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1. APRESENTACAO DA SITUACAO PROBLEMA

O problema declarado ocorre em uma Cooperativa de Agricultores Familiares da
regido oeste do Estado de Santa Catarina, e foi escolhido em razéo do baixo volume de
comercializacdo realizado, em comparacdo ao potencial mercadolégico existente. O
problema ocorre no mercado institucional, no ambito de programas criados e
conduzidos pelo governo federal, incluidos no Plano Nacional de Seguranca Alimentar
e Nutricional, sendo eles o PAA (Programa de Agricultura Familiar), e o PNAE
(Programa Nacional de Alimentacdo Escola). Ambos tém por finalidade maior o
fortalecimento da produgdo agricola familiar, aumentando a geracdo de trabalho e
renda neste setor, e de outro lado garantindo o direito constitucional dos brasileiros a
Seguranca Alimentar.

A relacdo que o problema declarado tem com os temas tratados até entdo no
decorrer do curso esta no fato de envolver programas publicos incluidos como metas do
Plano Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional. Portanto, no ambito da gestdo
publica, ou seja, desenvolvido e mantido pelo governo federal. Ressalta-se também, que
embora seja um programa criado para fortalecer a agricultura familiar, estd sendo
negligenciado e mal administrado pelo préprio poder publico, ou seja, por quem o
concebeu, o que o torna ineficiente no seu objetivo.

No que se refere ao PAA, a negligencia governamental fica bem caracterizada
quando, sistematicamente a liberacdo de recursos orgcamentarios para as aquisicoes de
alimentos ndo leva em consideracdo o calendario agricola de producdo. Isto faz com que
0s agricultores tenham prejuizos, pois, justamente no periodo de colheita da produgédo
agricola ndo ha recursos disponiveis para as instituicbes comprarem.

Ja a ineficiéncia ocorre em funcdo da gestdo burocratica, principalmente do PAA
por parte do governo, e até pelo seu reduzido interesse em incentivar as instituices a
aderirem plenamente as diferentes modalidades de aquisicdo de alimentos, fazendo com
que o programa acabe por desestimular a adesao do produtor.

Ao declarar o problema da dificuldade para comercializar a producéo agricola
dos seus cooperados ao mercado institucional, o ator, a Cooperativa dos Agricultores
Familiares do Oeste Catarinense, também aponta 0s nos estratégicos em condi¢des de
reverter os obstaculos encontrados na comercializacdo da producdo, expondo as
condigdes basicas necessarias para o sucesso do programa.



2. FLUXOGRAMA
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3.COMENTARIOS ANALITICO-CONCEITUAIS SOBRE NOS
EXPLICATIVOS

Os nos explicativos estdo organizados em cinco cadeias causais, sendo que cada
uma delas aponta um conjunto de causas de distintas naturezas, e que podem relacionar-

se entre si, a exemplo das cadeias causais um e dois.

Na cadeia causal um (nés explicativos de 01 a 04) procuramos mostrar como a
pouca quantidade de alimentos ofertados dificultam as vendas por ndo atenderem as
demandas do mercado institucional. A baixa quantidade tem como causa estruturante a
dificuldade que as Cooperativas tém em planejar a producdo da matéria prima,

juntamente com seus cooperados.

Na cadeia causal dois (nds explicativos de 05 a 08) estdo relacionadas as causas
que levam a reducdo das variedades de alimentos, o que dificulta a comercializacéo,
pois uma das diretrizes do PAA € a de oferecer um cardapio variado de alimentos com
qualidade nutricional. Essa adversidade é resultante da dificuldade financeira que a
Cooperativa tem para manter um quadro de Técnicos Agricolas compativel com as

demandas dos cooperados.

Na cadeia causal trés (nds explicativos de 09 a 13) procuramos mostrar como 0
excesso de normas e controles burocraticos governamentais provocam e estimulam o
desinteresse dos agricultores em produzir e comercializar para 0 mercado institucional,
na medida em que a demora na liberacdo dos recursos orgcamentarios provocam

significativos e indesejaveis atrasos no pagamento aos produtores.

