de actividades. Por outro lado,
s6 através de uma planificacao sistematica e logica, sera possivel facilitar a
avaliacéo e obter financiamento de entidades nacionais e internacionais.

A nivel internacional utilizam-se para o desenho e formulacdo de projectos
algumas metodologias de grande sucesso que queremos apresentar-lhes.
Acreditamos que estas nao so6 lhes servirdo para tornar mais efectiva e efi-
ciente a execucao de accles a nivel local, para obter melhores resultados
com recursos muitas vezes escassos, mas também constituirdo um passo
para ter acesso a recursos externos, sejam estes financeiros, humanos ou
técnicos.
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Prefacio

Estas séo as razGes que nos levaram a tomar a decisdo de preparar este
guia, que esperamos seja pratico, util e de leitura agradavel.

O guia, elaborado ao redor da experiéncia concreta de um imaginario
agente de desenvolvimento, foi possivel gracas ao trabalho de grupo dos co-
legas do Delnet e, especialmente, de José Manuel Pinotes, tutor do progra-
ma e “alma mater” desta publicacdo. A ele e a toda a equipa, o0 meu agrade-
cimento.

Esperamos que o guia pratico Delnet para desenhar e formular projectos a
nivel local vos ajude a conseguir 0 maior dos sucessos com 0S VOSSOS pro-
jectos de desenvolvimento.

Angel Vidal

Programme Manager Delnet

Centro Internacional de Formacdo da
Organizacéo Internacional do Trabalho
Maio de 2005
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Em numerosas ocasides, profissionais e técnicos com experiéncia encon-
tram dificuldades no momento de passar ao papel inquietudes e ideias trans-
formadoras do territério e de desenhar e formular projectos de desenvolvi-
mento local. Efectivamente, passar de uma ideia a uma ac¢ao concreta e pla-
nificada requer um certo rigor metodoldgico, considerado muitas vezes como
muito mais dificultoso do que realmente é. Este guia pretende aproximar do
leitor estas metodologias de forma acessivel e amigavel, através de um ca-
So prético: o relato de Anténio Garcia, agente de desenvolvimento de Palan-
ca, uma pequena regido imaginaria de um Pais no qual as autoridades e ci-
dad&os lutam para conseguir melhores condi¢des de vida.

Com este exemplo se assinalam, de maneira detalhada e pratica, os pas-
S0S a seguir na passagem da “ideia” ao “projecto”. A Agéncia de Desenvolvi-
mento de Palanca, de acordo com as prioridades de desenvolvimento econo-
micas, sociais e politicas recentemente consensualizadas pelos principais
actores socio-econémicos no ambito do Plano Estratégico de Palanca, pro-
pos-se estimular e apoiar o desenvolvimento empresarial mediante a criacédo
de um Centro Local de Servigos para Empresas.

Para formular o projecto de criacdo do Centro seguir-se-80 uma série de
passos e etapas: a apresentacdo do contexto, a andlise dos problemas, a



indice indice conceitual ver / esconder menu

Pagina de rosto Prefacio Ir ao inicio do capitulo: 1|/2|3|/4|5/6/7/8|9

Introducéo

identificacdo dos objectivos, resultados e indicadores e a seleccdo da melhor
alternativa, a contabilizacdo dos recursos necessarios, a apresentacéao do or-
camento e cronograma. A Metodologia do Quadro Légico (MQL), uma das
mais utilizadas a nivel internacional, sera a aplicada para desenhar o projec-
to visto que assegura, de forma sistémica e l6gica, o cumprimento de cada
uma destas etapas.
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. 2.1. O territério onde actuo
: 2.2. A organizacao onde trabalho
: 2.3. O que facgo

Sou o Antonio Garcia, um agente de desenvolvimento local e trabalho numa
Agéncia de Desenvolvimento Local onde participam cinco Municipios da re-
gido de Palanca. A regido possui um Plano de Desenvolvimento Estratégico,
elaborado e aprovado com ampla participagéo de todos os actores locais, que
define as grandes prioridades e os objectivos do tipo de desenvolvimento local
gue gueremos implementar em nosso territorio. Evidentemente, para poder al-
cancar os objectivos fixados no plano é necessario desenhar e implementar
iniciativas concretas, as quais deverdo assumir a forma de programas e/ou
projectos. Dados os indices de desemprego e o baixo nivel de rendimentos
dos poucos cidaddos que desenvolvem alguma actividade, por conta prépria
ou de um empresario, o Plano de Desenvolvimento de meu territério tem co-
mo um dos seus objectivos prioritarios a promocao de iniciativas empresa-
riais, sobretudo de pequena dimensédo, que contribuam para melhorar o
emprego e o rendimento dos cidadaos.

10
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Eu, Agente de Desenvolvimento Local

Para comecar, dar-vos-ei, de forma concisa e breve, alguns elementos que
vos permitirdo compreender algumas das caracteristicas mais marcantes de
meu territério, da organizacdo onde trabalho e da minha funcdo nessa orga-
nizacdo. Vamos a isso!

2.1. O territério onde actuo

A regido de Palanca situa-se no interior, a cerca de 300 quildometros da capi-
tal do pais e numa zona essencialmente rural. A capital da minha regiéo € a
cidade de Matai, onde se concentra uma parte significativa de sua popula-
cao; para além do municipio sede, existem na regido mais quatro municipios.

A evolucéo recente da estrutura populacional revela uma progressiva con-
centracdo da populacdo nos aglomerados de maior dimensao (superior a
5.000 habitantes). As areas rurais perdem populacédo de forma continuada,
guer para aqueles aglomerados quer para o exterior da regiao.

A economia da regido assenta sobretudo na agro-pecuaria, silvicultura, co-
mércio retalhista, industria alimentar e turismo (restauracdo e hotelaria), des-
tacando-se ainda o papel da administracdo publica e das actividades de
prestacdo de servicos sociais, privados e publicos.

A populacédo activa divide-se em: 48,6% no sector primario (agro-pecua-
ria), 21,7% no sector secundario (incluindo a construgao civil) e 29,7% no
sector terciario (servicos administrativos).

Os niveis de subemprego e de desemprego croénico traduzem-se nos bai-

1. Para mais detalhes sobre a minha regido ver ponto 6.

11
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Eu, Agente de Desenvolvimento Local

X0s niveis de rendimento de muitas familias e mesmo na existéncia de fran-
jas da populacdo que se encontram em situacéo de pobreza.

Entre os principais actores locais, incluem-se os 0rgaos municipais, Exe-
cutivo e Conselho Municipal, eleitos por sufragio universal para mandatos
com a duracéo de quatro anos. Os empresarios estdo organizados, por sec-
tor de actividade, nas Associa¢gdes dos Agricultores e da Industria, Comeércio
e Hotelaria, dos Industriais e do Comércio e Hotelaria. Recentemente, foi
criada a Associacao da Pequena Industria Artesanal que, pelo nimero de as-
sociados que envolve e pelo seu potencial de crescimento, tem vindo a as-
sumir um papel de relevo.

2.2. A organizacédo onde trabalho

Como vos referi, trabalho numa agéncia de desenvolvimento local que surgiu
como resultado da consciéncia que as administragdes municipais tém da ne-
cessidade de revalorizar o seu papel como dinamizadoras do tecido econo-
mico e social, no quadro de um processo em que vem assumindo cada vez
mais como prioritaria a prestacao de servicos em areas como a promogao so-
cio-econdmica, a promocao da criacdo de empresas e de emprego.

Dada a complexidade da gestdo do desenvolvimento local, os actores lo-
cais, publicos e privados, optaram por um modelo de gestdo que permitisse
a associacao e a colaboracao entre os varios municipios da regido e as or-
ganizacg0Oes representativas dos principais actores sécio-econdémicos. Foi as-
sim que surgiu na regiao uma nova entidade, a Agéncia de Desenvolvimen-
to de Palanca (ADEPA), onde se associaram as administracdes publicas e

12



indice indice conceitual ver / esconder menu

Pagina de rosto Prefacio Ir ao inicio do capitulo: 1|/2|3|/4|5/6/7/8|9

Eu, Agente de Desenvolvimento Local

as organizacdes representativas dos principais actores socio-econémicos,
num total de 35 parceiros representantes de todos 0s sectores.

A constituicdo da ADEL, n&o foi um processo facil. Varias etapas foram per-
corridas, desde a sensibilizacao, a promocao, a constituicao e a legalizacao, a
dificil fase de arranque em que tudo se tinha de criar a partir do zero e, neste
momento, pensamos que ja atingimos um nivel de desenvolvimento em que
entramos decisivamente na etapa de consolidacéo, a qual sera crucial para a
nossa afirmac&o como 6rgéo dinamizador do desenvolvimento local.

Dos conturbados e dificeis momentos iniciais, gostariamos de destacar
duas questdes a que tivemos de responder e que foram fundamentais na
configuracdo do modelo que a nossa ADEPA acabou por assumir:

2.2.1. Como assegurar a participacao dos actores locais, publicos e
privados?

N&ao foi tarefa facil mobilizar os parceiros locais para participarem na nossa
Agéncia, ndo obstante, todos reconhecermos que, sem uma efectiva coope-
racao, seria muito dificil atingirmos o objectivo de contribuir para a reactiva-
cao de nosso territorio. A auséncia de uma cultura de participacéo e de tra-
balho conjunto e a prevaléncia de atitudes isoladas e individualistas, mesmo
guando se trata de enfrentar problemas que a todos afectam, foram obstacu-
los que superamos com o objectivo de envolver, para aléem daqueles que ja
tém uma acc¢éo directa no desenvolvimento local, todas as estruturas, orga-
nismos e pessoas que, pela sua missdo ou pela sua accéo, tém uma posicao
e um papel na engrenagem das trocas locais. Assim, para mobilizamos todos

13
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Eu, Agente de Desenvolvimento Local

0s actores locais de desenvolvimento, sem excepcao nem exclusividade, ti-
vemos que os identificar e precisar, por um lado, as missdes, meios, campos
de intervencao e contribuicdo de cada um deles e, por outro, as relacdes (for-
mais e informais), as liderancas a as redes de comunicacdo existentes ou
gue se deveriam constitulir.

No estabelecimento de uma efectiva cooperacao, que conduziu aquilo que
hoje é a nossa Agéncia, foi indispensavel que muitos abandonassem o tradi-
cional “espirito de capela”, segundo o qual cada um deve defender a sua par-
cela e investir o essencial do seu tempo e energia para defender “seu” terri-
torio e, assim, anular e combater as iniciativas tomadas por outros sobre o
gue considera terreno exclusivo das suas accgoes.

Todo este esforco, ndo foi em vao. Hoje, a nossa Agéncia beneficia de to-
do o trabalho de sensibilizagcdo desenvolvida em sua etapa inicial e um dos
seus pontos fortes reside precisamente no facto de que, desde os seus pri-
mordios, o seu funcionamento se baseia numa efectiva participacao de todos
0s actores de nosso territorio.

2.2.2. Que modelo de Agéncia adoptar?

Existiam varias opcoes, desde uma ADEL criada e gerida pela administracao
local e que operaria como mais um departamento municipal até uma ADEL
totalmente privada, passando por uma ADEL entidade ou sociedade mista.
Acabamos por optar por uma Agéncia de tipo misto, com participacéo publi-
ca e privada, personalidade juridica propria e plena autonomia de funciona-
mento, pois este modelo, baseado na posse de uma percentagem do capital

14
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Eu, Agente de Desenvolvimento Local

pelos agentes sociais e economicos da zona e o restante pelas administra-
cOes locais apresenta as vantagens, entre outras, de permitir uma certa fle-
xibilidade operativa, a participagéo publico-privada e proporcionar capacida-
de para combinar o caracter de servigco publico com a viabilidade econémica
e financeira, ao incorporar, na gestao da agéncia, uma dimensao empresa-
rial e um forte comprometimento de todos os actores com os resultados ob-
tidos.

A ADEPA nasceu assim como um instrumento criado para operacionalizar
as estratégias de desenvolvimento local, isto €, para promover a actividade
produtiva, a inovacdo e o desenvolvimento tecnoldgico, para enfrentar os
problemas de desemprego e de desequilibrios socio-econémicos, em sinte-
se, para gerir as mudancas estruturais requeridas pelo meu territorio.

As areas de intervengado da ADEPA foram definidas em funcédo das carac-
teristicas e das condi¢cdes do nosso territério de intervencgao, estando defini-
dos como campos de actuacao:

Animacéao socio-economica para favorecer a criagéo e o desenvolvimen-

to de empresas. Neste campo, incluem-se as seguintes linhas de accéo:

» Promocéo do territorio em que a agéncia actua.

* Informacgéo.

» Assessoria e orientacao, incluindo a formulacéo, o acompanhamento e
a avaliacao de projectos.

» Assisténcia técnica especializada a empresas e a agentes socio-econo-
Micos.

* Formacao.

15



2

indice indice conceitual ver / esconder menu

Pagina de rosto Prefacio Ir ao inicio do capitulo: 1|/2|3|/4|5/6/7/8|9

Eu, Agente de Desenvolvimento Local

* Intermediacao e informagdo em matéria de financiamento.

Promocao e melhoria das infra-estruturas para facilitar a criagdo e im-
plantacdo de actividades produtivas. Neste dominio, as linhas de accédo
Sao as seguintes:

* Apoio ao desenvolvimento de centros de empresas e de formacao.

* Promocéao de solos industriais.

* Promocéo de incubadoras (ninhos) de empresas.

Programas e projectos de investigacao e desenvolvimento para apoiar

a inovacao, a sustentabilidade e as melhorias da estrutura do territorio.

Neste campo, as linhas de acc¢éo sao:

» Estudos de viabilidade.

» Estudos de impacto ambiental.

* Promocéao da inovacgao e da introducdo de novas tecnologias.

» Projectos de intercambio e trabalho em rede com parceiros nacionais e
internacionais.

A estrutura organizativa da ADEPA é suficientemente flexivel para se adequar
as continuas necessidades de mudanca ao longo do tempo em funcéo das
mudancas do contexto socio-economico, da evolugdo do numero e da enver-
gadura dos projectos em curso e das novas necessidades da zona. Esta fle-
xibilidade é uma das vias escolhidas para garantir estratégias de actuacao
mais dinamicas e participativas.

16
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Eu, Agente de Desenvolvimento Local 17

A estrutura organizativa e funcional interna tenta conciliar o objectivo de re-
presentacdo dos diferentes actores que nela participam e uma certa simplici-
dade que reduza os custos de funcionamento, tornando-os compativeis com
0s meios financeiros disponiveis. Os seus 0rgaos e as respectivas composi-
cao e funcdes séo os seguintes:

Conselho de Administracao

E formado pelos representantes legais de cinco das entidades que partici-
pam directamente na propriedade da ADEPA e pelo seu director executi-
vo. Compete-lhe:

» Aformulacdo de objectivos gerais

» A definicdo das linhas gerais de intervencdo da Agéncia

* A aprovacao do plano estratégico de gestao

» A avaliacado semestral de resultados.

Director Executivo

Escolhido pelo Conselho de Administracdo para desenhar politicas e pro-
por projectos que concretizem o0s objectivos gerais da agéncia. As suas
funcdes sao:

» Coordenar e supervisionar a realizacédo do plano estratégico de gestéo
» Tomar decisdes politico-administrativas importantes

» Decidir em caso de conflito

» Coordenar e animar a equipa técnica da ADEPA.
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Equipa Técnica

E o coracio operativo da ADEPA. Pode prestar os seus servicos directa-

mente e/ou em colaboracdo com outras instituicbes e empresas especiali-

zadas, cabendo-lhe, neste ultimo caso, acompanhar a qualidade dos ser-

vigos oferecidos por terceiros. As suas principais funcdes sao:

Apoio a formulacdo, acompanhamento e avaliacdo de estudos e projectos

» Assisténcia as empresas da zona e aos potenciais novos empreendedo-
res.

* Informacéo e mediacgao relativa a subvencgdes e financiamento (incluin-
do atraccao de investidores externos)

» Assisténcia a implementacao de projectos e execucao directa de projec-
tos especiais

» Coordenacéao do trabalho em rede com outras instituicdes

* Documentacéo, publicacdes, bases de dados.

Para além destes 6rgéos, a ADEPA dispde ainda de uma pequena area de
administracéo (dois funcionarios) a quem compete a gestdo administrativa,
da contabilidade e do pessoal. Pontualmente, a agéncia recorre a consulto-
res externos para a realizacédo de trabalhos técnicos especializados.

A ADEPA encontra-se, como referimos, na transicdo do periodo de arran-
gue para uma fase de consolidacdo. Nesta etapa, ja participou activamente
na elaboragdo do Plano Estratégico de Desenvolvimento de Palanca, o
gual constitui um instrumento de referéncia essencial para o desenho de to-
das as actividades em prol do desenvolvimento da regiéo.

18
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2.3. O que faco

Como agente de desenvolvimento local, sou membro da equipa técnica e
ocupo-me, em particular, das actuacdes de animacéo socio-economica que
visam favorecer a criacdo e o desenvolvimento das empresas no territorio.

Como agente de desenvolvimento devo trabalhar com a minha agéncia em
perfeita sinergia; para a comunidade e para a sociedade civil do meu territo-
rio represento um ponto de referéncia, pela que a minha fungcdo requer uma
boa capacidade de comunicacéo e de trabalho, o que para muitos cidadaos
sera o reflexo daquilo que se espera do modelo de desenvolvimento local
que tento promover.

Em concreto, as minhas funcdes na ADEPA sao as seguintes:

* Actuo como facilitador, animador e catalisador do desenvolvimento, n&o
sendo eu proprio o gestor desse desenvolvimento.

* Sou um profissional (n&o um voluntario) que deve, para além dos conhe-
cimentos técnicos, estar comprometido com um processo de mudanca e
melhoria do meio em que actuo.

* Apoio 0s empresarios que ja se encontram estabelecidos em meu territo-
rio ou que se propdem iniciar um negocio.

* Intervenho junto das administragdes municipais e outras autoridades no
sentido de promover o melhor ambiente para o crescimento sustentavel
dos negdcios e, assim, facilitar o crescimento do emprego e das oportuni-
dades de rendimento para os meus concidadaos.

* Presto assisténcia técnica ao desenho, acompanhamento e controlo de
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projectos especificos e também na procura de alternativas de financiamen-
to para esses projectos de desenvolvimento.

* Sou um entre outros actores do desenvolvimento local, mas devo provar
no meu trabalho quotidiano que sou dos mais comprometidos com a ac-
cao pratica no terreno.

Estou ciente que a comunidade espera que, como agente de desenvolvimen-
to local, eu tenha:

* Uma viséao clara das possibilidades de desenvolvimento futuro.

* Capacidade de lideranca para gerar consenso sobre cada projecto colec-
tivo de desenvolvimento futuro que integre os esfor¢cos do conjunto da po-
pulacao.

* Habilidade para chegar a acordos e evitar divisbes e susceptibilidades,
sendo um facilitador do dialogo, da concertacéo e do consenso.