J& a cadeia causal quatro (n6s explicativos 14 a 17) pretende explicar como a
baixa prioridade do Governo Federal quanto a efetividade do Programa, reduz
consideravelmente a demanda desse mercado consumidor. Na medida em que as
Diretorias das Institui¢des (cUpula) - responsaveis por grande parte da aquisi¢do desses
alimentos -, ndo aderem voluntariamente ao PAA Institucional, elas contribuem para
que os Gestores (base) responsaveis pelas compras, criem resisténcias em sair do

conforto (modelo antigo) e em aderir a essa nova modalidade de comercializacéo.

Por ultimo, a cadeia causal cinco (nds explicativos 18 a 20) mostra que por ter
pouco conhecimento sobre os Programas, a Cooperativa encontra dificuldades para
fazer uma boa avaliacdo do potencial e da dimensao desses mercados institucionais. Por

essa razao usa estratégias comerciais inadequadas para tentar incrementar suas vendas



institucionais. Assim, por exemplo, ao invés de contratar assessorias ou bons
profissionais de marketing para elaborar um plano de agdo de vendas, toma iniciativas

de abordagem de forma amadora, ineficazes em seus resultados.

3.1 Analises dos Nos Estratégicos

Selecionamos como nds estratégicos aqueles cuja solucao esta sob o alcance e a
governabilidade do Ator que declara; e, se resolvidos, causardo impactos positivos de
incremento na comercializagdo dos produtos da agricultura familiar no mercado
institucional; contribuindo para o alcance de objetivos de interesse governamental, ao
apoiar iniciativas que contribuam para o alcance de metas do Plano Nacional de

Seguranca Alimentar e Nutricional 2012-2015.

3.2.1NE1- Assisténcia técnica ineficiente:

Este n6 explicativo foi escolhido como estratégico, porque a solucdo deste
problema esta na ampliacdo da oferta deste tipo de apoio técnico aos produtores
cooperados que fornecem a matéria prima comercializada no mercado institucional
(PAA/PANE) atraves da Cooperativa.

O grau de intensidade do impacto desta medida é consideravel, em razdo de que,
com esse apoio técnico os produtores cooperados terdo condicdes de melhorar a
qualidade e a produtividade dos alimentos dentro da I6gica da producdo orgéanica que
adota insumos naturais no processo de desenvolvimento. Além disso, vai possibilitar a
diversificacdo da producdo dos alimentos, o que atende as expectativas dos Programas
governamentais no que diz respeito a fornecer um cardapio saudavel de alimentos aos
cidad&os beneficiarios, uma das bandeiras e das diretrizes das politicas de seguranca

alimentar brasileira.

Trata-se de uma solucdo de inteira governabilidade da Cooperativa, pois cabera
a ela a selecdo dos profissionais que atuardo nesta pratica; bem como, caberd a ela
também, a responsabilidade de organizar, juntamente com os produtores cooperados, 0
plano anual de producdo, visando atender as grandes demandas do mercado

institucional.

Do ponto de vista da viabilidade politica, vemauxiliar o Governo a atingir suas
metas estabelecidas no Plano Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional 2012-

2015; bemcomo a consolidar seus esforgos para a superacao das Metas do Milénio.



3.2.2NE2 - Gestores responsaveis pelas compras resistem em aderir ao Programa:

Uma das modalidades do Programa PAA ¢é o “PAA Institucional” que permite
aos Orgdos Estatais da esfera federal a adquirir alimentos dos agricultores familiares,
até o limite de R$ 20.000,00/ano por propriedade, sem licitagdo. Nesta modalidade esta
0 mercado mais representativo em termos de demanda por alimentos, chegando a R$ 4
bilhGes/ano.

No entanto, na pratica, as Diretorias das Instituicdes (cUpulas) governamentais
ndo estdo aderindo voluntariamente a esta nova modalidade. Em consequéncia disso 0s
Gestores responsaveis pelas compras que ja utilizam outra estrutura e outra pratica para
a aquisicao desses alimentos (por licitagdo), criam resisténcias internas a adesdo desta

nova modalidade.

A mudanca desse tipo de comportamento institucional causaria um grande
impacto nas iniciativas de ampliacdo das vendas de alimentos para esse mercado. Em
uma Cooperativa com 360 cooperados, haveria um mercado potencial de R$ 7,2
milhGes/ano, para ser atendido, o que, por si sO garantiria a sua sustentabilidade

operacional e sobras aos seus cooperados.

Neste contexto, a governabilidade da Cooperativa para mudar esta correlagdo de
forcas estd na sua capacidade de organizar estratégias e investir em acdes articuladas de
venda para essas Instituicbes, contando com apoio de outros atores sociais e
governamentais, e com assessorias adequadas, para sensibilizar os Gestores (da base)

Institucionais a aderirem ao Programa. .

Para tanto precisam de assessorias de profissionais da area de vendas; bem
como; do apoio de outros atores que também seriam beneficiados por essas iniciativas, a
exemplo dos Prefeitos dos pequenos municipios que teriam nesse mercado um grande
aliado para a promocdo do desenvolvimento local, inclusive com o fortalecimento de

diferentes cadeias produtivas da regiéo.

O momento mostra-se favoravel a esta iniciativa, ja que ha uma decisao politica
do governo em tornar obrigatério para essas Instituicdes & compra de pelo menos 30%"

dos alimentos, através da modalidade “PAA Institucional”.

'DECRETO Ne 8.473, DE 22 DE JUNHO DE 2015 Estabelece, no &mbito da Administragdo Publica federal, o percentual minimo
(30%), destinado a aquisi¢do de géneros alimenticios de agricultores familiares e suas organizacdes, empreendedores familiares

rurais e demais beneficiarios da Lei n® 11.326, de 24 de julho de 2006, e da outras providéncias.



3.2.3NE3 - Diretores da Cooperativa conhecem pouco os Programas PAA e PNAE:

O mercado Institucional (PAA/PNAE) movimentara a partir de 2016, em torno
de R$ 4 bilhdes/ano, sendo que desses 1,3 bilhdo serd gasto na compra de alimentos
para merenda escolar (PNAE); e, 1,3 bilhdo para a aquisi¢do dos 30% obrigatorios pelas
Instituicdes Governamentais (DECRETO N° 8.473, de 22 de junho de 2015). Ha que se
considerar também, os demais orcamentos das outras modalidades de PAA (Doagéo

Simultanea, Sementes, Leite, Formacao de Estoque, e Aquisicdo Direta).

Trata-se de um imenso potencial de mercado que esta sendo negligenciado pela
Cooperativa, por falta de conhecimentos desses instrumentos mercadoldgicos. Dai
porque sera necessario que os Diretores da Cooperativa revejam suas posicdes e
estratégias diante dessas oportunidades e facam investimentos em suas proprias
capacitacbes sobre os Programas, e também na capacitacdo de seus técnicos, e
profissionais de vendas. Além disso, poderdo buscar apoio junto a um amplo conjunto

de entidades parceiras com objetivos comuns em relagdo ao sucesso desses programas.

Uma vez empoderados desse conhecimento, a Diretoria terd mais condicdes e
facilidades para sensibilizar os parceiros e também para negociar com os Gestores

responsaveis pelas Instituicdes consumidoras.

Qualquer investimento feito para superar essas limitacdes, trard imediatoretorno,
causando grande impacto na mudanca desse cenario de estagnacdo e subutilizacdo de

recursos.

Séo de inteira governabilidade da Cooperativa a iniciativa e a tomada de decisédo
para adotar essas praticas, e, de forma organizada, planejada e bem administrada,

eliminar esse problema.