* Capacidade técnica para disponibilizar a assessoria necessaria no mo-
mento proprio e, sobretudo, a informagé&o suficiente acerca de quem con-
tactar para a solucdo de problemas concretos.

Em conclusao, a realizacdo das minhas tarefas exige um esforgo regular e
eficaz, capacidade de analise, uma boa experiéncia na coordenacao de pro-
jectos e actividades, na elaborac&o de projectos e relatorios, na preparacéo
e controle de orcamentos e conhecimentos de informatica e de gestao. O su-
cesso do meu trabalho depende fundamentalmente, para além dos meus
conhecimentos, das minhas atitudes para com a comunidade e do meu com-
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promisso com a mesma, condi¢cdes que considero indispensaveis para ultra-
passar as dificuldades com que me deparo no exercicio da minha actividade.

E essas dificuldades ndo sdo poucas. Entre os problemas que enfrento,
para além daqueles de caracter pontual resultantes da maior ou menor com-
plexidade técnica prépria de algumas situacdes, posso incluir a escassez de
recursos, sobretudo financeiros, para executar algumas iniciativas que me
parecem validas, a reduzida formacao dos recursos humanos e, por vezes, a
dificuldade para reter os mais qualificados, as barreiras culturais para estimu-
lar e fomentar, na regido, os valores empresariais, 0 espirito empreendedor
e a importancia da pequena iniciativa empresarial como geradora de empre-
go, riqueza e rendimento. Como pano de fundo para a superacao destes obs-
taculos, pode-se considerar que o estabelecimento de consenso e o estimu-
lo a participacao de uma ampla variedade de actores, com distintos interes-
ses e motivacdes, constitui uma missédo permanente e nem sempre facil de
realizar.

21
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3.1. Qual?

Ao longo das ultimas décadas, a minha regido tem revelado grande incapa-
cidade para fixar a sua populacéo, o que se traduziu em expressivos contin-
gentes de emigrantes, direccionados sobretudo para o litoral, mas também
para alguns paises vizinhos. SO na década de 70, a regido perdeu quase 1/4
dos seus efectivos populacionais.

O processo de despovoamento tem-se generalizado a quase todo o terri-
torio, sendo particularmente intenso nas areas rurais, 0 que agravou o con-
traste rural/urbano. Com excepcéo da sede da regido, os restantes munici-
pios perderam, no decénio entre 1981/1991, 11.2% da sua populacéo e apre-
sentaram um saldo migratério negativo de perto de 15 mil habitantes (cerca
de metade do registado para toda a regido, no mesmo periodo), originando
que o problema demografico atingisse propor¢des que pdem em perigo a
sustentabilidade de qualquer estratégia de desenvolvimento.

Esta situacdo néo é inédita, pois ocorre também em outras regides rurais.

22
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Assim, no meu pais, tem-se acentuado a polaridade entre as grandes zonas
industriais de forte actividade econdmica baseada no desenvolvimento impul-
sionado pelos grandes investimentos publicos ou privados e as zonas, como
a minha regido, onde a actividade economica é reduzida e onde os grandes
investidores ndo tém qualquer interesse. Desta forma, tém-se agravado os
desequilibrios regionais, com os inerentes movimentos da populacéo, de-
vido ao facto de as oportunidades de emprego e as empresas que 0 propor-
cionam se concentrarem quase exclusivamente nas zonas descritas em pri-
meiro lugar.

A minha regido optou, no seu plano estratégico, por um modelo de de-
senvolvimento econdmico que fomenta o territério e as suas potencialidades
como motor de novas actividades econdmicas e de criacdo de emprego atra-
vés de um melhor aproveitamento dos recursos humanos, técnicos e finan-
ceiros locais. Assim, apostamos decisivamente em experiéncias de desen-
volvimento baseadas na potencializagdo da criacdo e do desenvolvimento
das micro, pequenas e médias empresas, de formas empresariais associati-
vas e de fomento e/ou revalorizacdo do auto-emprego.

Estas experiéncias, que se podem designar como representativas do cha-
mado desenvolvimento endogeno, devem assentar ainda no trabalho em
rede de todo o tecido economico da regido. A maximizacao do enddégeno néo
significa que tenhamos deixado de lado a captacao de investimento, tecnolo-
gia ou saber-fazer externos ao nosso territorio.

O contexto descrito obrigou as autoridades publicas, os actores socio-eco-
ndmicos e os cidaddos em geral a assumirem iniciativas pessoais e colecti-
vas que oferecam alternativas a falta de emprego. Como consequéncia, a
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criacdo de empresas, de empregos e, de uma forma mais vasta, a amplia-
cdo das oportunidades de geracao de rendimentos assume-se como um
eixo central do Plano Estratégico de Desenvolvimento Local, pois constitui
uma prioridade fundamental dos cidaddos, das administragcdes publicas e
dos actores socio-econdémicos locais.

No entanto, a experiéncia da nossa Agéncia tem provado que as dificulda-
des no arranque de projectos empresariais ndo Sao poucas pois 0s auto-em-
pregados, 0S micro ou pequenos empresarios, os empreendedores em geral
enfrentam um enorme conjunto de problemas basicos para iniciarem ou con-
solidarem os seus negécios. Entre esses problemas destacam-se o dificil
acesso a informacéo, a insuficiente formacao e capacidade de gestao, a ap-
tidao para lidar com os mercados, as dificuldades administrativas para a cria-
cao de empresas, o0s problemas no acesso ao financiamento para a criacao
de empresas ou para o seu desenvolvimento.

Tais dificuldades, traduzidas em elevados niveis de insucesso empresarial,
despertaram, em mim e nos meus colegas da ADEPA, a necessidade de al-
go fazer para melhorar o apoio que as estruturas e instituicdes ligadas ao de-
senvolvimento local prestam as pequenas iniciativas que demonstraram ou
demonstrem uma maior capacidade, ndo somente para gerar riqueza e ren-
dimento, mas também emprego. Muitas iniciativas empresariais ndo teriam
fracassado se, no nosso proprio territorio, tivessem a sua disposicao instru-
mentos ageis e efectivos de apoio e assessoria.

Daqui surgiu a ideia de propor a criagdo de um centro local de servicos
para as empresas que facilitasse o éxito de todo os actuais ou novos em-
preendedores econdmicos na nossa regiao.
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3.2. Porqué?

A ideia de criar um Centro Local de Servicos surgiu para proporcionar, as
empresas e aos seus proprietarios, um instrumento que as ajude a ultrapas-
sar alguns dos inconvenientes que, ndo obstante as suas inUmeras vanta-
gens, reconhecemos existirem no nosso modelo de desenvolvimento endo-
geno, nomeadamente:

* Reduzida escala produtiva e de comercializacao;

* Menor experiéncia nos mercados, sobretudo dos externos a regiao;

« Dificuldade no acesso a créeditos;

* Diminutas margens de lucro;

* Insuficientes nivel tecnoldgico e capacidade de investimento em inovacao
e melhoria da producéo;

* Menor disponibilidade de tempo, recursos e oportunidades para formacao
e actualizacéao;

* Maior dificuldade no acesso a assisténcia e assessoria técnica e a infor-
macéo actualizada sobre os mercados e as tecnologias;

» Deficiente capacidade de gestéo;

* Maior dificuldade para aceder a servicos comerciais.

Os empreendedores debatem-se, assim, com inumeros problemas para
conseguirem fazer vingar um negocio, por mais valido que ele seja a par-
tida. Nesta linha, para que a nossa politica de desenvolvimento local tenha
real incidéncia na criagcdo de empresas, empregos e rendimento deveremos
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melhorar significativamente o apoio disponibilizado a todos aqueles que con-
sideram a criacédo do seu proprio negocio como uma via de saida para o seu
futuro profissional. Tal requererd uma intervencéo estruturada e continuada,
pois as iniciativas pontuais e dispersas, se bem que positivas no essencial,
nao conseguiram inverter, de forma sustentada, a situacao descrita.

Como podera, entéo, o futuro Centro Local de Servicos ajudar ao desenvol-
vimento das empresas na regido? Em primeiro lugar, devera concentrar os
seus esfor¢cos em proporcionar respostas aos problemas reais das empre-
sas. Por outras palavras, o Centro Local de Servicos devera concentrar as
suas accoes de apoio na procura de solucoes para:

4 Disponibilizar informacao para estimular o aparecimento de novas ideias
empresariais e 0 crescimento das iniciativas ja existentes.

4 Apoiar agueles que tém uma ideia empresarial para a transformar em pro-
jecto viavel.

4 Facilitar o acesso dos empresarios, potenciais ou ja estabelecidos, a es-
guemas adequados de formacéo em gestao empresarial.

4 Prestar apoio em matéria de acesso a créditos ou outras formas de finan-
ciamento para assim facilitar o arranque dos projectos de micro e peque-
nas empresas.
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4 Organizar programas de assisténcia técnica que permitam que gente de
negocio progredirem e terem menos dificuldades na gestdo da sua micro

Ou pequena empresa.

4 Facilitar e, na medida do possivel, simplificar, os tramites burocraticos ne-
cessarios para constituir e legalizar uma empresa.
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4.1. Porqué um projecto?

Para concretizarmos a nossa ideia de Centro Local de Servicos ndo bastara
um mera analise ou uma declaracdo de boas inten¢cdes, mas sim um docu-
mento que seja um instrumento pratico ao servico do territorio e dos seus ha-
bitantes e que nos permita actuar sobre a realidade sécio-econémica envol-
vente e melhora-la. O nosso intento sera assim concretizado através da for-
mulacdo de um projecto, o qual partird naturalmente da ideia inicial que ja
possuimos de Centro Local de Servi¢cos e que traduz, no essencial, o que
achamos haver a fazer neste dominio.

Estamos conscientes de que uma ma ideia nunca pode dar origem a um
bom projecto, mas uma boa ideia ndo dara lugar, automaticamente, a um
bom projecto. A nossa experiéncia tem ainda demonstrado que o documento
a desenhar — que designaremos por documento de projecto — devera estar
claramente formulado, com articulacbes logicas entre 0s recursos requeri-
dos, as actividades planificadas, os resultados esperados e 0s objectivos, re-
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flectindo, em ultima instancia, as mudancgas a serem produzidas e que con-
tribuirdo para a solucédo dos problemas identificados.

Mas, verificamos que a nossa regiao ja tem um Plano Estratégico e estao
em curso varios programas de desenvolvimento. Qual sera, entao, a dife-
renca entre “plano estratégico”, “programa” e “projecto”?

Projecto > Um projecto € um conjunto planeado de actividades inter-relacionadas e coorde-
nadas concebidas para atingir certos objectivos especificos, através de um dado
orcamento e num determinado periodo de tempo. Um projecto faz geralmente par-
te de uma realidade mais ampla, como um programa de desenvolvimento ou um
plano estratégico, para o qual ele apenas proporciona uma contribuicéo.

Programa > Um programa é um quadro coerente de acgdes para atingir certos objectivos glo-
bais, incluindo conjuntos separados de actividades que estao orientadas para atin-
girem determinados objectivos especificos. Inclui interven¢es numa maior escala
do que um projecto e pode incluir varios projectos cujos objectivos especificos es-
tdo ligados a concretizacdo de objectivos comuns de mais alto nivel.

Um plano estratégico € um instrumento que resulta de um processo amplo de
Plano estratégico > andlise, consultas e busca de consensos entre os diferentes actores locais e que
permite desenhar uma visao do futuro desenvolvimento, definindo as grandes prio-
ridades e 0s objectivos do que queremos para 0 nosso territdrio, tendo em conta a
sua situacdo actual, as suas forgas e fraquezas e as ameacas e oportunidades
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existentes para concretizar os objectivos de curto, médio e longo prazos ai estabe-
lecidos.

Demos assim inicio a um processo de discussao onde muitos dos actores lo-
cais nos questionaram ainda sobre se haveria realmente necessidade de
“perder tempo” a formular um documento de projecto para criar o Centro
Local de Servicos. Fomos, assim, obrigados a esclarecer os nossos parcei-
ros de que um documento de projecto tem trés funcdes distintas:

CONTRATO

Um documento de projecto é um contrato que envolve, geralmente, trés parceiros: o territorio
onde se vai executar (no nosso caso, representado pelas autoridades municipais), a agéncia
de execucdo (a Agéncia de Desenvolvimento) e a(s) fonte(s) de financiamento (recursos da
propria agéncia e do governo central).

GUIA PARA A PLANIFICACAO

O documento de projecto descreve a situa¢do que suscitou o aparecimento do projecto e ex-
plica as razdes pelas quais € realizado. Estabelece o plano do que sera feito, do que sera pro-
duzido, quando e por quem; descreve também a situagdo prevista no termo do projecto e o
que ¢ esperado acontecer apés o seu final.

BASE PARA A AVALIACAO
O documento de projecto fornece a base essencial para identificar a relevancia, a efectivida-
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de, a eficiéncia e a sustentabilidade de um projecto. Estabelece os critérios pelos quais 0 seu
sucesso (ou o insucesso) podera ser avaliado.

4.2. As razdes para este projecto (a fundamentacéao)

Ja ndo tendo mais duvidas sobre a importancia de desenhar um documento
de projecto, trathmos de rever, em concertagdo com 0S Nn0ssos parceiros lo-
cais, quais as razoes que, a partida, nos levavam a formular especificamen-
te o documento de projecto “Centro Local de Servicos para Empresas”. Por
outras palavras, quais os fundamentos que nos levam a efectuar este
exercicio?

Em concreto, trata-se de explicar: 1) qual a ligacao entre a ideia do Centro
Local de Servicos e a analise que fizemos da realidade e 2) quais séo as ra-
z0es que justificam e fundamentam a sua existéncia, incluindo a forma como
0 projecto se insere nas grandes linhas mestras do plano estratégico do nos-
So territorio.

Esta sera uma abordagem inicial, que posteriormente sera aperfeicoada
guando desenharmos 0 nosso projecto. O seu propoésito € esclarecer todos
os interessados, quer do grupo de trabalho quer das instituices de que de-
pendemos, sobre os motivos que nos levam a propor um percurso que nos
conduzird ao desenho do projecto.
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EIS O RESUMO DAS IDEIAS QUE NOS LEVAM A DESENHAR O PROJECTO

* Quebras acentuadas dos efectivos populacionais e envelhecimento dos residentes, co-
mo resultado da forte migracao.

 Escassas oportunidades de emprego e de rendimento, traduzidas por indices de de-
semprego e subemprego elevados

* Incapacidade dos outros sectores econdmicos absorverem a populagdo activa que
abandona a agricultura.

« Existéncia de vastas potencialidades econdmicas insuficientemente aproveitadas

« Espirito empreendedor limitado, se bem que a populagéo mais jovem revele iniciativa e
interesse em “trabalhar por conta prépria”.

+ Reduzida sustentabilidade das unidades econdmicas que se estabelecem na regido,
traduzida numa elevada taxa de “mortalidade” das iniciativas empresariais desenvolvi-
das.

« Existéncia de um Plano Estratégico de Desenvolvimento que estabelece como priorida-
de o desenvolvimento da iniciativa empresarial.

* Interesse e disponibilidade dos actores locais para apoiarem e participarem no projec-
to de criagdo de um Centro Local de Servigos.

* Agéncia de Desenvolvimento (ADEPA) em fase de consolidagéo e resultante de uma
ampla parceria publico-privado.

« A ADEPA tem como um dos seus campos de intervengéo a animagdo socio-econoémica
para favorecer a criacdo e o desenvolvimento de empresas.
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Justificacéo inicial do projecto
Vai-se conceber um projecto de criacdo de um Centro Local de Servicos pa-
ra as Empresas, visando:

Melhorar a formacédo empresarial. O saber fazer da generalidade dos empresarios nao
é algo que se improvisa. Em geral, aprende-se tanto pela experiéncia de si proprio como
pela informacéo e a experiéncia dos outros. Uma boa formagéo empresarial € decisiva pa-
ra possuir tanto a capacidade técnica como de organizacdo e de gestao.

Reforcar a capacidade para passar das ideias a projectos validos de empresa. Como
e por onde comecar? Para concretizar um projecto € util dotar-se de um plano de actua-
¢ao. Neste plano, dever-se-ao desagregar e definir todos os aspectos do processo de pro-
ducéo ou de prestacdo de servicos. Deve-se preparar tanto o célculo dos recursos mate-
riais como o dos humano

Contribuir para ultrapassar as dificuldades de financiamento. O inicio de uma activi-
dade empresarial tem como base a capacidade de financiamento do projecto.

Ajudar a suprir as dificuldades na gestéao. O sistema de organizacao e gestdo da em-
presa (ainda que seja uma micro empresa ou uma empresa familiar) € uma das chaves pa-
ra 0 seu bom funcionamento. As dificuldades podem surgir tanto no campo dos recursos
materiais e humanos como na gestéo financeira.

Facilitar o relacionamento com a administracéo publica. A complexidade das relacdes
com a administragdo publica constitui uma fonte de possiveis problemas. S&o muitos 0s
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tramites e as ac¢des que a legislacdo exige, pelo que se deve considerar a forma de dimi-
nuir os gastos em tempo e dinheiro. Uma boa gestéo e informacao da fiscalidade, dos se-
guros sociais, das licengas municipais etc. ajudara a minimizar, na medida do possivel, as
dificuldades que a burocracia implica para a iniciativa empresarial que se estabele¢a ou se
possa expandir.

Na etapa de formulacéo do projecto, iremos equacionar devidamente os pro-
blemas (e entre eles o problema focal - o0 eixo central da probleméatica anali-
sada) que suscitam a formulagcao da proposta, assim como 0s objectivos (por
ordem de prioridade) que nos propomos atingir com a sua execucao.
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- 5.1. Que método utilizar? (Metodologia do Quadro Légico)
- 5.2. Quais as etapas a seguir?

Clarificados os aspectos gerais do nosso projecto, iremos passar, eu e a
equipa que me acompanha nesta tarefa, a fase da sua formulacéo. Contudo,
deveremos antes escolher que modelo iremos utilizar e quais as etapas a se-
guir nesse exercicio.

5.1. Que método utilizar? (Metodologia do Quadro Légico)

A equipa onde que integro, depois de estudar a bibliografia disponivel sobre
elaboracdo de projectos, decidiu utilizar a Metodologia do Quadro Légico
(MQL) pois ela apresenta imensas vantagens quando se trata de formular
um documento de projecto. Entre elas, destacam-se:

* Facilita a comunicacao com grande parte dos potenciais financiadores,
pois é um instrumento utilizado, desde ha muito, por importantes institui-
¢cOes tais como as Nagdes Unidas, Unido Europeia, Banco Mundial, USAID
(Estados Unidos), GTZ (Alemanha), DANIDA (Dinamarca), NORAD (No-
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ruega), ACDI/CIDA (Canada), etc..