Por tratar-se de uma questdo interna, ndo havera impactos politicos que possam

inviabilizar e/ou interferir nessa acao.




4. ARVORE DO PROBLEMA

[Representacado grafica da arvore do problema indicando os nés estratégicos e as acdes respectivas]

A.1.1 - Fazer parcerias para ampliar a oferta de assisténcia técnica aos produtores

A.1.2 - Estabelecer parcerias com 6rgdos estataise/ou Universidades (Projetos de Extensdo)

A.1.3 - Elaborar plano de produgdo articulado com as entidades beneficiarias
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A.3.2 - Capacitar a diretoria e os gestores
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A.2.2 - Desenvolver estratégias de MKT (abordagem)

A.2.3 — Organizar uma agenda positiva de negociagdo

A.2.1 - Articular-se com outros atores interessados no sucesso do Programa

\




3.1. PAINEL 1 - Arvore de problemas

10

NO Estratégico

Acoes

Resultado das acGes

NE 1- A.1.1 - Fazer parcerias para ampliar a oferta de 1.1-Convénio firmado com érgao publico para prestacao de
Assisténcia Técnica |assisténcia técnica aos produtores servigos de Assisténcia Técnica para atender as demandas dos
Insuficiente A.1.2 - Estabelecer parcerias com 6rgéos estatais e/ou produtores;
Universidades (Projetos de Extensao) 1.2 — Cursos de 30 horas para treinar e capacitar Técnicos
A.1.3 - Elaborar plano de producéo articulado com as para operar nos programas PAA e PNAE, concluidos;
Entidades beneficiarias 1.3 — Plano de Producdo elaborado, em oficina de 16
horas,com foco na melhoria da produtividade sem perder a
qualidade; e, na diversificacdo da producdo de alimentos.
NE 2 — A.2.1 - Articular-se com outros atores interessados no |2.1 - Visitas e Reunifes com outros atores sociais e politicos,

Gestores responsaveis
pelas compras resistentes
em aderir ao Programa.

sucesso do programa
A.2.2 - Desenvolver estratégias de MKT (abordagem)
A.2.3 — Organizar uma agenda positiva de negociacao

visando a criagdo de um grupo de apoio (parcerias),
realizadas;

2.2 -Estratégias de Abordagens e Vendas elaboradas, por
profissionais de MKT;

2.3 — Agenda positiva organizada em parceria com 0s atores
sociais e politicos parceiros.

NE 3 —

Diretores da Cooperativa
conhecem pouco 0S
Programas PAA e PNAE

A.3.1 - Contratar assessoria de profissionais em
projetos de PAA/PNAE

A.3.2 - Capacitar adiretoria e 0s gestores

A.3.3 — Elaborar plano de negdcios para 0 mercado
institucional

3.1 —Projetos PAA e PNAE Elaborados e enviados aos
Orgaos responsaveis pela contratacéo;

3.2 — Diretores e Gestores Capacitados em Cursos de 30
horas, para operar com os Programas PAA e PNAE;

3.3 — Plano de Negdcios Elaborado, para atender as demandas
do mercado Institucional.




5. PLANO DE ACAO

PAINEL 2.1

NE 1 — Assisténcia técnica insuficiente

11

Recursos

Prazos

Acéo Tarefas NECesSATios (meses) Responsavel
All 1.1.1 - Pedir amparo aos Org&os Municipais e Organizacional
Fazer parcerias Estad_uais que apoiam a agricu_ltura; para ampliar 0 Cpgnitiyo
para ampliar a gtendlmento de ATER aos _agrlcultores familiares Financeiro
- +a i | Interessadas em fornecer alimentos para os Tempo
oferta de assisténcia _ .
técnica aos Programas,_ _ _ _ Pessoal Capacitado 1 Diretor Presidente da
orodutores 1.1.2 - Pedir apoio as Entldqo_les Organizadas que Cooperativa
defendem a agricultura familiar, com 0 mesmo
objetivo da tarefa acima;
1.1.3 - Fazer parcerias com as Entidades
beneficiarias do Programa, buscando suprir as
necessidades de ATER
1.1.4 - Oferecer vagas de estagiarios para alunos
(Técnicos ou Universitarios) interessados.
Al2 1.2.1 - Fazer reunido com os Responsaveis pelas Organizacional
Fazer parcerias éregNS de extensdo das Uni\_/ersidade§ localizadas na C_ogniti\_/o Diretor Presidente da
com orgios estatais regi&o, para propor parceria em Projetos de Extensdo Financeiro 1 Cooperativa
que atendam interesses mutuos. Tempo

e/ou Universidades
(Projetos de
Extenséo)
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A.l3 Organizacional
1.3.1 - Organizar Oficina com o objetivo de elaborar Cognitivo 3 Gestor do Setor de Produgéo
Elaborar plano de Plano de Producio de Ali isand . . . . .
roducio um Plano de Producéo de Alimentos, visan o Financeiro (monitorado pela Diretoria e
pro atender as demandas das Entidades beneficiarias dos | Pessoal Capacitado Assessorado por Profissional
articulado com as icinios localizad 30 de ab Ao .
Entidades Municipios localizados na regido de abrangéncia da area de ATER)
o daCooperativa.
beneficiarias
PAINEL 2.2
NE 2 —Gestores responsaveis pelas compras resistentes as mudangas.
Acéo Tarefas ARG S0 Prazos Responséavel
Necessarios
A2l 2.1.1 - Fazer reunides com Prefeituras; Sindicatos | Organizacional
Articular-se com outros de Trabalhadores_ Rurais; Conselhos Muq|0|pals C_ognltlyo _ _ _
. de Seguranca Alimentar; e de Desenvolvimentos Financeiro 4 Diretoria da Cooperativa
atores interessados no i Lo . o
Rurais Sustentaveis; Colegiados de Tempo Assessorada por profissional
sucesso do programa . . _
Desenvolvimento Rural; Camaras de Vereadores; com vasto conhecimento
Em_presgrlos do Ram_o da Agrlcgltura; ) sobre os Programas
Universidades parceiras em projetos de extensao;
A22 2.2.1 - Desenvolver; com 0 apoio de 6rgaos Organizacional
Desenvolver estratégias governamentais e outros parceiros; um Plano de C_ognltl\_/o 1 Gestor do Setor de Vendas
Marketing, visando apoiar e capacitar 0s Financeiro

de MKT (abordagem)

negociadorespara a abordagem que fardo as
Instituicbes compradoras dos produtos

PessoalCapacitado
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A2.3 2.3.1 -Elaborar um Plano Estratégico, para dar Organizacional
Organizar uma agenda sustgn_tabllldade ou a_1te_m~esmo ampliar os . PO|It'I('30 4 Diretor PreS|d_ente da
- A negdcios com as Instituicdes Governamentais, de Cognitivo Cooperativa
positiva de negociagado . . .
forma que contemple aos interesses de todos 0s Financeiro
parceiros que direta e indiretamente fazem parte Tempo
deste contexto negocial: Produtores; Pessoal Capacitado
Cooperativas; Fornecedores; Consumidores;
ATER; Outras Entidades envolvidas
PAINEL 2.3
NE 3 -Diretores da Cooperativa conhecem pouco os Programas PAA e PNAE
Acéo Tarefas REE rs05 Prazos Responséavel
Necessarios
A3.1 3.1.1 - Contratar, apos analise curricular e Organizacional
Contratar Assessoria de entrevista, um profissional com Iarg_o _ Qognltlyo 3
Profissionais em conhecimento sobre o Merc_ado Instlt_u_uonal e Financeiro Gestor do Setor de Vendas
seus programas; para capacitare qualificar Tempo