 Utilizado correctamente, favorece o dialogo e a concertacao entre os ac-
tores politicos, sociais e econdmicos do ambito local e a sua inter-relacao
com os de ambito nacional e internacional,

« Facilita a abordagem participativa no desenho da estratégia de desen-
volvimento local e dos programas/projectos que a tornam operativa,

* Assegura que as questdes fundamentais relativamente a planificagdo do
desenvolvimento local e a formulacdo de programas/projectos (no quadro
do nosso plano estratégico local) sejam analisadas e que, em fungao dos
problemas, se estabelecam e definam prioridades e objectivos;

« Ajuda a realizar uma analise sisteméatica e logica de problemas e ele-
mentos chave que estao inter-relacionados;

« Facilita a inter-relacéo da estratégia de desenvolvimento local com fac-
tores externos;

« Facilita a inter-relacao e a continuidade entre a estratégia de desenvol-
vimento local (Plano) e as iniciativas de desenvolvimento (programas
e/ou projectos);

+ Facilita a monitorizacao e o seguimento, tanto do plano estratégico local
como de programas e/ou projectos.
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E ndo apresentara inconvenientes? Uma reflexdo efectuada conjuntamente
com os membros da minha equipa, permitiu-nos identificar algumas das po-
tenciais desvantagens e equacionar as melhores vias para as superar.

* Rigidez (aparente)
Pode surgir inflexibilidade na direccéo do projecto quando se conside-
ram como absolutos os objectivos e os factores externos especificados
de inicio. Tal pode e deve ser evitado através de revisdes regulares do
projecto onde se podem voltar a analisar e ajustar os seus elementos
chave.

+ Carécter geral
A MQL é uma ferramenta analitica geral, neutra quanto a questdes de
distribuicdo das admissdes, oportunidades de emprego, acesso a recur-
sos, participacao local, custo e exequibilidade ou efeitos sobre o meio
ambiente. Assim, é imprescindivel que seja acompanhada, entre outros
aspectos, pela analise do grupo beneficiario, da analise custo-beneficio,
da planificacdo de tempos e da analise dos diferentes impactos.

* N&o garante por si sO a participacao
Somente se podem alcancar todos os beneficios resultantes da utiliza-
cao da MQL através de uma capacitacdo sistematica de todas as partes
envolvidas que possibilite uma plena e efectiva participacdo em todas as
fases do projecto. Esta capacitacdo também pode indo ser feita a medi-
da que o processo avanca.
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* Na&o é infalivel
Se bem que facilite largamente o seguimento e a avaliacdo, estes nao
estdo automaticamente garantidos, pelo que todos os interessados no
projecto devem considerar essas tarefas como fundamentais para mel-
horar as suas probabilidades de éxito.

5.2. Quais as etapas a seguir?

Chegados a conclusao sobre (i) as linhas gerais do nosso projecto de cria-
¢ao do centro local de servicos para empresas e (ii) escolhida a metodologia
gue vamos utilizar para elaborar a nossa proposta de projecto, vamos (iii)
sistematizar as etapas que deveremos seguir neste exercicio de formulagéo.

4 Revisdo da situacao existente (fazer o inventario)
A partir da informacao disponivel, essencialmente gerada no processo
de diagnéstico global feito para a preparagéo do plano estratégico do
nosso territdrio (em grande parte, ja incluida nos pontos anteriores),
analisa-se a situacdo existente relativamente a nossa ideia. O objecti-
vo é dispor de um panorama geral da situacado, para posteriormente afi-
nar as nossas ideias.

4 Andlise dos problemas
Realiza-se para identificar os principais problemas, assim como as pos-
siveis relagdes causais que possam existir entre eles, o que normal-
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mente se denomina por “arvore de problemas”. Deve-se ainda identifi-
car o problema focal, isto €, aquele que constitui o eixo central da pro-
blematica analisada, assim como as causas substanciais e directas da
existéncia do referido problema e os efeitos substanciais e directos do
mesmo.

4 Andlise dos objectivos
Faz-se através da traducdo dos problemas em solucdes positivas. Em
suma, transforma-se “a arvore de problemas” numa “arvore de objecti-
vos” ou, melhor ainda, numa “arvore de solucoes”.

4 Andlise das alternativas
A finalidade é identificar possiveis opcoes, valorizar as possibilidades
de serem concretizadas de forma adequada e acordar uma estratégia
de projecto para poder fixar, de forma clara, quais sé&o os objectivos de-
finitivos e concretos da proposta.

4 Formulacao do projecto
Analisados os problemas, escolhida a estratégia e, portanto, identifica-
dos os objectivos do projecto, para completar a fase de transicdo da
ideia ao projecto, comecar-se-a a trabalhar na sua formulacéo propria-
mente dita. Para o efeito, € necessario que respondamos a um conjun-
to de questdes basicas que serao reflectidas no conteudo do nosso do-
cumento de projecto:

39



indice indice conceitual

Pagina de rosto Prefacio

5 Como formular o projecto?

Qual ¢é a situagéo que suscita o projecto? Qual é o contexto socio-econdmico onde
se ira desenvolver? Como é que este se enquadra no Plano Estrategico e nas suas
prioridades de desenvolvimento (econdmicas, sociais, politicas, etc.)? Que proble-
ma(s) concreto(s) nos leva(m) a propd-lo?

Quem séo os beneficiarios do projecto? Onde é que se localizara a sua inter-
vencao? Quem s&o os parceiros? Quais sao as suas responsabilidades? A diviséo
de tarefas € clara?

Quais as mudangas que 0 projecto ira produzir ou contribuir para? Como se podera
identificar 0 seu sucesso?

O que € que 0 projecto ira produzir ou fornecer? O que é que o pessoal afecto ao
projecto ira fazer? Que fundos, assisténcia técnica, equipamento, etc. serao
necessarios? Quanto custara a execu¢do do projecto? Quem pagara?

Poderemos controlar tudo? Quais os factores externos que poderdo afectar a
implementacdo ou o desempenho do projecto? Que condi¢cOes devem ser satis-
feitas pelos parceiros antes do projecto comecar?

Quando é que o projecto sera avaliado? Por quem? Como seréo os parceiros infor-
mados e envolvidos?

ver / esconder menu ?
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Relatérios, acompanhamento e
planos de avaliacao
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Matriz (modelo) > Exemplo de uma matriz para a formulacao de projectos
O(s) problema(s) a resolver : Os destinatarios e a localizacao:
O objectivo geral : O quadro institucional :
O(s) objectivo(s) especifico(s): O(s) indicador(es) :

Os resultados :

As actividades :

Os recursos :

Factores externos : Obrigacgbes prévias :

Relatérios, acompanhamento e avaliagéo :
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Para facilitar o exercicio de formulacéo, utilizamos uma matriz, do tipo do
modelo apresentado abaixo, onde incluimos as nossas respostas a todas es-
tas questdes, as quais constituirdo o essencial dos diferentes elementos do
projecto a elaborar.

Para simplificar este exercicio de construgdo do nosso projecto, cada
membro do nosso grupo de trabalho recebeu uma copia em branco da ma-
triz e, a medida que a discussdo prosseguia, ia procedendo ao respectivo
preenchimento.

Uma vez efectuada a sintese das respostas e com a matriz foi totalmente
preenchida, dispunhamos de um resumo dos elementos essenciais do nos-
SO projecto, que nos viria a ser bastante Util para a etapa final de desenho do
projecto.
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: 6.1. O contexto

: 6.2. O(s) Problema(s) a Resolver

. 6.3. A arvore de objectivos, a escolha das alternativas e estratégia
. 6.4. Os destinatarios e a localizacédo do projecto
. 6.5. O gquadro institucional

. 6.6. Os objectivos e os indicadores

© 6.7. Os resultados e as actividades

: 6.8. Os recursos

: 6.9. O orcamento e o plano de financiamento

. 6.10. Os factores externos e obrigacdes prévias
© 6.11. O cronograma de execucao

Depois de varias reunibes com todos os actores, chegamos a conclusao de
gue o problema central - insuficiente actividade econdmica para gerar empre-
gos e rendimentos para 0s nossos concidad&aos — requeria a formulacéao de
um projecto que tente contribuir para a sua solucdo. Também sabemos cla-
ramente quais as razdes que nos levam a formular a proposta, a metodolo-
gia e as etapas a seguir para desenharmos 0 nosso projecto, pelo que esta-
mos em condi¢des de passar a uma nova fase de nosso trabalho: desenvol-
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ver e articular, de forma clara e coerente, os diferentes elementos que
constituirdo nosso plano de accéo.

Estamos plenamente conscientes que este exercicio é fundamental pois, pa-
ra gue o0 n0sso projecto tenha garantias de éxito, € necessario que:
+ Esteja formulado de forma completa e consistente
+ Tenha uma gestéao flexivel e coerente com os objectivos propostos
+ Tenha uma monitorizacdo adequada e permanente
+ Seja avaliado de forma coerente.
* Ora, tal dependera muito da forma como o desenharmos. Assim, iremos,
passo a passo, com a ajuda da matriz que preparamos, desenvolver 0s
elementos do nosso projecto.

6.1. O contexto

Ja vos apresentei algumas das caracteristicas essenciais da minha regiao.
Importa agora sistematizar as que consideramos fundamentais para permitir
uma visao global do contexto que suscita a formulacéo do projecto e onde
este sera implementado. Para facilitar a leitura e a compreensao do projecto,
e aconselhavel que o diagnostico detalhado da realidade néo seja extrema-
mente longo, pelo que a descricdo detalhada das caracteristicas de nosso
contexto podera ser incluida como anexo ao documento principal.

Para a preparacao da sintese do nosso contexto, baseamo-nos no trabal-
ho que ja havia sido realizado aquando da preparagcdo do nosso Plano Estra-
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tégico e em informacdes adicionais recolhidas pela nossa equipa de trabal-
ho. Assim, a primeira parte do nosso exercicio de formulagéo traduziu-se no
seguinte:

PROJECTO DE CRIACAO DO CENTRO LOCAL DE SERVICOS PARA AS EMPRESAS

1. Contexto

1.1. Caracteristicas fisicas

Aregido de Palanca, com uma area total de 4,040 Km? situa-se no interior, a cerca de
300 quilometros da capital do pais e numa zona essencialmente rural. A sua capital €
a cidade de Matai, onde se concentra uma parte significativa de sua populacao. A re-
gido, para além do municipio sede, engloba mais quatro municipios:

Municipio Area Populagio® Densidade (Hab./km2)
Matai 1.250 32.145 25,7

Vila Branca 803 8.517 10,6

Nova Celes 628 6.752 10,8

Cacilhas 725 4.378 6,0

Alamos 634 3.546 5,6

As mulheres representam 51.2% da populacéo total (55.338 habitantes), que se dis-
tribui, em percentagem, pelos seguintes grupos funcionais:

2. Fonte: censo de 2001, Instituto Nacional de Estatistica.
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Criancas e Jovens Adultos |dosos
(até 18 afios) (entre 18 e 65 anos) (65 e +)
28.3 52.3 19.5

Como consequéncia da forte migracéo para o litoral do pais, os censos realizados
desde 1970 tém registado quebras sucessivas, representando sua actual populagéo
cerca de 50% da registada nessa altura, o que se traduz na reduzida densidade po-
pulacional (13,7 hab./KmZ) de toda a regido. A evolugéo recente da estrutura de po-
voamento revela uma progressiva concentracdo da populacdo nos aglomerados de
maior dimensao (superior a 5 000 habitantes). As areas rurais perdem populacédo de
forma continuada, quer para aqueles aglomerados quer para o exterior da regiao.

As localidades da regido sdo, ndo obstante as suas debilidades, os centros de pro-
visdo de empregos e de bens e servi¢os aos residentes e a populacdo das areas ru-
rais envolventes, em virtude do reforco da oferta terciaria e de algum desenvolvimen-
to da pequena industria. Assim, a populagéo a viver em lugares com mais de 3 mil ha-
bitantes passou de 16.6 milhares em 1981 (27.7%) para 25.7 milhares em 2001
(44.1%), representando actualmente quase metade da populagéo residente.

O clima é acentuadamente continental. A uma esta¢cdo quente e seca contrapde-se
um periodo frio e com chuvas abundantes. A orografia da regido é caracterizada por
uma zona de serra e uma outra de planalto de transi¢do, onde se encontram as areas
cultivadas.
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1.2. Caracteristicas economicas

A economia da regido assenta sobretudo na agro-pecuaria, silvicultura, comércio re-
talhista, inddstria alimentar e turismo (restauracao e hotelaria), destacando-se ainda
0 papel da administracdo publica e das actividades de prestacdo de servigos sociais,
privados e publicos.

A populacdo activa divide-se em: 48,6% no sector primario (agro-pecuaria), 21,7%
no sector secundario (incluindo a construcéo civil) e 29,7% no sector terciario (servi-
¢os administrativos). Face a incapacidade dos outros sectores absorverem a popula-
¢ao activa que abandona a agricultura, a migragao constitui a Unica alternativa para
aqueles que procuram melhorar seu nivel de vida. Contudo, a regido possui inime-
ras potencialidades que, devidamente exploradas, poderiam trazer as suas popula-
¢Oes um significativo acrescimo de bem estar. Existe viabilidade econémica para o fa-
brico de produtos tradicionais e para a transformacdo de producéo agricolas, assim
como potencial para o turismo cultural, ambiental, rural, de habitacdo e agro-turismo.

A agricultura constitui a base da economia da regido, predominando a cultura de
cereais, as oleaginosas (girassol), o tomate (para concentrado), e ainda a vinha e 0s
citrinos. A area total cultivada corresponde a cerca de 80,000 hectares, 35% da su-
perficie aravel total da regido. As pastagens para criagdo de gado bovino e ovino e
alguma florestacao constituem também factos relevantes ao nivel do sector primario.
As parcelas sdo em geral de pequena e media dimensdo (média de 7.5 ha por explo-
racdo), correspondendo a unidades de tipo familiar, sendo reduzido o numero de as-
salariados agricolas.

A industria tem reduzido significado no conjunto das actividades econémicas da re-
gido, merecendo destaque a mecanica auto, a serralharia, a carpintaria, a construgéo
civil e a tipografia. Maior importancia relativa detem o sector da construcéo civil e
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obras publicas, assim como as pequenas unidades de artesanato de calg¢ado, trabal-
hos em pele, miniaturas em madeira, trabalhos em madeira e ferro, cestaria, rendas
e bordados, ceramica artistica e tradicional e a tecelagem.

Ao nivel do sector terciario, a regido € servida por uma rede de comercio, servigos
e equipamentos colectivos bastante razoavel, tendo em conta o peso da populacéo ac-
tiva do sector (cerca de 30% do total). Em 2001, encontravam-se em funcionamento
465 estabelecimentos comerciais, 423 no sector retalhista e 42 no grossista . E de re-
ferir que, ao longo dos ultimos anos, tém vindo a aparecer estabelecimentos ligados a
restauracdo e hotelaria, aos transportes e armazenagem, aos seguros, bancos e aos
servigos prestados as empresas, a colectividade, servigcos sociais e pessoais.

As especialidades locais como os vinhos, a dogaria e a cozinha regional sdo bas-
tante apreciadas e objecto de uma crescente procura por parte de turistas que se
deslocam dos grandes centros urbanos, aproveitando a melhoria das acessibilidades.

1.3. Caracteristicas sociais
Da populacéo activa ocupada, cerca de 86% sdo do sexo masculino, estando portan-
to a maioria das mulheres desempregadas ou entregues a tarefas domésticas nos
seus lares. O rendimento por pessoa activa representa apenas 65% da media nacio-
nal. Cerca de 33,5% (segundo o censo de 2001) da populacéo da regido é analfabe-
ta, razéo de fortes preocupacOes para 0s agentes educativos e para os actores locais.
Este facto esta directamente relacionado com os indices de desemprego (15.3% da
populacdo em idade activa) e com a reduzida sustentabilidade das unidades econo-
micas que se estabelecem na regiéo.

Os niveis de subemprego e de desemprego cronico traduzem-se nos baixos niveis
de rendimento de muitas familias e mesmo na existéncia de franjas da populagéo que
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se encontram em situacdo de pobreza.

Na regido ndo existe qualquer curso técnico de nivel médio ou superior que evite
a saida dos jovens para fora sempre que pretendem prosseguir os seus estudos pa-
ra além do secundario. As duas Escolas de Formacgéo Profissional sdo muito recen-
tes e espera-se que os seus formados venham a contribuir para melhorar o desem-
penho das unidades econdmicas. Ao nivel basico e secundario existem estabeleci-
mentos em todos 0s municipios, se bem que a desertificacdo do meio rural tenha for-
¢ado ao encerramento de algumas escolas e obrigue os municipios a disponibiliza-
rem transportes, aos estudantes, para se deslocarem a localidades mais proximas. A
rede escolar, na regido, esta assim distribuida:

Grau de Ensino N.° de Total Total de Professores
de estabelecimentos alunos | educadores

Pré-escolar 13 610 45

1° Ciclo (1° a0 4° ano) 37 3,570 220

2° e 3° Ciclos (5° a0 9°) 23 2,465 245

Ensino secundario (10° ao 12°) 7 1,345 147

Ensino Profissional 2 275 57

A infra-estrutura de salde, se bem que cobrindo todos os municipios, debate-se com
a insuficiéncia de profissionais qualificados (médicos e enfermeiros) e com a exten-
sdo da regido que obriga muitas vezes os utentes a percorrerem grandes distancias
para disporem de cuidados de saude apropriados.
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Hospitais Centros de Saude  Postos médicos Farmacias
2 13 8 12

Existem varios lares e centros de dia para a terceira idade, em geral geridos por Ins-
tituicbes Particulares de Solidariedade Social (IPSS). Contudo, a sua capacidade de
atendimento € insuficiente face ao envelhecimento da populacédo e ao isolamento em
que os idosos se encontram, como resultado da migracédo das gera¢Ges mais jovens.

1.4. Os actores locais

Os oOrgdos municipais, Executivo e Conselho Municipal, sdo eleitos por sufragio uni-
versal para mandatos com a duracdo de quatro anos. Em geral, ndo obstante as di-
ferencas politicas entre os respectivos titulares, pode-se considerar que tém estabe-
lecido, até ao momento, boas relagdes de cooperacéao.

Os empresarios estdo organizados, por sector de actividade, nas Associacdes dos
Agricultores e da Industria, Comércio e Hotelaria, dos Industriais e do Comércio e Ho-
telaria. Recentemente, foi criada a Associacdo da Pequena Industria Artesanal que,
pelo numero de associados que envolve e pelo seu potencial de crescimento, tem vin-
do a assumir um papel de relevo.

Na regido, existem ainda delegac¢des dos Sindicatos da Func¢éo Publica, do Comer-
cio, dos Transportes e da Metalomecanica.

As IPSS e algumas organizagdes ndo governamentais sdo um actor fundamental,
quer no apoio a terceira idade quer na participacdo activa na implementacao de pro-
gramas de luta contra a pobreza.

Como resultado de uma alargada parceria entre entidades publicas e privadas, foi
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criada uma Agéncia de Desenvolvimento da regido, a Agéncia de Desenvolvimento
de Palanca (ADEPA), onde se associaram as administracdes publicas e as organiza-
¢Oes representativas dos principais actores sdcio-economicos, num total de 35 par-
ceiros representantes de todos o0s sectores.

As areas de intervencdo da ADEPA séo as seguintes:
« Animacéo socio-economica para favorecer a criagcdo e o desenvolvimento
de empresas.
« Promocéo e melhoria das infra-estruturas para facilitar a criacao e implan-
tacdo de actividades produtivas.
« Programas e projectos de investigacdo e desenvolvimento para apoiar a
inovacao, a sustentabilidade e as melhorias da estrutura do territorio.

A ADEPA tem o estatuto juridico de uma Sociedade Andnima e 0s seus principais 0r-
gados sdo o Conselho de Administracédo, o Director Executivo e a Equipa Técnica. A
agéncia encontra-se na transicdo do periodo de arranque para uma fase de consoli-
dacéo, tendo, nesta etapa, ja participado na elaboracdo do Plano Estratégico de De-
senvolvimento de Palanca, o qual constitui um instrumento de referéncia para o de-
senho de actividades em prol do desenvolvimento da regiéo.
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6.2. O(s) Problema(s) a Resolver

O(s) problema(s) a ser(em) atacado(s) pelo projecto devera(éo) estar defini-
do(s) em termos concretos e especificos. Devem estar identificadas a natu-
reza e dimensao do problema e a quem afecta. As caracteristicas sociais e
economicas, as necessidades e as limitagcdes dos diferentes grupos devem
estar especificadas, detalhando a situacao particular de mulheres e jovens
dentro do grupo alvo, assim como a forma do seu envolvimento no projecto.

Para assegurar uma ampla participacdo de todos os actores locais rele-
vantes e com interesse no NOsSso projecto, organizaram-se sucessivas ses-
sOes de trabalho (“workshops”), onde se procurou concretizar o0 mais possi-
vel a identificagdo do problema, determinando 0s seus aspectos especificos
e caracteristicas mais importantes, as suas possiveis causas e repercus-
sfes. Em concreto, os grupos de trabalho formularam e responderam, com
base na informacédo disponivel e no seu conhecimento da situacéo, as se-
guintes questoes:
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1. Qual é o problema?

2. Dispde-se de toda a informacéo
relevante para estudar o prob-
lema?

3. Quais sdo os elementos essen-
ciais do problema?

4. Que outros aspectos (sociais,
economicos, politicos, etc.)
estdo directamente relaciona-
dos com o problema?
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Um grande namero de iniciativas empresariais desenvolvidas na regido falha
e 0S seus funcionarios caem no desemprego.

Em grande parte sim. Os dados do censo das actividades economicas, as
informacOes dos servigos de financas do Estado e das associagbes empre-
sariais, assim como um inquérito efectuado pela ADEPA junto das empresas,
permitiram identificar o numero de empresas falidas nos dltimos dez anos, 0
namero de postos de trabalho perdidos nessas empresas, 0s problemas exis-
tentes no campo da gestao e ficar a conhecer indicadores que revelam os fra-
cos resultados da maioria das empresas.

Baixo nivel de actividade econdmica.
Insuficiente dominio da gestdo empresarial.
Forte migracédo da populacéo activa.
Envelhecimento dos efectivos populacionais.

Insuficiente acesso ao crédito e a outras fontes de financiamento.
Dificuldade de acesso aos mercados.

Faléncias de empresas.

Desemprego.

Fraco nivel de rendimento das familias.

Elevadas taxas de dependéncia.

Trabalho infantil.

Criminalidade e outras praticas marginais.
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5. Existe informacdo sobre a
forma como o problema evoluiu
e que esforcos foram desen-
volvidos para o solucionar?

6. Quais as causas do problema?

7. Quais as consequéncias que
origina actualmente?

8. Quais as repercussdes que se
podem esperar se ndo se
resolver?
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Pobreza.
Nivel insuficiente de receita publica.
Instabilidade e mudancas politicas frequentes.

Sim. O numero de faléncias, o desemprego e a imigracdo tém aumentado de ano
para ano.

No passado, o Governo criou uma linha de crédito para as empresas, mas a Situ-
acdo voltou a agravar-se quando o créedito se esgotou.

Deficiente gestdo empresarial.

Reduzida informacéo sobre os mercados.

Deficiente formacéo de base da maioria dos empresarios.
Reduzida qualificacdo da méo-de-obra empregada.
Limitada capacidade empreendedora.

Elevados indices de faléncia de empresas.

Desemprego elevado (mais de 15% dos activos).

Elevados indices de pobreza (1/3 da populacéo vive abaixo do limiar de pobreza).
Forte migracéo, sobretudo dos jovens.

Continuacéo da imigracao.

Agravamento dos contrastes urbano/rural.
Maior empobrecimento da populagéo.
Tensdes sociais e politicas.
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9. Qual é a dimenséo actual do pro- Quase toda a populacéo e afectada ( 0 nivel de rendimento per capita é 65%
blema? da média nacional).

75% das novas iniciativas empresariais falham.

10.Quais as principais dificuldades Baixo nivel de escolaridade da generalidade da populacéo.
para enfrentar o problema? Reniténcia dos empresarios em melhorarem os seus conhecimentos de gestao.
Incapacidade de financiamento préprio e dificuldades de acesso a credito.
Tradicdo de reduzida iniciativa empresarial.
Insuficientes estimulos a criacdo de empresas.
Necessidades de respostas a curto, médio e longo prazos

Problema focal > Nesta fase da discussao do problema, receberam-se todas as contribuicbes
e verificamos que as perguntas seleccionadas levaram a algumas repeticoes
mas, a medida que caminhavamos para o final do roteiro de questbes esta-
belecido, ficamos esclarecidos sobre qual era o problema focal (aquele que
constitui 0 eixo central da problematica analisada), quais as suas causas e
repercussdes (efeitos, consequéncias). Um dos aspectos que provocou
maiores discussoes foi a identificacao/escolha do problema focal, pois ha-
via quem considerasse como eixo central do problema o “baixo nivel de acti-
vidade econdmica”, enquanto outros atribuiam as dificuldades da regido a
“insuficiente capacidade de gestdo dos empreendedores”; contudo, acaba-
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mos por chegar a conclusédo que o segundo constituia o problema focal, por-
que o primeiro era fundamentalmente consequéncia do segundo.

Estas situacdes, que nos conduziram a amplas e acaloradas discussoes,

Sao normais num processo aberto e participativo, pois todas as contribuicdes
deveriam ser recolhidas e, ndo existindo um consenso inicial, foi necessario
um esforco de discusséo para tentar chegar a um acordo. Contudo, as van-
tagens alcancadas superam largamente o tempo despendido neste processo
participativo, pois finalmente estdvamos seguros de que todos os participan-
tes na formulac&o do projecto estavam convencidos de que, a partir da ana-
lise de toda a informacéo relevante, se haviam estabelecido e explicitado as
principais relagdes causa-efeito que caracterizam o problema a enfrentar.
A finalidade desta etapa inicial foi que todos os participantes estabelecessem
um panorama geral da situacao, afinassem as suas ideias, para que poste-
riormente pudessem estreitar e aprofundar as suas perspectiva, a fim de se
preparar o desenho final do projecto.

Constatamos que neste exercicio de identificacdo dos problemas e suas
relagcdes de causa e efeito, foi fundamental ter em atencéo a necessidade de:

4 1. ldentificar os problemas existentes e ndo os possiveis, imaginados ou
futuros.

4 2. Ter em consideracédo que um problema ndo € a auséncia de uma solu-
cao, mas uma situacao negativa existente na realidade.
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4 3. ldentificar as causas substanciais e directas do problema focal.
4 4. ldentificar os efeitos substanciais e directos do problema focal.

4 5. Construir uma arvore de problemas que demonstrasse as relacdes de
causa e efeito entre os problemas.

4 6. Rever a arvore de problemas, averiguar se era valida e completa e fa-
zer 0S ajustamentos necessarios.

Estdvamos agora em condi¢cdes de organizar devidamente a nhossa arvore de
problemas:
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6.3. A arvore de objectivos, a escolha das alternativas e estratégia

No processo de transi¢cdo da ideia ao projecto, a segunda etapa € a identifi-
cacao dos objectivos. Trata-se de traduzir os problemas em solucdes positi-
vas ou objectivos, transformando “a arvore de problemas” numa “arvore de
objectivos” ou, por outras palavras, nas solucdes mais adequadas para 0s
problemas identificados.

Estavamos assim em condicdes de concluir a segunda etapa da transicao da
nossa ideia ao projecto, apoés identificarmos com clareza o que nos propore-
MOosS atingir com 0 N0SSOo projecto, 0 que nos conduziu a seguinte “arvore” de
objectivos:
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Nesta fase, estamos em condi¢cOes e é conveniente sistematizarmos, ten-
do como base as consideracdes que ja desenvolvemos, a justificacao do
NOSSO projecto, isto €, as razdes que nos levam a propor um conjunto de ac-
cOes estruturadas num projecto.

Justificacdo > PROJECTO DE CRIACAO DO CENTRO LOCAL DE SERVICOS PARA AS EMPRESAS

3.2. Justificagdo

Os niveis de desemprego e de subemprego na regido de Palanca sdo extremamente
elevados, sobretudo no meio rural e entre os cidadaos com menor escolaridade e me-
nor qualificacdo profissional, com destaque para as mulheres. Como consequéncia, a
regido tem vindo a assistir, nas Ultimas décadas, a uma forte migracao dos seus efec-
tivos populacionais, sobretudo os originarios dos estratos mais jovens e, em parale-
lo, tem-se acentuado a desertificagdo do mundo rural e 0s contrastes entre este e as
zonas urbanas.

O rendimento médio das familias residentes é baixo (cerca de 65% da média nacio-
nal) e tal traduz-se na percentagem da populacao a viver abaixo do nivel de pobreza
e na auséncia de poupancas internas a zona que possibilitem o financiamento de in-
vestimento e, em particular, do produtivo. As instituices publicas debatem-se também
com fortes caréncias de recursos, como resultado da fraca arrecadacao de impostos,
0 que limita fortemente a sua capacidade para investir em activos sociais e para
apoiar, financeiramente, a dinamizacéo da actividade economica.

Os baixos niveis de ocupacdo da populacdo activa sdo resultado directo do baixo
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nivel de actividade economica prevalecente na regido, de que sdo representativos 0s
nameros de faléncias e de empresas em dificuldades. O problema central reside na
limitada aptiddo para a gestao que os empreendedores apresentam em nosso territo-
rio. Tal €, em primeiro lugar, consequéncia de uma tradicionalmente reduzida capaci-
dade para empreender que 0s nossos cidadaos revelam, originada por seculos de
predominio de uma cultura de dependéncia e pela auséncia de estimulos permitindo
que os poucos cidaddos com espirito de iniciativa possam fazer vingar suas ideias.
Contudo, se bem que o Centro Local de Servigos para Empresas ndo descure esta
problematica, ela devera ser objecto de ac¢Oes a prazo, com especial incidéncia nos
cidad@os mais jovens.

A aptiddo empresarial € ainda fortemente condicionada pelo baixo nivel de escola-
ridade medio da populacéo (o indice de analfabetismo € significativo) e pela reduzi-
da qualificacdo profissional que a generalidade dos cidad@os apresenta, factores
agravados pelas utilizacé@o de técnicas de producéo inadequadas, por dificuldades de
financiamento e por escassa informacéo sobre os mercados dos produtos e também
das matérias primas.

Face as limitacdes do nosso mandato e aos escassos recursos disponiveis, 0 nos-
SO projecto ir-se-a concentrar essencialmente na elevagdo da capacidade de gestao
dos empresarios ja estabelecidos ou potencialmente interessados em criar um nego-
cio, atraves da melhoria da qualificacdo profissional e em gestdo de negdcios, do
apoio no acesso a fontes de financiamento (em especial, o credito) e na disponibili-
zacao de informacdes e de meios de acesso aos mercados.

Espera-se que as autoridades competentes, em parceria com a sociedade civil,
continuem a desenvolver esfor¢os para elevar os niveis de escolaridade dos cidadaos
e, em simultaneo, reduzir o analfabetismo.
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A nossa arvore de objectivos, apos a proxima etapa - escolha da nossa linha
de prioridades - permitir-nos-a definir com detalhe a estratégia para os con-
cretizar. O nosso projecto devera assim incluir a descrigéo e as razdes para
a escolha da estratégia proposta, a qual devera deixar claro: O que fazer?;
Como fazer?

Neste exercicio, devemos ter em atencao as prioridades estabelecidas no
Plano Estratégico, eliminar os objectivos que séo irrealizaveis face aos nos-
sos recursos disponiveis ou as limitagdes do nosso mandato e agregar, de
forma coerente, aqueles que se retiverem.

Ao analisar as diferentes alternativas, pretendeu-se identificar as possiveis
opcdes, valorizar as possibilidades de serem concretizadas de forma ade-
guada e acordar uma estratégia de projecto para poder fixar, de forma clara,
quais sdo os objectivos definitivos e concretos do projecto. Assim, elimi-
namos objectivos como a “promocédo de uma cultura de iniciativa”, a “criacao
de incentivos para os empreendimentos” e o “aumento da escolaridade”, ndo
porque 0s considerassemos com menor importancia, mas porque a sua con-
cretizacdo é uma aposta de longo prazo (o que é o caso da promocao de
uma cultura de iniciativa) ou serdo responsabilidade de outros actores, como
sejam as instituicbes descentralizadas do Ministério da Economia atraves
dos seus planos de fomento ou do Ministério da Educacéo, das Escolas ou
de ONGs envolvidas na area da educacao.

Face a linha de prioridades estabelecida, 0 nosso projecto ir-se-a concen-
trar no apoio a valorizagao dos recursos humanos (incluindo a formagéo em
gestado empresarial dos actuais e potenciais empreendedores) e na melhoria
das técnicas de producéo, através do reforco da informacéo sobre tecnolo-
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gias e mercados e do acesso a fontes de financiamento, sobretudo crédito.
Um ponto importante da nossa estratégia reside no papel que o Centro Lo-
cal de Servigos ira desempenhar como promotor e facilitador, mais do que
executor. Por outras palavras, o Centro néo ir4 organizar directamente forma-
¢éo, nao ira abrir linhas de crédito, mas ira promover e facilitar o acesso:

« Dos empresérios, a acgdes de formacao sobre os temas essenciais de
gestédo empresarial;

* Dos trabalhadores empregues nas unidades economicas, a cursos de
formacéao profissional que melhorem as suas qualificacdes profissio-
nais e os habilitem a lidar com as novas tecnologias a introduzir;

« Das empresas e dos potenciais empreendedores, ao credito e a outras
fontes de financiamento;

* Dos actores ligados a actividade econOmica, a informacéao sobre os
mercados e as possibilidades tecnoldgicas;

« Dos empreendedores, as instituicoes publicas e sua legislacao, in-
cluindo os servigos desconcentrados da administracdo central.
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No contexto da estratégia do projecto, é util distinguir dois tipos basicos de
intervencao (também chamadas fungdes primarias):

» Apoio Directo (AD)
Tipo de intervencéo pela qual o projecto fornece assisténcia directa aos
beneficiarios, através do fornecimento de servicos como informacéo,
apoio técnico, formacdao, etc..

As actividades de apoio directo conduzem a grupos alvo bem definidos, isto €,
grupos da populacéo ou instituicdes que devem ser abrangidos pelo projecto.

» Desenvolvimento Institucional (DI)
Trata-se de outro tipo de intervencdo na qual os beneficiarios sao atin-
gidos de forma indirecta, apoiando o projecto o fortalecimento de insti-
tuicbes governamentais ou ndo governamentais que, por sua vez, irdo
fornecer melhores servigos aos seus destinatarios.
As actividades de desenvolvimento institucional tém um efeito multipli-
cador, isto €, permitem que um maior numero de pessoas seja atingido.
No caso do nosso projecto, as actividades serdo essencialmente de
apoio directo aos beneficiarios previstos, sendo as ac¢des de desenvol-
vimento institucional de caracter pontual. Para concretizar os seus pro-
positos, a execucdo do projecto sera definida pelos principios da parti-
cipacao, parceria activa, concertacao, custo-eficacia e sustentabi-
lidade.
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Para facilitar a compreenséo e a leitura do documento, as arvores de
problemas e de objectivos serdo incluidas como anexos.

Vamos agora estabelecer, de forma resumida, a estratégia que ire-
MOS seguir na execuc¢do do nosso projecto.

PROJECTO DE CRIACAO DO CENTRO LOCAL DE SERVICOS PARA AS EMPRESAS

3. Estratégia

O projecto ndo ird actuar como executor directo das ac¢oes de reforgo da capacidade
empresarial, mas essencialmente como promotor e facilitador das ac¢oes que, nesse
dominio, j& sdo ou que poderdo vir a ser realizadas por outros actores. Para o efeito, a
estratégia a adoptar pelo projecto sera regida pelos cinco principios seguintes:

 Participacéo, dos beneficiarios e de suas organiza¢des em todas as fases e ac-
tividades do projecto;

 Parceria activa com todos os actores, publicos e privados, que possam prestar
uma contribuicéo positiva para o desenvolvimento eficaz e eficiente das activi-
dades;

« Concertacao, buscando permanentemente 0 consenso com o0s actores envolvi-
dos, velando sistematicamente pela geragdo de sinergias e complementarida-
des, evitando a todo o custo situa¢oes de sobreposicdo e duplicacao de inter-
vencoes;

« Custo-eficacia, optando pelas ac¢des que permitam optimizar os recursos dis-
poniveis e maximizar os resultados produzidos
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« Sustentabilidade, através da escolha de acc¢des que perdurem no tempo e que
sejam clara e conscientemente assumidas pelos beneficiarios do projecto e
suas organizagdes representativas.

Em concreto, o Centro Local de Servigos ira prestar apoio directo ao tecido empresa-
rial da regido para promover e facilitar o acesso:

+ Dos empresarios, a ac¢oes de formacao sobre 0s temas essenciais de gestao
empresarial;

+ Dos trabalhadores empregues nas unidades economicas, a cursos de forma-
cao profissional que melhorem as suas qualificagdes profissionais e os habili-
tem a lidar com as novas tecnologias a introduzir;

« Das empresas e dos potenciais empreendedores, ao crédito e a outras fontes
de financiamento;

* Dos actores ligados a actividade economica, a informacéao sobre os mercados
e as possibilidades tecnoldgicas;

« Dos empreendedores, as instituicdes publicas e sua legislacéo, incluindo os
servigos desconcentrados da administragao central.

A primeira actividade para a cria¢do do Centro Local de Servicos sera a sua divulga-
¢ao junto das associacOes empresariais e das empresas da regido, visando a sua ins-
cricdo no centro. A participacdo no Centro, aberta a todas as empresas, requerera
uma quotizacao adicional, a qual terd em conta o numero de trabalhadores empre-
gues e o0 volume de negocios.