Projetos de PAA/PNAE

membros da Equipe Técnica e/ou Gerencia Média
para o dominio das ferramentas necessarias a
elaboracdo de projetos e propostas de vendas de
produtos

Pessoal Capacitado
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A3.2

Capacitar a Diretoria e
o0s Gestores

3.2.1 -Capacitar — complementando a acdo acima
-, Diretores e Gestores, para a analise da
dimensdo do mercado Institucional; bem como;
para o uso de ferramentas gerencias para a
tomada de decisGes e para 0 monitoramento e
avaliagdo dos resultados obtidos,
comparativamente as metas estabelecidas para
este mercado;

Organizacional
Cognitivo
Financeiro

Tempo
Pessoal Capacitado

Gestor do Setor de Vendas

A.3.3

Elaborar Plano de
Negdcios para o
Mercado Institucional

3.3.1 -Buscar o0 apoio da area de Extenséo da
Universidade Federal da Fronteira Sul, para a
elaboracdo de um Plano de Negocios visando o
incremento do indice de participacdo da
Cooperativa nesses Programas, bem como para
definir Indicadores que permitam analisar o
indice de sucesso dessas Politicas Publicas.

Organizacional
Politico
Cognitivo
Financeiro
Tempo
Pessoal Capacitado

Diretor Presidente da
Cooperativa




6. ANALISE DE ATORES

PAINEL 3.1

Acdo 1.1: Fazer parcerias para ampliar a oferta de assisténcia técnica aos produtores

15

Ator

Recursos que
controla

Limitacdes/

Vulnerabilidades

Como pode
contribuir?

Como pode
prejudicar?

Como atuar em
relacdo a este Ator?

Secretaria Municipal de
Agricultura

Profissionais com
conhecimento técnico

Interesses politicos
partidarios

Disponibilizando
Técnicose/ou estruturas de
servicos de ATER

Recusando-se acolaborar
por razdes politico
partidarias

Sensibilizar politicos e
liderancas do partido
governante

Secretaria de
Desenvolvimento
Regional

Profissionais com
conhecimento técnico

Interesses politicos
partidarios

Disponibilizando
Técnicose/ou estruturas de
servicos de ATER

Recusando-se acolaborar
por razdes politico
partidarias

Sensibilizar politicos e
liderancas do partido
governante

Secretaria Estadual de

Profissionais com

Interesses politicos

Disponibilizando

Recusando-se acolaborar

Sensibilizar politicos e

. ; - partidarios Técnicose/ou estruturas de por razdes politico liderangas do partido
Agricultura conhecimento técnico . o
servicos de ATER partidarias governante
Profissionais com OUtros broaramas Disponibilizando Recusando-se acolaborar | Relacionara interesses da
EPAGRI prog Técnicose/ou estruturas de | por choque de interesses Instituicdo (merenda

conhecimento técnico

Institucionais

servicos de ATER

Institucionais

escolar, por exemplo)

Sindicato dos
Trabalhadores Rurais

Profissionais com
conhecimento técnico

Orcamentérios e
Estatutarios

Disponibilizando
Técnicose/ou estruturas de
servicos de ATER

Recusando-se acolaborar
por limitagGes e/ou
impedimentos estatutarios

Relacionar a possibilidade
de incremento do nimero
de associados

Banco de Alimentos
Regional

Capital para Investimento

Orgamentarios

Disponibilizando recursos
financeiros para contratar
profissionais de ATER

Recusando-se acolaborar
por desinteresse e/ou por
limitagOes burocraticas

Comprometer-se em
atender as demandas do
Banco

Universidades parceiras
em projetos de extensdo

Técnicos em formagdo
necessitando estagiar

Interesse dos estagiarios

Estagiando na
Cooperativa

Recusando-se a estagiar

Sensibilizar politicamente
(militancia social)
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PAINEL 3.2

Acdo 1.2-Fazer parcerias com 0rgdos estatais e/ou Universidades (Projetos de Extensdo)

Ator

Recursos que
controla

Limitacoes/
Vulnerabilidades

Como pode
contribuir?