O Centro Local de Servigos sera, na sua fase inicial, parcialmente apoiado por re-
cursos disponibilizados pelo proprio projecto de apoio a sua cria¢do. No entanto, pa-
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ra garantir a sua sustentabilidade, os servigos a disponibilizar as empresas seréo pa-
gos, quer através de tarifas que reflictam os respectivos custos quer pelo pagamen-
to da quotizacao regular, para financiamento de servigos dificilmente quantificaveis
(como sejam a disponibilizacdo de informacéo, a promog¢édo das empresas da regido
no exterior, etc.). Os recursos do projecto serdo reservados para as despesas de ins-
talacdo do Centro.

Para a concretizacdo das parcerias previstas para execu¢do das actividades do
Centro, serdo celebrados acordos de cooperagdo com as instituicdes apropriadas
(Centros de Formacao, instituicdes financeiras, etc.).

A implementacdo do Centro Local de Servigos para Empresas, com o objectivo de
assegurar as melhores condicdes de sucesso, decorrera por fases. Assim:

« Numa primeira etapa, sera instalado o Centro, incluindo as respectivas “antenas’,
recrutado e formado o seu pessoal e iniciadas actividades piloto de apoio as em-
presas nos dominios da qualificacdo de recursos humanos, da disponibiliza¢ao de
informacg6es sobre mercados e tecnologias e no acesso ao crédito (apoio na ela-
boracdo de projectos, na negociagdo com potenciais financiadores, na execucao,
etc.);

« Numa segunda etapa, preparar-se-ao e implementar-se-ao projectos de desenvol-
vimento de feiras e mercados de produtos da regido que promovam e facilitem as
vendas de produtos locais;

« Numa terceira etapa, serdo elaborados projectos para a criagdo de incubadoras de
empresas a instalar nas areas mais promissoras para a cria¢do de empresas;

« Numa ultima fase, serdo implementadas as incubadoras de empresas nos locais
seleccionados.
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6.4. Os destinatarios e a localizacdo do projecto

O projecto deve agora referir a identificacao e a descricdo dos destinata-
rios, também designados por beneficiarios, por populacdo ou grupo(s) alvo
do projecto, ou seja as pessoas ou instituicdes para cujo beneficio o pro-
jecto foi concebido. Os destinatarios podem ser directamente beneficiados
pela actividade do projecto (destinatarios directos) ou indirectamente (des-
tinatarios indirectos).

E fundamental determinar e descrever as principais caracteristicas do(s)
grupo(s) alvo (demograficas, socio-econdmicas, ocupacionais, etc.), assim
como as suas necessidades mais urgentes. Devem-se verificar e descrever
também as diferencas dentro do grupo alvo em termos de género, idade,
educacdao, habilitagdes profissionais, rendimentos, origens sociais, etc.; em
particular, deve-se tomar em atencéo a natureza e extensédo do envolvimen-
to e papel socio-economico da mulher e identificar que actividades especifi-
cas para mulheres se devem prever em ordem a promover a igualdade de
genero.

Neste capitulo, devem-se ainda descrever quais serao os efeitos positivos
gue se estima venham a resultar do projecto, sem esquecer de mencionar 0s
possiveis efeitos negativos, se houver risco de ocorrerem.

Para concluir este ponto de nosso projecto, iremos descrever e justificar
gual sera a localizacdo do projecto e referir tanto o territorio concreto so-
bre o qual vai actuar assim como o lugar onde o projecto tera a sua sede ope-
rativa e/ou sub-sedes.

70



indice indice conceitual ver / esconder menu

Pagina de rosto Prefacio Ir ao inicio do capitulo: 1|/2|3|/4|5/6/7/8|9

O nosso projecto

PROJECTO DE CRIACAO DO CENTRO LOCAL DE SERVICOS PARA AS EMPRESAS
4. Destinatéarios e localizacéo

Os beneficiarios directos do projecto serdo as micro, as pequenas e as médias em-
presas (poucas) existentes em toda a regido. Um diagnostico efectuado as empresas
permitiu identificar o seu perfil tipo:

« Empregam em média cerca de 7 trabalhadores, a grande maioria com reduzida
qualificacdo profissional,

« S&o geridas por pessoas que nao tém, em geral, grandes conhecimentos de
gestdo empresarial;

« A produtividade € baixa, o que limita fortemente a sua competitividade externa;

+ Os salarios sdo baixos (cerca de 75% dos trabalhadores auferem o salario mi-
nimo nacional);

» As mulheres estdo sub-representadas na grande maioria dos sectores, com ex-
cepcdo de alguma producéo artesanal;

« Utilizam, em regra, tecnologia rudimentar, sem grande sofistica¢ao;

+ Ataxa de mortalidade é elevada (cerca de 30% das iniciativas morrem “a nas-
cenca’);

« Tém grandes dificuldades de acesso e de informacao sobre os mercados, so-
bretudo os externos a regiao;

Serdo beneficiarios indirectos do projecto, as familias dos trabalhadores empre-
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gues e as comunidades onde se localizam as empresas que virdo a ser apoiadas pe-
lo Centro e, em geral, as comunidades locais de negocios que, pela reactivacédo da
actividade economica, beneficiardo de um ambiente mais favoravel para a promogéo
de seus negacios.

Como foi referido, espera-se que o Centro Local de Servigos a criar pelo projecto
contribua para a melhoria da qualificacdo profissional dos recursos humanos empre-
gues pelas empresas aos diferentes niveis, para uma melhor informacdo sobre os
mercados, para a modernizacéo das suas tecnologias e, em consequéncia, para o au-
mento da sua produtividade e competitividade e dos rendimentos dos que nelas tra-
balham.

N&o se espera que a implementacao do projecto possa vir a ter qualquer efeito ne-
gativo sobre os destinatarios.

O Centro Local de Servicos ficara localizado na cidade de Matai, pois € ai que se
concentram a maioria das unidades econdmicas da regiéo. Nos restantes municipios
da regido existirdo “antenas” que se ocupardo da promocao das actividades do Cen-
tro.

6.5. O quadro institucional

Um projecto como 0 nosso devera trabalhar com numerosos parceiros, tais
COMO organismos governamentais, organizacdes de empresarios e de trabal-
hadores, cooperativas, empresas ou outras organizacées ndo governamen-
tais e/ou agéncias de financiamento associadas ao projecto.
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A descricdo do quadro institucional devera incluir uma identificagdo com-
pleta da estrutura existente e das capacidades do pessoal, de gestéo, de fi-
nanciamento e técnica das organizacdes parceiras, incluindo uma descricao
dos seus pontos fortes e fracos.

E importante considerar todos os parceiros que tenham alguma experién-
cia de trabalho com o grupo alvo, tais como associa¢cdes de artesaos, orga-
nizacdes de trabalhadores, organizacdes de mulheres, associacbes de em-
presarios, grupos de jovens, etc..

Como 0 nosso projectos € do tipo apoio directo, 0s principais parceiros
serdao os beneficiarios pretendidos e as associacdes que 0s representam ou
as instituicdes as quais € concedido apoio.

Se fosse um projecto de desenvolvimento institucional, os principais
parceiros seriam 0s quadros da instituicdo a criar ou fortalecer.

A definicdo do papel e das responsabilidades dos diferentes parceiros de-
ve ficar claramente definida de forma a assegurar uma implementacéo facili-
tada do projecto e uma adequada fluidez no desenvolvimento das suas acti-
vidades.

Como no nosso projecto estardo envolvidas varias organizacdes, a sua im-
plementacao requerera a criagdo de um comité de coordenacao ou orien-
tacao. A descricdo das suas funcdes e composicao ira constar do documen-
to de projecto. Uma das suas accdes sera rever as actividades previstas em
funcdo da evolugcdo do contexto em que se desenvolvem e reflectir atempa-
damente as licdes decorrentes da experiéncia de implementacao.
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PROJECTO DE CRIACAO DO CENTRO LOCAL DE SERVICOS PARA AS EMPRESAS
5. Quadro institucional

A agéncia de execucdo do projecto serd a Agéncia de Desenvolvimento de Palanca
(ADEPA), pois o Centro Local de Servigos sera criado como uma extensao - na pra-
tica, como um centro de negacios - e funcionara segundo 0s mesmos principios da
ADEPA de gestao empresarial e de reinvestimento dos lucros eventualmente gerados
pela sua actividade.

A ADEPA contribuira regularmente para o Centro através da disponibilizagédo e pa-
gamento de um técnico que assumira a respectiva coordenacdo (Coordenador Exe-
cutivo). A equipa técnica do centro sera constituida, na sede, por mais dois técnicos
e, em cada “antena” por um técnico (quatro, no total) que, em estreita coordenacgéo
com a equipa da sede, se ocupara das fungdes de apoio as empresas em cada mu-
nicipio.

O Centro funcionara sob a direc¢cdo estrategica de um Conselho de Orientacdo a
quem competira:
« Aprovar os planos anuais de actividade e os respectivos orgcamentos previsio-
nais de funcionamento;
+ Definir as grandes linhas de intervencdo e as areas prioritarias de apoio;
« Aprovar os acordos a estabelecer com instituicbes parceiras;
 Pronunciar-se sobre novos projectos de investimento e aprovar 0s respectivos
planos de financiamento;
 Aprovar os relatorios anuais de contas.
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O Conselho de Orientacéo sera constituido por:
+ Director Executivo da ADEPA, que presidiré;
+ Trés representantes das Associagdes dos Agricultores, da Indudstria, Comércio e
Hotelaria e dos Pequena Industria Artesanal;
+ Trés representantes dos servicos regionais de Economia, Agricultura e Empre-
90,
« Um representante do Banco de Desenvolvimento Regional.

6.6. Os objectivos e os indicadores

O objectivo geral, global ou de desenvolvimento enuncia o efeito final que
suscita a concretizacao do projecto, ou seja, 0 objectivo a longo prazo para
o qual contribuira o projecto. Um simples projecto ndo podera pretender, por
si sO, a concretizacdo dos objectivos de desenvolvimento do Plano Estraté-
gico, pelo que apenas fard uma contribuicdo para que se atinja; assim, a pa-
lavra “chave” no conceito de objectivo de desenvolvimento sera contribuir.

Os objectivos gerais sao “objectivos de alto nivel” e devem ser formula-
dos no contexto de metas mais amplas de desenvolvimento da regiao e/ou
dos parceiros envolvidos. Contudo, o objectivo de desenvolvimento nédo de-
ve obrigatoriamente ser idéntico aos objectivos regionais de desenvolvimen-
to, 0s quais sdo demasiado amplos relativamente aos propdsitos do nosso
projecto.
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PROJECTO DE CRIACAO DO CENTRO LOCAL DE SERVIGOS PARA AS EMPRESAS
6. Objectivo geral

O projecto contribuira para o incremento da actividade economica na regido, através
do reforgo da capacidade de gestdo das suas micro, pequenas e medias empresas.

O objectivo especifico ou imediato descreve a situagdo que € esperada
existir no final do projecto. PG6e em evidéncia as mudangas que serao produ-
zidas e mostra as melhorias que serdo provocadas no grupo alvo. Além dis-
S0, 0s objectivos imediatos devem ser formulados como fins a serem alcan-
cados e ndo como accgdes a serem realizadas ou meios a serem utilizados.

Na medida do possivel, um objectivo especifico devera ser redigido em ter-
mos quantificaveis ou verificaveis, devendo ser em numero reduzido (um ou
dois, no maximo). A palavra “chave” no conceito de objectivo especifico é
atingir.

PROJECTO DE CRIACAO DO CENTRO LOCAL DE SERVIGOS PARA AS EMPRESAS
7. Objectivo especifico

Criar um Centro Local de Servigcos dotado de capacidade técnica e operativa para
apoiar as micro, pequenas e medias empresas da regido de Palanca.
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Um dos colegas do grupo de trabalho mencionou a necessidade de, nesta fa-
se, incluirmos indicadores. Mas, varios dos participantes colocaram a ques-
tdo: o que é um indicador?

Um indicador é um sinal; pode ser um namero, um facto ou uma percep-
cao que medira as mudancas ocorridas numa situagao ou condicao especifi-
ca no decurso de um dado periodo. Os indicadores permitem examinar de
perto os resultados de determinadas iniciativas e ac¢des. Dai a sua funda-
mental importancia para o acompanhamento e a avaliacdo de projectos de
desenvolvimento.

Num projecto, os indicadores sdo os critérios de éxito, mensuraveis e rea-
listas, que vao permitir aos executores, aos actores socio-econdémicos do te-
rritério e a sociedade em geral monitorar (acompanhar) e avaliar as concre-
tizacdes do projecto.

Os indicadores acrescentam precisao a formulacéo dos objectivos imedia-
tos. Os indicadores devem fornecer evidéncia verificavel para identificar o
progresso feito em direc¢do a concretizacdo dos objectivos imediatos. Quan-
do um objectivo é formulado em termos quantificaveis e mensuraveis, o inte-
resse dos indicadores é limitado, como seria 0 caso se formulassemos um
objectivo especifico da seguinte forma:

No final do projecto, terdo sido formados e integrados na vida activa 1,500
jovens candidatos a um primeiro emprego, dos quais, no minimo, 40% se-
rdo mulheres.
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Um tipo particular de indicadores séo os chamados indicadores de género,
0s quais tém a funcéo especial de assinalar em que medida e de que forma
0S programas e projectos lograram alcancar os objectivos e resultados pre-
vistos em matéria de igualdade de género. Os indicadores de género medem
as mudancas relacionadas com género que uma dada sociedade sofre ao
longo do tempo.

No desenho dos indicadores do nosso projecto, tivemos em conta que:

« cada indicador é factual, verificavel e efectivamente representativo do
objectivo a que se reporta;

« cada indicador € especificado em amplitude e em tempo; descreve 0s
efeitos das intervencdes do projecto, isto €, especifica 0 uso dos seus
resultados pelos recipientes directos ou beneficiarios a atingir;

¢ gquando tomados em conjunto, os indicadores descrevem todos 0s as-
pectos importantes do objectivo a ser atingido;

* arecolha de dados importantes sobre os indicadores € planeada desde
o0 inicio da fase de implementacéao;

« as fontes de recolha de informacdes relativas aos indicadores séo fia-
veis e acessiveis.

Unicamente poderemos medir e avaliar os éxitos do nosso projecto quando,
para além dos indicadores, tivermos estabelecido meios de verificacéo fia-
veis, isto é, as fontes ou mecanismos de informacao que servirdo para veri-
ficar os indicadores.
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PROJECTO DE CRIAGCAO DO CENTRO LOCAL DE SERVICOS PARA AS EMPRESAS

8. Indicadores e meios de verificagao

Os indicadores do projecto e 0s respectivos meios de verificagdo sdo 0s sequintes:

Indicadores

50% das empresas registadas existentes
na regido aderem ao Centro Local de
Servigos

Meios de verificacao
NUmero de empresas aderentes

5% dos efectivos empregues pelas
empresas, dos quais, no minimo, 40%
sdo mulheres, participam anualmente em
acgOes de formacéo continua

NUmero de participantes e acges de
formacdo realizadas

Os indicadores de negocios das empre-
sas melhoram substancialmente.

Volume de vendas e lucros das empre-
sas (obtidos pelos balancos e demon-
stracOes de resultados, sempre que
possivel)

Realizacdo anual minima de cinco feiras
ou mercados, com ampla adesdo de com-
pradores.

NUmero de feiras realizadas, nimero de
visitantes e volume de negacios realiza-
dos nas feiras e/ou mercados.

A taxa anual de crescimento da formacao
bruta de capital fixo (FBCF) nas empre-
sas aderentes ao CLSE € superior a 5%.

Volume de investimento nos projectos
apoiados pelo CLSE

Taxa de mortalidade das empresas cri-
adas na regido é reduzida a 20%.

Censo das actividades economicas,
informac0es dos servigos de finangas
do Estado e das associagcdes empre-
sariais.
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6.7. Os resultados e as actividades

Os resultados séo os produtos que resultardo das actividades do projecto.
Podem ser material de formacéo, relatérios, curricula, pessoas formadas,
etc.. Os resultados devem ser descritos da forma mais objectiva e precisa
possivel e em termos quantificaveis. A palavra “chave” no conceito de resul-
tado é produzir.

Os resultados devem estar formulados de forma especifica e quantificada;
por exemplo, discriminar os resultados a produzir com grupos alvo especifi-
cos (mulheres, cidadaos portadores de deficiéncia, etc.) sempre que as opor-
tunidades sejam limitadas.

Nesta fase, surgiram, em alguns membros de nosso grupo de trabalho, du-
vidas sobre as diferencas entre objectivos especificos e resultados. Para a
esclarecermos, tomamos consciéncia de que a producéo de resultados esta-
ra, geralmente, sob controlo da gestdo do projecto, mas a concretizacédo dos
objectivos é afectada por factores externos, pelo que ficara para além do
controlo da sua gestédo. Por outras palavras, a producao dos resultados pre-
vistos ndo conduz automaticamente a concretizacdo dos objectivos imedia-
tos.

Por exemplo, se hum dado projecto, a capacidade produtiva dos destina-
tarios for incrementada através de formacao, a gestao do projecto apenas se-
ra responsavel por fornecer pessoas formadas em sectores produtivos ade-
guados; se estas néo utilizarem as qualificacdes recebidas, tal facto ficara fo-
ra do controlo da gestdo do projecto e nao lhe podera ser imputado.

* As actividades séo as acc¢des a serem concretizadas pelo projecto de
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modo a produzir os resultados previstos. A producéo de um resultado re-
guer normalmente varias actividades. A palavra “chave” no conceito de
actividade é fazer.

As actividades transformam recursos em resultados. Devem ser descri-
tas numa sequéncia légica e agregadas por resultado, para cuja produ-
cao a sua realizacdo contribuira directamente.

Se for apropriado, deve incluir-se uma discriminacdo por género dos
participantes em cada uma das actividades do projecto.

Para o desenho das actividades do nosso projecto, tivemos em atencéo os
seguintes critérios:

As actividades incluidas devem estar orientadas para uma meta, pois
constituem as tarefas que se deverdo executar para produzir um deter-
minado resultado.

Se a tarefa néo se orientar para a producao dos resultados, ndo se de-
vera incluir na lista de actividades. Por exemplo, ndo incluimos as tare-
fas administrativas rotineiras.

O projecto deve incluir apenas as actividades proprias do mesmo para
gue se distingam claramente daquelas que fazem parte das actividades
guotidianas mais amplas das instituicdes ou dos programas por elas im-
plementados e que, de alguma forma, se relacionam com o projecto.
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PROJECTO DE CRIACAO DO CENTRO LOCAL DE SERVICOS PARA AS EMPRESAS
9. Resultados e actividades
Os resultados expectaveis do projecto e as respectivas actividades sdo 0s seguintes:

1. Centro Local de Servicos para as Empresas (CLSE) instalado e operacional para pres-
tar apoio e informacfes as unidades econdmicas sobre possibilidades de formacéo,
mercados, oportunidades de acesso a crédito e novas tecnologias.

1.1. Estabelecer a descricao de tarefas e o perfil dos técnicos que integrardo a sede
do CLSE e as respectivas antenas.

1.2. Recrutar, seleccionar e formar os técnicos.

1.3. Divulgar o CLSE e sua oferta de servi¢os junto das empresas da regiéo.

1.4. Recolher inscrigdes de empresas aderentes.

2. Accdes prioritarias de qualificacdo dos recursos humanos das empresas identificadas,

organizadas e executadas.

2.1. ldentificar as necessidades de formacéo prioritarias dos efectivos das empresas
aderentes, incluindo formagéo em gestao de negacios.

2.2. Seleccionar accoes de formagdo continua potencialmente disponiveis ou organi-
zaveis que respondam as necessidades prioritarias identificadas.

2.3. Resultados dos seus participantes.

2.4. Avaliar, em colaboragdo com as empresas, o impacto das acgdes de formagéo e
elaborar propostas de continuidade.
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3. Acesso das empresas aos mercados facilitado.

3.1.

3.2.

SLE.

3.4.

Estudar, em colaboragdo com as associagdes empresariais, possiveis localiza-
¢Oes, datas e modalidades de implementagéo para a organizacao de feiras e mer-
cados “teste” de produtos e servicos oferecidos pelas empresas da regido.
Divulgar a realizagdo dos mercados e feiras “teste” identificadas junto das empre-
sas interessadas e dos potenciais clientes.

Elaborar proposta detalhada de actividades de divulgagdo dos produtos e servi-
¢os das empresas da regido (folhetos, feiras, mercados, etc.) junto do publico
consumidor, no interior e no exterior da regiao.

Implementar regularmente as actividades de divulgacao seleccionadas.

4. Servico de apoio a elaboracgdo, negociacdo e acompanhamento de projectos de inves-
timento das unidades economicas estabelecido e operacional.

4.1.

4.2.
4.3.

Formar os técnicos do CLSE em elaboracéo, negociagéo e seguimento de projec-
tos de investimento.

Divulgar o servico junto das empresas aderentes ao CLSE.

Avaliar o servico com base nos projectos formulados, financiados e executados e
no seu impacto nas empresas onde se implementam.

5. Propostas para a criagdo de trés incubadoras de empresas formuladas, aprovadas, fi-
nanciadas e aptas para implementacao.

5.1

Seleccionar, em colaborag¢éo com as associa¢des empresariais, trés locais priori-
tarios onde se justifica a criacdo de uma incubadora de empresas.
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5.2. Elaborar propostas de projectos para a criagao de trés incubadoras de empresas
nos locais seleccionados e submeté-los a ADEPA.
5.3. Mobilizar recursos para financiamento dos projectos aprovados.

Uma vez descritas as actividades, para assegurarmos que nao havia omis-
sOes e/ou duplicacbes, tivemos que assegurar-se que:
« Estavam incluidas todas as actividades essenciais necessarias a produ-
¢cao dos resultados esperados.
« Todas as actividades contribuiam directamente para alcancar o corres-
pondente resultado.
« Estavam incluidas somente as actividades que o projecto deve execu-
tar.
* As actividades estavam planeadas de tal forma que eram claras as ac-
¢cOes que se iam empreender.
O tempo destinado a execuc¢ao de cada actividade é realista.

Recursos > 6.8. Os recursos

Os recursos sao 0s meios necessarios a concretizacao das actividades do
projecto e a producdo dos seus resultados. Os recursos sao, normalmente,
listados por natureza, isto €, divididos em meios humanos, materiais e finan-
ceiros. A palavra “chave” no conceito recurso € prover.

Os recursos incluem assim 0s recursos humanos e as instituicées, o equi-
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pamento, os materiais, os fundos de investimento, etc. e devem reflectir, de
forma realista, 0 que € necessario para produzir os resultados propostos.

Um problema bastante comum no desenho dos projectos é a sobre-espe-
cificacdo e o sobredimensionamento dos recursos, em detrimento da especi-
ficacdo dos objectivos, resultados e actividades. Na fase de quantificacao
dos recursos, houve colegas que pretendiam aumentar 0s recursos necessa-
rios com o argumento de que os financiadores externos fazem sempre “cor-
tes” e para assegurar que, apos eventuais reducdes de recursos, estes ain-
da seriam suficientes para executar a totalidade das actividades previstas no
projecto. Como ndo quebrava o rigor que pretendemos imprimir a todas as
nossas accdes, optamos por ndo os empolar e limitarmo-nos aqueles que
consideramos necessarios e suficientes para uma boa e segura execucéao do
NOSSO projecto.

A descricdo a efectuar dos recursos devera ser suficientemente clara, tal
como a determinacao da sua adequacdo. Normalmente, devem ser quantifi-
cados, segundo a sua natureza, em meses/trabalho, nimero de unidades ou
unidades monetarias.
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PROJECTO DE CRIAGCAO DO CENTRO LOCAL DE SERVICOS PARA AS EMPRESAS

10. Recursos

Prevé-se que a duracgdo do projecto seja de 36 meses, tempo considerado suficiente
para que o Centro Local de Servicos para Empresas entre na fase de cruzeiro e ad-
quira a indispensavel sustentabilidade técnica e financeira. A execucdo do projecto
requerera os seguintes recursos:

Humanos

Trés técnicos(as) especialistas em micro e pequenas empresas (MPEs) para a
sede - 3x36 meses/trabalho, m/t (um dos quais assumira a coordenacgéo do CL-
SE e sera financiado pela ADEPA);

Quatro técnicos(as) para as antenas em cada municipio — 4x36 mft;

Um(a) funcionario(a) administrativa para a sede - 36 m/t.

Materiais

Mobiliario para escritorio (mesas, secretarias, cadeiras e armarios);

Material de informatica (8 computadores, 6 impressoras, 1 scanner, 8 UPS);
Uma fotocopiadora;

Um aparelho de fax;

Material de informac&ao/divulgacéo;

Material de escritdrio diverso (pastas de arquivo, impressos, cartas, agrafado-
res, etc.).
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Financeiros

« Renda de um escritorio para a sede do CLSE (36 meses);

« Comparticipagdo na organizacao de 5 feiras/mercados “teste”;
« Verba para deslocagdes;

« Comunicac0es (telefones, Internet, etc.);

¢+ Despesas diversas;

¢ Imprevistos.

Antes de completar este capitulo, para confirmarmos que nada era excluido,
certificAmo-nos uma vez mais que:
* 0S recursos chave estao assegurados de forma a permitirem a producao
dos resultados e a execucao das actividades;

¢ sao anexadas, ao documento de projecto, as descrigdes de tarefas dos
peritos, consultores e pessoal de contrapartida, detalhes das acc¢des de
formacé&o previstas e especificacdes técnicas dos equipamentos a ad-
quirir.

6.9. O orcamento e o plano de financiamento

Orcamento > Os recursos, uma vez definidos, devem ser transformados num meio quanti-

3. N&o se consideram escritorios para as antenas pois prevé-se que funcionem nas delegacdes
municipais das Associacdes Empresariais que participardo no projecto.
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ficado, financeiro, que se designa por orcamento do projecto.

No orcamento, devem-se incluir e detalhar todos os custos previsiveis, in-
dependentemente de o seu financiamento estar ou ndo assegurado.

Apos definir o orgcamento do nosso projecto, tornou-se necessario estabe-
lecer o respectivo plano de financiamento, ou seja, estabelecer a forma co-
mo previmos que seja financiado através dos diferentes parceiros contribuin-
tes.

PROJECTO DE CRIACAO DO CENTRO LOCAL DE SERVIGCOS PARA AS EMPRESAS
11. Orgcamento e plano de financiamento

De acordo com 0s recursos previstos no ponto anterior, estimam-se 0s seguintes cus-
tos para a execugéo do projecto:

item Custo (US$) %
Recursos Humanos

Técnico Coordenador Executivo (36 m/t) 48.000 10,6
Técnicos da sede (2x36 m/t) 72.000 15,9
Técnicos para as antenas (4x36 m/t) 144.000 31,9
Funcionario administrativo (36 m/t) 18.000 4,0

SUBTOTAL 282.000 62,5
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Recursos materiais

Mobiliério para escritorio 10.000 2,2
Computadores 12.000 2,7
Organizacéo de 5 feiras/mercados 8.000 1,8
Fotocopiadora 4.000 0,9
Aparelho de fax 500 0,1
Material de informagé&o/divulgagéo 5.000 11
Material de escritorio diverso 2.000 0,4
SUBTOTAL 41.500 9,2

Recursos financeiros
Renda do escritorio (36 meses) 36.000 8,0
Feiras/mercados (5) 50.000 11,1
Deslocacoes 18.000 4,0
Comunicagoes 9.000 2,0
Diversos 5.000 1,1
Imprevistos 10.000 2,2
SUBTOTAL 128.000 28,3
TOTAL 451.500 100,0
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Descricao Montante (US$) %

ADEPA 48.000 10,6

Fundo de Desenvolvimento Regional ~ 195.500 43,3

Recursos proprios do CLSE 208.000 46,1

Total 451.500 100.0

A ADEPA ira financiar integralmente o técnico que assumira a coordenagéo executiva
do Centro Local de Servigos para Empresas (CLSE).

Os recursos proprios do CLSE provém das quotizagdes e outras receitas resultan-
tes da prestacdo de servigos que o Centro disponibilizard aos seus aderentes.

O financiamento solicitado ao Fundo Regional de Desenvolvimento destina-se a
cobrir os custos de investimento, 50% dos gastos dos restantes custos com pessoal
e também 50% dos recursos financeiros necessarios durante a vigéncia do projecto.

Prevé-se que, a medida que o Centro se consolide, as receitas proprias vao pro-
gressivamente assegurando a totalidade da despesa corrente. Investimentos adicio-
nais, como a continuacao das feiras e mercados de divulgacdo de produtos e servi-
¢os da regido ou a criacdo das incubadoras de empresas, serao financiados, respec-
tivamente, através de autofinanciamento ou de novos recursos mobilizados para
apoiar 0s projectos especificos que, para o efeito, serdo elaborados.
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6.10. Os factores externos e obrigacdes prévias

Os factores (ou riscos) externos séo acontecimentos ou decisdes que es-
tdo para além do controlo da gestdo do projecto. Podem afectar, positiva ou
negativamente, a implementacédo e o desempenho do projecto e sao, além
disso, um factor importante a ter em conta na sua execucao. Sao apresenta-
dos na forma de hipoteses, as quais fortalecem o desenho do nosso projec-
to e o tornam mais realista.

Embora os factores externos estejam fora do controlo da gestéo, os seus
efeitos devem ser sempre equacionados quando o projecto é desenhado e
revisto ou avaliado.

Antes de concluir o desenho dos factores externos, tivemos que verificar se:

as hipoteses apenas se referiam a factores externos que poderéo afec-
tar significativamente (positiva ou negativamente) o desempenho do
projecto, isto €, que tivessem uma elevada probabilidade de materializa-
cao;

estavam definidos em termos precisos e positivos;

nao incluiam a disponibilidade dos recursos, pois estes devem estar sob
o controlo da gestao;

nao assumiam o envolvimento dos beneficiarios do projecto, pois o seu
interesse devia estar antecipadamente assegurado.
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PROJECTO DE CRIAQAO DO CENTRO LOCAL DE SERVICOS PARA AS EMPRESAS
12. Factores externos

Os principais factores externos que poderdo afectar a realizacio deste projecto séo os se-
guintes:

+ NA&o concretizacao dos investimentos previstos pela administracdo central do Esta-
do, por dificuldades orcamentais, para a melhoria das acessibilidades ao litoral do
pais;

+ Dificuldades no recrutamento de técnicos locais com perfil, sobretudo ao nivel das
antenas;

* Insuficiente envolvimento dos parceiros fundamentais;

+ Escasso nivel de desenvolvimento do sistema educativo local que contribua para
melhorar a escolaridade média dos cidadaos da regiao;

* Resisténcia (cultural e ndo so) da parte dos empresarios e dos cidaddos em geral a
alterarem praticas de gestéo e de vida, profundamente enraizadas, ndo compativeis
com a competitividade e a concorréncia do mundo global actual.

O desenho do presente projecto tomou devidamente em consideracgao os factores expos-
tos e previu acgdes que 0s minimizem e permitam a superagao de eventuais dificuldades
dai resultantes — parceria activa com varias e diferenciados actores locais e externos, as-
sisténcia técnica especializada providenciada e acompanhamento eficaz da parte da ADE-
PA, do INEFP, colaboracéo estreita com as instituicdes de formacao locais e mobilizagéo
apropriada de recursos internos e para apoio ao desenvolvimento regional.
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Em particular, os principios estratégicos a adoptar pelo projecto na sua execucao, onde
se destacam a participacao e a concertacéo com os actores locais e os cidadaos envol-
vidos, poderdo ajudar decisivamente o projecto a ultrapassar os obstaculos que venham a
surgir.

Para concluirmos este capitulo do desenho do nosso projecto, foi necessario
equacionarmos as obrigacoes prévias, ou seja, as ac¢cdes que devem ser
concretizadas pelos parceiros envolvidos (agéncia de execucao, fontes de fi-
nanciamento e organizacdes recipientes) antes do inicio das actividades do
projecto. Por outras palavras, representam as condi¢des que devem ser rea-
lizadas antes da fase de implementacédo, para que esta possa ter lugar em
condicOes favoraveis.

Algumas organizacdes também se referem a pre-requisitos como sendo as
accdes necessarias a uma efectiva e eficiente execucdo do projecto e que
devem ser lancadas durante a sua vigéncia, isto €, ndo constituem pré-con-
dicOes para o seu langcamento.
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PROJECTO DE CRIAGCAO DO CENTRO LOCAL DE SERVICOS PARA AS EMPRESAS
13. Obrigacdes prévias

Constituem obrigacdes prévias a execucdo do presente projecto:

« A ADEPA aprovar o financiamento do técnico que assegurara a coordenacgao
executiva do CLSE, assim como o apoio técnico pontual a execucéo do projec-
to;

« As Associagfes Empresarias disponibilizarem, nas suas delega¢Ges municipais,
espaco para o funcionamento das antenas do CLSE;

+ Estarem garantidos todos os financiamentos previstos.

6.11. O cronograma de execucéao

Para proporcionar uma visao de como se desenrolara a execucao de nosso
projecto e facilitar o respectivo acompanhamento e avaliacéo, € util incluir
uma tabela — que se designa por cronograma - onde se indicarao grafica-
mente as datas de inicio e de conclusdo de cada actividade. As actividades
deverao ser descritas pela sua sequéncia l6gica e agregadas ao resultado a
gue dizem respeito.

No cronograma, podera ainda ser 0til, se na fase de formulagao tal ja esti-
ver definido, mencionar quem € responsavel por fazer o qué, isto é, pela res-
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pectiva realizacao.

O cronograma de actividades incluido no documento de projecto deve ser
considerado como provisorio, sendo a sua versao definitiva elaborada pe-
la equipa de gestédo de projecto, no que constituira uma das suas pri-
meiras accoes. A versao definitiva, que sera incluida no plano detalhado de
trabalho, devera ser aprovada pela entidade responsavel pelo acompanha-
mento do projecto.

PROJECTO DE CRIACAO DO CENTRO LOCAL DE SERVIGCOS PARA AS EMPRESAS
14. Cronograma de actividades

O plano de execucdo das actividades previstas é o seguinte:

Resultados . Actividades Ano, Ano, Ano

1 1 2 3

1.1. Estabelecer a descricdo de tarefas e 0 perfil
dos técnicos que integrardo a sede do CLSE
e as respectivas antenas.
1.2. Recrutar, seleccionar e formar 0s tecnicos. —
1.3. Divulgar o CLSE e sua oferta de servi¢os jun- =
to das empresas da regiao.
1.4. Recolher inscri¢cbes de empresas aderentes. —
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Resultados = Actividades Ano Ano Ano
2 1 2 3

2.1. Identificar as necessidades de formacao
prioritarias dos efectivos das empresas
aderentes, incluindo formagdo em gestao
de negocios.

2.2. Seleccionar ac¢des de formacao continua = se—
potencialmente disponiveis ou organizaveis
que respondam as necessidades priorita-
rias identificadas.

2.3. Acompanhar a realizacdo das acgdes de —_—
formacéo e informar as empresas sobre os
resultados dos seus participantes.

2.4. Avaliar, em colaboragdo com as empresas, —
0 impacto das acg¢Oes de formagéo e elabo-
rar proposta de continuidade.
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Resultados = Actividades Ano, Ano, Ano
3 1 2 3

3.1. Estudar, em colaboracdo com as associa- e
cOes empresariais, possiveis localizagoes,
datas e modalidades de implementacéo pa-
ra a organizacao de feiras e mercados “tes-
te” de produtos e servicos oferecidos pelas
empresas da regido.

3.2. Divulgar a realizagcdo dos mercados e fei- =
ras “teste” identificadas junto das empresas
interessadas e dos potenciais clientes.

3.3. Elaborar proposta detalhada de actividades —
de divulgacdo dos produtos e servigos das
empresas da regido junto do publico consu-
midor, no interior e no exterior da regido.

3.4. Implementar regularmente as actividades ——
de divulgacéo seleccionadas.
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Resultados = Actividades Ano, Ano, Ano
4 1 2 3

4.1. Formar os técnicos do CLSE em elabora- —
¢ao, negociacao e seguimento de projectos
de investimento.

4.2. Divulgar o servico junto das empresas ade- —
rentes ao CLSE.
4.3. Avaliar o servico com base nos projectos _—

formulados, financiados e executados e no
seu impacto nas empresas onde se imple-
mentam.

5.1. Seleccionar, em colaboragdo com as asso- —
ciacOes empresariais, trés locais priorita-
rios onde se justifica a criagdo de uma incu-
badora de empresas.
5.2. Elaborar propostas de projectos para a —
criagdo de trés incubadoras de empresas
nos locais seleccionados e submeté-los a
ADEPA.
5.3. Mobilizar recursos para financiamento dos —
projectos aprovados.
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© 7.1. Para melhorar a execu¢ao do nosso projecto

. 7.2. Para facilitar o acompanhamento (monitoramento) do nosso projecto
: 7.3. Para assegurar a avaliacdo do nosso projecto

. 7.4. Para garantir a sustentabilidade do nosso projecto

7.1. Para melhorar a execu¢cao do nosso projecto

Todos nés temos consciéncia de que um documento de projecto devidamen-
te formulado facilita largamente a sua execucdo, o0 acompanhamento e a
avaliacdo. Ao estabelecer a planificacdo do que sera feito, do que seré pro-
duzido, a favor de quem, onde, quando, por quem e com que recursos, 0 nNos-
so documento ira constituir a base para todo o exercicio de implementacéo,
gue devera ser plenamente respeitado e seguido pela equipa que se enca-
rregara da implementacdo do nosso projecto.

Contudo, o documento de projecto nao é imutavel e devera ser adaptado,
através de revisoes apropriadas, a evolucdo do contexto em que o projecto
se desenvolve. As finalidades do acompanhamento e da avaliagao séo, as-
sim, melhorar a sua gestdo global e reforcar o seu desempenho, através do
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fornecimento, a todas as partes nele envolvidas, de informacgao e retroaccao
sobre a sua implementacéo e concretizagoes.

Um documento de projecto deve incluir planos de acompanhamento e de
avaliacdo. Em concreto, devera responder as seguintes questdes:

* Quando serédo preparados os planos de trabalho e os relatérios de pro-
gresso?
* Quando, como e por quem sera o programa / projecto avaliado?

Os planos de acompanhamento e de avaliacdo deveréo incluir detalhes so-
bre a preparacgéo dos planos de trabalho, os relatérios de progresso e de au-
to-avaliacdo, assim como as avaliagdes independentes, quando tal for apro-
priado.

Os planos de trabalho, os relatorios de progresso e de auto-avaliagéo
sao instrumentos de gestdo que guiam e documentam a accdo de todos
agueles que se encontram envolvidos na execugdo do programa / projecto.

A preparacdo e submissao as autoridades competentes destes documen-
tos constitui responsabilidade da gestdo do projecto. Contudo, a sua prepa-
racdo e accOes subsequentes requerem dialogo e consultas entre todas as
partes envolvidas, quer ao nivel de execucéo quer de superviséo.

Adicionalmente aos documentos mencionados, os planos de acompanha-
mento e de avaliagdo deverdo descrever também a forma de organizacao
das avaliacdes independentes, indicando o tipo e 0 momento em que se con-
cretizardo e quem nelas estara directamente envolvido.
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7.2. Para facilitar o acompanhamento (monitoramento) do nosso
projecto

O acompanhamento (monitoramento) € um processo continuo ou periédico
de analise da implementacéo do projecto, para verificar a execucdo das ac-
tividades, identificar dificuldades, detectar areas problematicas e recomendar
accoes correctivas.

O propodsito do acompanhamento € assegurar a maior efectividade e efi-
ciéncia na implementacao do projecto; deve fornecer informacao sobre as ac-
tividades planeadas e desenvolvidas, atempadamente distribuida a todas as
partes envolvidas.

O acompanhamento relaciona-se, assim, com 0 processo de execucgao,
assegurando que os recursos sdo transformados, através das actividades,
em resultados e analisando a quantidade e qualidade destes.

Os planos de trabalho e os relatorios de progresso sao pecas importantes
do acompanhamento. Enquanto o plano de trabalho indica o que ira ser fei-
to, o relatorio de progresso analisa 0 que esta a ser executado.

Plano de trabalho > O plano de trabalho devera:

» descrever os resultados e as actividades/subactividades que os produ-
zirdo, numa sequéncia logica agrupados relativamente a cada um dos
objectivos imediatos;

* as datas previstas de inicio e concluséo;

* a(s) pessoa(s), organizacdes e/ou instituicbes responsaveis por execu-
tar o trabalho.
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O relatorio de progresso devera responder as seguintes questoes:

» Os recursos estéo disponiveis conforme planeado?

* As actividades estéo a ser desenvolvidas de acordo com o plano de tra-
balho?

* Os resultados estéo a ser produzidos de acordo com o planificado?

* Que mudancas ocorreram, em particular acréscimos ou reducgdes relati-
vamente ao previsto?

* Quais sao os problemas ou dificuldades encontradas?

* Que accoles correctivas foram executadas ou previstas?

* Que recomendac¢des devem ser tomadas em atencdo de forma a mel-
horar o desempenho futuro do programa / projecto?

Uma das principais consequéncias do acompanhamento € o ajustamento as
novas necessidades e condi¢des, que ndo foram previstas na fase de concep-
céo e que se reflectirdo em actualizacfes dos planos de trabalho. Por exemplo,
se uma grande empresa se estabelecer na nossa regido e necessitar de reco-
rrer a subcontratacdo de pequenas e médias empresas para o fornecimento de
bens ou servigos, poderemos propor uma reorientagdo de nosso projecto de
forma (como seja, a organizacéo de accbes de formacao dos recursos huma-
nos e de informacdo aos empresarios sobre as oportunidades de negdécio) de
forma a que sejamos mais um instrumento para que as empresas da regiao
possam aproveitar as novas oportunidades de negdcio criadas.

Quaisquer mudancas ou ajustamentos deveréo ser efectuados com o en-
volvimento de todos os parceiros, dos grupos alvo, das instituicdes de con-
trapartida e das agéncias de cooperacao e/ou financiamento.
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7.3. Para assegurar a avaliacdo do nosso projecto

A avaliacao identifica os efeitos e o impacto do desempenho do projecto,
com énfase na analise do progresso em direc¢cao a concretizacédo dos objec-
tivos imediatos.

A avaliacdo é uma funcéo essencial que tem lugar num determinado mo-
mento e que se reflecte na execugao corrente do projecto e na sua futura pla-
nificacédo e formulacao.

A avaliacdo é uma funcéo essencial que tem lugar num determinado mo-
mento e que se reflecte na execugao corrente do projecto e na sua futura pla-
nificacédo e formulacao.

A avaliacdo é uma ferramenta essencial para:

» elevar a capacidade de gestao do projecto;

* melhorar a preparacdo de novos projectos;

* proporcionar meios para mais amplas e profundas avaliacdes.

A avaliacao esta relacionada com um ou mais dos seguintes aspectos:

EFECTIVIDADE > Em que extensao o projecto esta a concretizar o(s) seu(s) objectivo(s) e
a atingir os beneficiarios?

EFICIENCIA > Os resultados previstos para o projecto continuam a justificar os custos
envolvidos?

RELEVANCIA > O projecto continua a fazer sentido?
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CONCEPGCAO > O desenho do projecto continua a ser valido?

CAUSALIDADE >  Que acontecimentos ou factores especificos tém afectado os resul-
tados do projecto?

EFEITOS > O projecto esta a ter alguns efeitos que nao foram previstos?
NAO PREVISTOS

ESTRATEGIAS >  Ha, ou poderia ter havido, uma forma mais efectiva de ultrapassar
ALTERNATIVAS 0s problemas surgidos ou de atingir o(s) objectivo(s)?

SUSTENTABILIDADE > O que leva a concluir que o projecto sera sustentavel apds o termo
dos apoios externos?

Tipos de avaliagéo > 4 Momento
Existem trés tipos de avaliagao:

« Avaliacao intermédia, que tem lugar num dado momento da vida do
projecto, habitualmente a meio da sua vigéncia,;

« Avaliacao final, que averigua o grau de concretizacdo do(s) objectivo(s)
no final do projecto;

e Avaliacao “a posteriori”’, que analisa o impacto do projecto algum tem-
po apo6s a sua concluséo.
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4 Responsabilidade

* Auto-avaliacao, conduzida pela gestdo do projecto, isto €, pelas pes-
soas responsaveis pela sua execucao;

* Avaliacéo Independente, que pode ser:
Interna, quando concretizada através de pessoas dos parceiros envol-
vidos, mas nao directamente ligados a gestao do projecto:
Externa, quando um ou mais consultores externos estao envolvidos, re-
presentando, por exemplo, os financiadores.

4 Ambito
* Avaliacao de Projecto, através da qual se avalia o impacto que o pro-
jecto esté a ter ou teve assim como toda a sua concepc¢ao e desenho.
* Avaliacao Tematica, quando se analisa se o tema do projecto continua
a ser actual ou vigente.

4 Metodologia

 Estudo de documentacéao escrita/fontes secundarias (desk review),
gue utiliza documentos escritos e dados recolhidos e preenchidos por
diferentes instituicdes e organismos.

¢ Seminario (Workshop), em que participam e dao as suas opinidées as
pessoas e instituicdes implicadas no projecto.

« Trabalho de campo (field mission), para recolher dados, informacoes e
opinides sobre os resultados alcancados.

* Mista, combinacéo de elementos das trés anteriores.
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PROJECTO DE CRIACAO DO CENTRO LOCAL DE SERVIGOS PARA AS EMPRESAS
15. Relatorios, acompanhamento e avaliacéo

A equipa do projecto preparara no inicio da sua implementacdo um plano de trabal-
ho definitivo onde se mencionardo os resultados e as actividades/subactividades que
0s produzirdo, as datas previstas de inicio e conclusdo e a(s) pessoa(s), organiza-
¢Oes e/ou instituicOes responsaveis por executar o trabalho.

O seguimento regular do projecto sera efectuado através da ADEPA, com base
nos relatorios de progresso que serdo preparados semestralmente pela equipa do
projecto. As delegacdes locais das AssociacOes Empresariais seréo activamente en-
volvidas na gestéo corrente do Centro e acompanharéo regularmente a execucao das
suas actividades, assim como serdo convidadas a participar directamente em suas
avaliacdes regulares.

No final dos primeiros dezoito meses do projecto, sera realizada uma avaliacdo
externa em profundidade, com a participacdo de técnicos dos parceiros financiado-
res e dos destinatarios do projecto. Os objectivos dessa avaliagdo externa serdo o de
medir a efectividade, a eficiéncia, a relevancia, a qualidade do desenho do projecto,
a eventual ocorréncia de efeitos ndo previstos, as possiveis estratégias alternativas
para atingir os objectivos previstos e a evolugdo do Centro no sentido de assegurar
a sua sustentabilidade técnica e financeira.

No final do projecto, sera realizada uma avaliacdo final para averiguar o grau de
concretizacao do(s) objectivo(s); esta avaliacdo sera baseada num relatorio final, a
ser preparado pela equipa do projecto.
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7.4. Para garantir a sustentabilidade

Todos nos sabemos que um dos parametros mais importantes no desenho
de um projecto é a garantia da respectiva sustentabilidade. Quando alguém
colocou a questdo de assegurar a sustentabilidade do projecto que estava-
mos a desenhar, tal levantou um grande nimero de questdes que iam desde
0 proprio conceito de desenvolvimento sustentavel até a forma como podia-
mos avaliar, ao longo da execucéo do projecto, se estavamos ou nao a ca-
minhar no sentido da garantir a sua sustentabilidade.

Do interessante e frutuoso debate havido, gostariamos de partilhar algu-
mas de suas principais conclusdes.

Um primeiro conjunto de questdes reflectiram as nossas davidas sobre “o

gue é sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel?”
A sustentabilidade € um conceito relativamente recente que parte de uma
nova avaliacéo da relacdo da sociedade com a natureza e do Estado com a
sociedade civil, baseada em postulados interdependentes de equidade so-
cial, de equilibrio ambiental, de bem estar econdémico e de autodeterminacgéo
politica.

Num sistema dinamico, como € o caso de uma sociedade humana, a sus-
tentabilidade é fundamentalmente uma questdo de equilibrio mantido ao
longo do tempo. Trata-se de algo que n&do pode ser facilmente quantificado
ou mensuravel, pois relaciona-se mais com a qualidade do movimento do
gue com uma situagéo fixa.
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Um conceito de desenvolvimento sustentavel foi desenvolvido no cha-
mado Relatorio da Comisséao Brundtland* onde se considera como um pro-
cesso que “busca satisfazer as necessidades e aspiragoes do presente, sem
comprometer a possibilidade das geracdes futuras para atender suas pro-
prias necessidades”. Por outras palavras, como “um processo de mudanca
na qual a exploracéo dos recursos, a orientacao dos investimentos, 0S rumos
do desenvolvimento tecnologico e a mudanca institucional estdo de acordo
com as necessidades actuais e futuras”.

A abordagem do desenvolvimento sustentavel encerra assim uma dimen-
sao de tempo (a médio e longo prazos) e tem implicita trés aspectos essen-
ciais:

1 A preocupacéo pelas condicOes sociais das pessoas e comunidades,
pois a melhoria dos activos sociais e a reducédo da pobreza sao condi-
cOes prévias para a manutencao, ao longo do tempo, de situacdes de
equilibrio.

2 Aideia de alcancar um desenvolvimento continuo sem exaurir 0S recur-
S0s naturais, pois 0S ecossistemas tém uma limitada capacidade de
sustentacado que, superada, influira na deterioracdo do préprio ecossis-
tema e afectara negativamente tanto a produtividade como a qualidade

4. Em 1983 as Nacdes Unidas implementaram a Comissao Brundtland para o Meio Ambiente
e 0 Desenvolvimento. Em 1987 a Comisséo concluiu o chamado “Relatério Brundtland” (do
nome da presidente da comissao, Gro Harlem Brundtland, ex-primeira ministra da Noruega),
no qual se definiu pela primeira vez de forma clara o conceito de “sustentabilidade”.

108



indice indice conceitual ver / esconder menu

Pagina de rosto Prefacio Ir ao inicio do capitulo: 1|/2|3|/4|5/6/7/8|9

V4 ...seguimento, avaliacdo e sustentabilidade 109

de vida, pois uma rotura do equilibrio ecolégico ameacarad ndo apenas
a producéo, mas a propria subsisténcia humana.

3 O principio da solidariedade e uma preocupacéao explicita com o futuro.
A solidariedade define um compromisso fundamental para agir de forma
coerente com a sorte dos outros, enquanto a visdo de futuro expressa a
vontade de proteger a vida humana e a natureza no longo prazo.

O desenvolvimento sustentavel refere-se assim aos processos de mudanca
socio-politica, sécio-econdmica e institucional que visam assegurar a satisfa-
¢céo das necessidades basicas da populacdo e a equidade social, tanto no
presente como no futuro, promovendo oportunidades de bem estar econo6-
mico que, além do mais, sejam compativeis com as condi¢des ecologicas de
longo prazo.

Em sintese, o desenvolvimento sustentavel tem, numa visdo ampla, di-
mensdes ambientais, econdmicas, sociais, politicas e culturais, o que neces-
sariamente se traduzira em varias preocupacdes com:

O presente e o futuro das pessoas;

* A producédo e o consumo de bens e servicos;

* As necessidades basicas de subsisténcia;

* Os recursos naturais e o equilibrio ecossistémico;
* As praticas decisorias e a distribuicdo do poder;

« Os valores pessoais e a cultura.
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Um segundo conjunto de questdes colocadas pelos participantes na formula-
¢céo de nosso projecto, referiam-se a “como € que se podem assegurar e
reforcar, no campo do desenvolvimento local, a sustentabilidade e o de-
senvolvimento sustentavel?”

Afilosofia de desenvolvimento local constitui uma viséao integrada e compa-
tivel entre meio ambiente, necessidades sociais e economia, tomando em
consideracao o nivel local e o global, o curto e o longo prazo. Como refere o
Prof. Lorenzo Cachon, da Universidade Complutense de Madrid, a Via Sul
preconizada na abordagem do desenvolvimento local € “aquela que, sem es-
guecer 0s aspectos meramente econdémicos, politicos ou de inovacgao tecno-
l6gica, realca em especial o fortalecimento do tecido social, da sociedade ci-
vil, a fim de favorecer o arranque de estratégias de desenvolvimento local fru-
to da concertacéo e, portanto, sustentaveis no tempo”.

A nossa reflexdo levou-nos a considerar certos aspectos essenciais para as-
segurar a sustentabilidade na nossa perspectiva de desenvolvimento local:

« Fomentar um clima social cooperativo, favorecedor do envolvimento
no processo de todos os possiveis actores de desenvolvimento. Uma
das caracteristicas mais importantes das politicas de desenvolvimento
local reside na interlocucao e na interaccao que associa as autoridades
publicas, locais, empresas privadas, actores sociais, estabelecimentos
de formacéao, associacOes diversas, etc. Este dialogo nédo assegura, por
si s, o desenvolvimento sustentavel, mas, onde existe, multiplica as
possibilidades de éxito e a durabilidade das intervengoes.
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* Procurar a participacao activa de todos os implicados no projecto

de desenvolvimento, em todas as suas decisoes fundamentais. Sem
uma estratégia de concertacdo, de consenso e de colaboracdo perma-
nente, sera impossivel assegurar uma participacéo activa dos diferentes
agentes e as realiza¢cOes terdo um caracter efémero.

Identificar as raizes locais para o projecto. A especificidade do “de-
senvolvimento local” consiste em perseguir uma solucéao enddgena
gue va para além da simples dimensédo econdémica. O desenvolvimento
enddgeno procura explorar as energias, as competéncias e 0s recursos
locais que correspondem as necessidades da populacédo da area, de-
vendo os programas e projectos locais estarem aptos a sobreviver uma
vez cessado o apoio externo.

Considerar as diferentes dimensfes do desenvolvimento e nao
apenas a dimensao econémica, o que implica olhar para os aspectos
social, cultural ou ambiental de um projecto. Uma colectividade cujos
membros nao se sentem reflectidos e unidos em torno de um projecto
comum, € uma comunidade que ndo é capaz nem de reter 0s seus re-
cursos humanos nem de resistir as pressdes econdmicas e sociais vin-
das do exterior e, a prazo, visar um desenvolvimento sustentavel.

Finalmente, chegamos a questao de “como assegurar, em concreto, a sus-
tentabilidade do nosso projecto de Centro Local de Servicos?”
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N&o obstante todos os membros do grupo de trabalho termos consciéncia de
gue a sustentabilidade ndo se assegura apenas através de um simples capi-
tulo do nosso projecto, mas sim ao longo de toda a sua concepc¢ao, decidi-
mos equacionar os pontos chave que nos permitem argumentar que o desen-
ho realizado tinha em conta a procura da maxima sustentabilidade para as
accoes a desencadear.

Em concreto, o desenho do nosso projecto prevé que a sua implementa-
¢éo tenha em conta o seguinte:

* Mobilizacao, relacionada com o estimulo, a informacéo e a formacao
de, para e com, os destinatarios do projecto.

« Concertacao e consenso, relacionado com o conceito de coordenacgéo
e colaboracao entre os diferentes actores sociais, politicos e econémi-
cos para a realizacdo das diferentes actividades previstas.

« Estratégia, relacionada com 0s recursos existentes e o0 potencial local,
o desenvolvimento planificado, coerente, sustentavel e integrado de to-
das as accOes a realizar.

* Visao de futuro, tendo em vista a viabilidade e a auto-suficiéncia do
Centro Local de Servigos e, assim, a sua sobrevivéncia autbnoma uma
vez cessados 0s apoios externos proporcionados pelo nosso projecto
de apoio.
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PROJECTO DE CRIACAO DO CENTRO LOCAL DE SERVICOS PARA AS EMPRESAS

16. Demonstracdo da sustentabilidade

A sustentabilidade de um projecto assegura-se em suas diferentes fases, mas sobre-
tudo durante a sua implementacdo. Contudo, como a concepc¢éo do projecto ira de
determinar largamente a forma como sera executado, para finalizar o documento de
projecto “Centro Local de Servigos para Empresas”, iremos rever 0s aspectos essen-
ciais que poderdo garantir um maior sustentabilidade das acgdes a promover.

Ao nivel da estratégia

Toda a execucgdo do projecto sera baseada no estabelecimento de uma ampla con-
certacao e consenso para assegurar um nivel de participacédo estavel de todos os
actores implicados, ndo s durante a fase de execugdo, mas também apds o termo
da vida do projecto. Para tal, € necessario que se privilegiem os mecanismos de to-
mada de decisdes atraves do consenso, 0 que permitira reafirmar e consolidar o grau
de compromisso de cada um dos parceiros com as decisdes adoptadas, projectando
no futuro o seu envolvimento no Centro.

A estrategia de execuc¢do do projecto serd permanentemente animada pela promo-
¢ao de um espirito de cooperacao aberto e franco entre os diferentes agentes impli-
cados em cada actuacdo. Este espirito de cooperagéo ver-se-a reforcado na medida
em que se fomente um sistema de tomada de decisdes baseado no consenso, mais
do que no jogo de maiorias e minorias.
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Ao nivel dos objectivos, resultados e actividades

A opcéo por objectivos e resultados realistas permite prever que a sua concretiza¢ao
sera essencialmente realizada através de recursos endogenos (locais). Adicional-
mente, a pratica de parcerias activas com todas os agentes locais que possam con-
tribuir para a execucao das actividades previstas permitird ndo so reforcar o seu en-
volvimento no projecto, como proporcionara poupancas de recursos que diminuem 0s
custos de execucao e facilitardo a sua auto-suficiéncia uma vez esgotados 0s apoios
externos.

No conjunto das acgOes previstas, assume papel de destaque a formacéao dos di-
ferentes gentes que participardo, uma vez formados, na execucao da grande maioria
das actividades. Tal contribuird para a sustentabilidade do Centro ao assegurar que
0s tecnicos locais tenham as competéncias necessarias ao complexo exercicio de fo-
mento da pequena iniciativa empresarial local.

O projecto pesquisara por si proprio, sempre que possivel, as melhores solugdes
para realizar as actividades previstas, razdo pela qual se opta pelo estimulo do espi-
rito de “conquista” e da pesquisa de solugdes ajustadas e graduais, recusando a
“oferta” de vias e recursos pré-definidos as quais, ainda que aparentemente mais fa-
ceis, ndo proporcionariam seguramente as melhores condigdes de apropriacao pelos
destinatarios e, logo, de sustentabilidade. E o que sucede na escolha dos resultados
ligados a organizacdo de feiras e mercados e ao processo de criacdo das incubado-
ras.

Ao nivel da viabilidade econdmica e financeira
Atingir a auto-suficiéncia do Centro Local de Servigos para Empresas (CLSE) é uma
condicdo basica para assegurar a sua sustentabilidade. Para tal, a geracao de receitas
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proprias que permitem suportar os custos de funcionamento e alguns pequenos inves-
timentos que venham a ser realizados com recursos proprios, constitui um objectivo es-
sencial. A geracéo de receitas dependera naturalmente da adesdo que os destinatarios
do projecto a ele manifestarem a qual, por sua vez, sera determinada pela capacidade
de respondermos as solicitagdes e expectativas dos pequenos empresarios, das auto-
ridades locais e da populagdo em geral. A qualidade e a pertinéncia dos servigos
oferecidos serdo decisivas para “ganhar” a confianca dos destinatarios — os “clientes”
do Centro - e, assim, para a sua efectiva implantagéo.

O custos de funcionamento anual do CLSE estimam-se em 141,670US$, dos quais
16,000US$ correspondem ao Técnico Coordenador Executivo que serd integralmen-
te financiado pela ADEPA. Prevé-se que esse financiamento seja desnecessario dois
anos para além da vigéncia do projecto, pois a conta de exploracé@o previsional do
CLSE prevé que a auto-suficiéncia plena seja atingida no final de 5 anos, como o de-
monstram o quadro e grafico seguintes

Evolucdo das receitas, despesas e saldos operacionais do CLSE,
em US Ddlares e a precos constantes do ano 1
Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5

Receitas 31.875,9 72.240 116.863,2 133.508,5 150.500
Despesas de funcionamento (¥) 150.500 150.500 150.500 150.500 150.500
Cobertura das despesas(%) 21,18 48,00 77,65 88,71 100,00
Saldo -118.624,1 -78.260 -33.636,8 -16.991,5 0

(*) Incluindo financiamento da ADEPA do Coordenador Executivo
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. 8.1. Os principais erros a evitar
. 8.2. O que podera refor¢ar 0 nosso projecto?
: 8.3. E agora, o que fazer com o documento de projecto?

8.1. Os principais erros a evitar

Toda a experiéncia adquirida pela nossa equipa na elaboracéo do Projecto
de Criacdo do Centro Local de Servicos para Empresas e, em particular os
erros que cometemos, permitem-nos sistematizar e destacar alguns ensina-
mentos sobre o que se deve fazer, aos niveis do conteudo e da forma, quan-
do se elabora um projecto de desenvolvimento a nivel local. Entre esses en-
sinamentos, gostariamos de destacar:

Ao nivel do conteudo

ANTECEDENTES/ >  N&o € aconselhavel alongar excessivamente este capi-
CONTEXTO tulo. Deve conter os elementos essenciais para a com-
preensdo do perfil social, econdmico, ambiental, institu-

cional, etc. do territorio e fazer “a ponte” para a justifi-
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cacao do projecto. Em casos excepcionais, pode-se jus-
tificar a inclusdo, como anexo, de documento(s) rele-
vante(s) para a compreensao do contexto.

O(s) problemas(s) que suscita(m) a formulagdo do pro-
jecto deve(m) ser claramente identificado(s) e equa-
cionadas as relagdes de causa e efeito. Deve-se demon-
strar que o projecto se enquadra devidamente na reali-
dade local e, no caso de existir um Plano Estratégico,
que corresponde as prioridades ai definidas.

N&o esquecer de descrever claramente 0s beneficiarios
directos (em favor de quem o projecto serd desenvolvi-
do), assim como aqueles que serdo indirectamente
favorecidos pela sua execucéo. A localizacdo do projecto
deve ser coerente com o territorio focalizado no contexto.

N&o esquecer que a descricdo sucinta das instituicdes
envolvidas e dos actores sécio-econdémicos locais, bem
como 0 papel que desempenhardo na execugdo das
accoes previstas.

Devem consubstanciar uma proposta concreta e coer-
ente de accOes para solucionar o(s) problema(s) identi-
ficado(s). Respeitar a hierarquia entre os diferentes ele-

118



8

Pagina de rosto Prefacio

Para finalizar

(Objectivos, indicadores,
resultados e actividades)

ESTRATEGIA DE
ACCAO

RECURSOS
E ORCAMENTO

FACTORES DE
RISCO E
OBRIGACOES
PREVIAS

RELATORIOS,
ACOMPANHAMENTO
E PLANOS DE AVALIACAO

V

V

indice indice conceitual ver / esconder menu

Ir ao inicio do capitulo: 1|/2|3|/4|5/6/7/8|9

mentos do quadro l6gico e defini-los de forma clara e objec-
tiva.

Precisar que tipo de procedimentos, metodologias e técni-
cas serdo utilizadas na execucdo da proposta.

Descrever e quantificar os recursos — humanos, técnicos,
financeiros — necessarios e suficientes a implementacgédo do
projecto (sem os exagerar) e traduzi-los num orgamento.
Quando se prevé que a sua cobertura financeira seja asse-
gurada por mais de uma instituicdo, apresentar o respectivo
plano de financiamento (quem pagara o qué).

Descrever os factores que podem afectar a execucédo do
projecto e que estardo verdadeiramente fora do controle da
sua gestdo e a forma como se prevé ultrapassa-los ou min-
imiza-los. Mencionar, com sentido realista, as condicdes
(ue 0s parceiros devem satisfazer previamente ao inicio das
actividades.

Explicar detalhadamente a forma e a periodicidade com que
0s parceiros serdo informados, como, quando e quem
realizara o acompanhamento e fara a avaliagdo do projecto.
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Argumentar que a proposta é viavel e sustentavel pela sua
adequacdo as caracteristicas locais, pela valorizagéo real-
ista que faz de recursos tecnicos, humanos e financeiros do
territdrio e por se basear sobretudo no uso optimizado de
recursos endogenos.

Argumentar, ao longo de todo o projecto, que sdo tomados
em consideracéo os principios de igualdade de género e de
respeito pelo equilibrio do meio ambiente.

Ao nivel da forma (estrutura)

TITULO >

SUBTITULOS >
DESTAQUES VISUAIS

REDACCAO, >
LINGUAGEM E
ORTOGRAFIA

Verificar a pertinéncia do titulo relativamente ao propdsito
do projecto. Na medida do possivel, tentar escolher um titu-
lo claro, sugestivo, atraente e ndo demasiado longo.

Tentar escolher subtitulos e destaques visuais sugestivos
(mas “sobrios”), que ajudem a fixar as ideias chave, que
atraiam a atencdo do leitor e demonstrem a clarividéncia
dos temas centrais que reflectem.

Devem ser tidos em conta os detalhes relativos a uma cor-
recta apresentacao e sistematizacdo do documento, como
por exemplo a ortografia, 0 aspecto grafico das paginas, a
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numeracdo/pontuacdo dos capitulos e subcapitulos,
etc..

CAPACIDADE > Um documento de projecto deve, simultaneamente,

DE SINTESE providenciar toda a informacdo indispensavel para a
compreensdo da proposta e ndo se tornar repetitivo e
desmotivador para 0s seus potenciais leitores.

COERENCIANA > A estrutura do documento deve ser coerente e reflectir
FORMULAGAO uma adequada sequéncia logica que facilite a com-
preensdo da proposta.

BIBLIOGRAFIA > Deve ser incluida a lista de todo o material de apoio
empregue, referenciando devidamente as fontes de
informacao utilizadas.

8.2. O que podera reforcar o nosso projecto?

Varios aspectos constituem ou virdo a constituir pontos fortes do projecto que
acabamos de desenhar. Entre eles, poderemos destacar:

4 A metodologia de formulacéo.
Uma participacéo activa dos diferentes parceiros no desenho do projec-
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to facilitara o seu futuro comprometimento e dara maiores garantias de
gue as suas contribuicdes efectivas se venham a concretizar. No con-
junto dos parceiros, deve-se também considerar a participacdo dos po-
tenciais financiadores, recusando entendé-los como meros contribuintes
financeiros, mas como parceiros de pleno direito em todo as etapas da
vida do projecto.

4 A adequacéao a realidade local

A correspondéncia do(s) objectivo(s) do projecto as prioridades locais, a
utilizacédo e a valorizacdo de recursos locais (endégenos) sao aspectos
que reforgcam substancialmente a sua validade e sustentabilidade.

4 A consisténcia.

O projecto devera estar formulado de forma coerente e completa, evi-
tando pontos contraditérios, omissdes ou duplicacdes.

4 O comprometimento com 0 sucesso

A fixacdo de indicadores mensuraveis e realistas, a participacdo dos
promotores no financiamento ainda que simbalica (o chamado “co-finan-
ciamento” ou, em inglés, “cost-sharing”) e a proposicédo de metodologias
de acompanhamento e de avaliacdo transparentes e bem definidas a
partida, reforcam as garantias de éxito pois revelam um claro compro-
metimento dos agentes de execucdo com o sucesso futuro do projecto.
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8.3. E agora, o que fazer com o documento de projecto?

Concluido o trabalho de formulac&o do nosso documento de projecto, colou-
se-nos a questdo: o que fazer agora com ele?

A etapa seguinte a formulacdo do projecto sera a sua promocao e sub-
missao formal as diferentes entidades que sobre ele se deverdo pronunciar
e aprova-lo (quando for o caso), quer elas sejam autoridades locais, actores
sdcio-econdémicos do territorio, grupos representativos de cidadaos implica-
dos (os destinatarios ou outros grupos por ele atingidos) ou os potenciais fi-
nanciadores. Como anteriormente se mencionou, o acordo dos parceiros se-
ra largamente facilitado se estes tiverem sido envolvidos na respectiva formu-
lacdo e se previamente a sua submissao formal tiver sido alcancado um con-
senso sobre as acc¢des propostas e a(s) metodologia(s) para a sua realiza-
cao.

ApOs a sua aprovacao e quando estiverem satisfeitas as condi¢cfes prévias
fixadas, o documento de projecto desempenhara um importante papel na re-
lacdo contratual entre as partes envolvidas na implementacéo, serd um
guia para a planificacdo e a execucgao das actividades e constituira uma ba-
se objectiva para o seu acompanhamento e avaliacao.

Assim, ndo sendo contudo rigido e imutavel, pois devera reflectir a evolu-
cao do territorio e das suas prioridades de desenvolvimento, o documento de
projecto sera sempre uma referéncia indispensavel para todos aqueles
gue, de uma ou de outra forma, se encontraréo ligados a concretizacéo dos
seus objectivos.
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Uma via essencial para aprofundar os seus conhecimentos sobre desenho e
formulacdo de projectos € o Centro de Informacédo e Documentacao do
Delnet, designado por Infodoc, onde em especial na sua sec¢ao 7 - Instru-
mentos de gestao e promocéo do desenvolvimento local

http://www.itcilo.org/delnet/pa/frames/intranet/index intranet.asp?idioma=por

podera encontrar um vasto conjunto de documentos que o esclarecerdo so-
bre os diferentes aspectos ligados a este tipo de exercicios.

A titulo de exemplo, indicam-se a seguir alguns desses documentos que,
pela sua relevancia, o poderao ajudar a aprofundar as vertentes de desenho,
de execucgao, de acompanhamento e de avaliagcao de projectos:

* “Project Cyclle Management, Training Handbook”, Comisién Europea,
Mayo de 1999.

* “Project Monitoring, An Orientation for Technical Cooperation Projects”,
GTZ - Deutsche Gesellschaft fur Technische Zusammenarbeit, Abril de
1998.


http://www.itcilo.org/delnet/pg/frames/intranet/index_intranet.asp?idioma=por
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“Recomendaciones para el disefio de metodologias y mecanismos para
calificar la viabilidad, elegibilidad y prioridad de proyectos”, BID - Banco
Interamericano de Desenvolvimento, 1996., 1996.

“Gestion de Proyectos — identificacion, formulacion, evaluacion”, Miran-
da Miranda, Juan José, MM Editores, Bogota, 1999.

ZOPP, Planejamento de Projectos Orientado por Objetivos, GTZ, 1998.

“UNDP Guidelines for Project Formulation and the Project Document
Format”, PNUD, 1988;

“Indicadores de diagndstico, seguimiento, evaluacion y resultados. Ele-
mentos conceptuales para su definicion y aplicacion”, BID, Santa Fé de
Bogota, 1996

“UNDP Policy and Procedures Manual; Chapter on Monitoring, Evalua-
tion and Reporting”, PNUD, 1987;

ILO Guide to the Preparation of Workplans, Progress Review and Self-
evaluation Reports for Technical Cooperation Programmes and Projects,
OIT, 1994.

“Project Cycle”, Banco Mundial, 1994;

“Project Cycle Management”, Comissdo das Comunidades Europeias,
1993;

“Guidelines for the Presentation of Project Proposals and Project Bud-
gets, and Project Reports and Financial Reports, NOVIB, 1994.
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O Programa Delnet do Centro Internacional de Formacéo da OIT, é realizado gragas ao apoio
da Cidade de Sevilha, Espanha (Municipio de Sevilha) e da Fundacao CajaGRANADA, Espanha

e conta com a colaboracgéo de:

* Programa das Nag¢fes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD)

e Fundacéo Interamericana (FIA / IAF)

» Programa de Melhores Préticas e Lideranca Local de UNCHS — Habitat
» Escola Superior de Pessoal do Sistema das Nac6es Unidas (UNSSC)

Colaboram tecnicamente com Delnet:
Unidade de Coordenacao de Género - CIF/OIT
Enfoque Global, Madrid, Espanha

EDITA: CENTRO INTERNACIONAL DE FORMACAO DA ORGANIZACAO
INTERNACIONAL DO TRABALHO

Viale Maestri del Lavoro, 10 « 10127 Turim, Italia. Fax: +39 011 693 64 77
e-mail: delnetportugues@itcilo.org
Internet: http://www.itcilo.org/delnet

As denominacdes usadas, conforme a pratica seguida pelas Nac¢des Unidas, e a forma de apresentacéo dos
dados nas publicacdes da OIT ndo implicam uma consideragdo critica por parte da Organizagao
Internacional do Trabalho em relacédo a situagdo juridica dos paises, as &reas ou territérios citados ou as
suas autoridades, nem sobre a delimitagdo das suas fronteiras. A responsabilidade das opinides expressas
nos artigos, estudos e em outras colaboragdes assinados pertence, exclusivamente, aos seus autores e a
sua publicacdo n&o significa a aprovacdo da OIT. As referéncias a empresas ou a processos ou produtos
comerciais ndo implicam qualquer aprovacao por parte da OIT, assim como o facto de empresas ou proces-
S0s ou produtos comerciais ndo serem mencionados ndo implica uma desaprovacao.

Editado pelo Centro Internacional de Formacao da OIT, Turim, Italia.


mailto:delnetportugues@itcilo.org
http://www.itcilo.org/delnet
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71 Avanca e retrocede pagina a pagina

Avanca e retrocede pelas ultimas paginas visitadas

X Fecha o documento

Clicando em "ver/esconder menu" tera a disposicao na barra superior (entre outras) as seguintes funcées:

Imprimir @ Ampliar

dh Pesquisa de texto Bl Guardar copia



	enter: 
	retroceder: 
	avanzar: 
	help: 
	quit: 
	port: 
	pref: 
	C1: 
	C2: 
	C3: 
	C4: 
	C5: 
	C6: 
	C7: 
	C8: 
	C9: 
	volv: 
	next: 
	full: 
	indconc: 
	ind: 
	C1ind: 
	C2ind: 
	C3ind: 
	C4ind: 
	C5ind: 
	C6ind: 
	C7ind: 
	C8ind: 
	C9ind: 
	Ca: 
	Cb: 
	Cc: 
	Cd: 
	Ce: 
	Cf: 
	Cg: 
	Ch: 
	Ci: 
	Cj: 
	Ck: 
	Cl: 
	Cm: 
	Cn: 
	Co: 
	Cp: 
	Cq: 
	Cr: 
	Cs: 
	Ct: 
	Cu: 
	Cv: 
	Cw: 
	Cx: 
	Cz: 
	Ca1: 
	Cb1: 
	Cc1: 
	Cd1: 
	Ce1: 
	Cf1: 
	Cg1: 
	Ch1: 
	Ci1: 
	Cj1: 
	Ck1: 
	Cl1: 
	Cm1: 
	Cn1: 
	Co1: 
	Cp1: 
	Cq1: 
	Cr1: 
	Cs1: 
	Ct1: 
	Cu1: 
	Cv1: 
	Cw1: 
	Cy1: 
	Cz1: 
	21: 
	22: 
	23: 
	32: 
	42: 
	61: 
	62: 
	64: 
	65: 
	66: 
	67: 
	68: 
	69: 
	610: 
	63: 
	72: 
	73: 
	83: 
	82: 
	linka: 
	mail: 
	delnet: 
	52: 