Como pode
prejudicar?

Como atuar em
relacdo a este Ator?

Universidade Comunitaria
da Regido de Chapeco -
UNICHAPECO

Elaboracéo de projetos de
pesquisa e extensao —
Recursos do CNPQ

Disponibilidade
Orcamentaria do CNPQ
para Editais ou
ChamadasPublicas

Desenvolvendo Projeto de
extensdo na area de ATER
Para dar apoio aos
agricultores no acesso ao
PAA/PNAE

Recusando-se acolaborar
por desinteresse e/fou por
limitagOes burocréaticas
e/ou orcamentarias

Envolver outras
institui¢des parceiras na
abordagem (Prefeituras,
Sindicatos; Liderancas)

Universidade do Oeste de
Santa Catarina —
UNOESC

Elaboracéo de projetos de
pesquisa e extensdo —
Recursos do CNPQ

Disponibilidade
Orcamentaria do CNPQ
para Editais ou
ChamadasPublicas

Desenvolvendo Projeto de
extensdo na area de ATER
Para dar apoio aos
agricultores no acesso ao
PAA/PNAE

Recusando-se acolaborar
por desinteresse e/ou por
limitag®es burocraticas
e/ou orgamentérias

Envolver outras
instituices parceiras na
abordagem (Prefeituras,
Sindicatos; Liderancas)

Universidade Federal da
Fronteira Sul - UFFS

Elaboracéo de projetos de
pesquisa e extensao —
Recursos do CNPQ

Disponibilidade
Orcamentaria do CNPQ
para Editais ou
ChamadasPublicas

Desenvolvendo Projeto de
extensdo na area de ATER
Para dar apoio aos
agricultores no acesso ao
PAA/PNAE

Recusando-se acolaborar
por desinteresse e/ou por
limitag6es burocréaticas
e/ou orcamentérias

Envolver outras
instituices parceiras na
abordagem (Prefeituras,
Sindicatos; Liderancas)




PAINEL 3.3

Acao 1.3 -Elaborar plano de producéo articulado com as Entidades beneficiérias
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Ator

Recursos que
controla

Limitacoes/
Vulnerabilidades

Como pode
contribuir?

Como pode
prejudicar?

Como atuar em
relacdo a este Ator?

Secretaria Municipal de
Assisténcia Social

Informagdes e
diagnosticos sobre o
publico alvo beneficiario

Interesse politico em
participar do processo de
elaboracdo do Plano de
Producdo

Na identificacdo das
demandas por alimentos,
do publico alvo
beneficiado.

Tentando manipular os
dados para beneficiar
determinadas Entidades

Envolver as Instituicbes
beneficiarias no processo
de sensibiliza¢do do ator e
na organizagéo do Plano

COMSEA Municipal

Informagdes e
diagndsticos sobre o
publico alvo beneficiario

LimitagBes quanto ao
qualitativo e quantitativo
dos seus diagnosticos e/ou
banco de dados

Na identificacdo das
demandas por alimentos,
do publico alvo
beneficiado.

Apresentando dados
inconsistentes ou que
possam distorcer a
realidade

Lembrar/Invocar a razdao
de existir do COMSEA

Banco Regional de
Alimentos

Informagdes e
diagndsticos sobre o
publico alvo beneficiario

LimitacBes quanto ao
qualitativo e quantitativo
dos seus diagnosticos e/ou
banco de dados

Na identificacdo das
demandas por alimentos,
do publico alvo
beneficiado.

Tentando manipular os
dados para beneficiar
determinadas Entidades

Tentando manipular os
dados para beneficiar
determinadas Entidades

Secretaria de
Desenvolvimento
Regional

Informagdes e
diagnosticos sobre o
publico alvo beneficiario

Interesse politico em
participar do processo de
elaboracdo do Plano de
Producdo

Na identificacdo das
demandas por alimentos,
do publico alvo
beneficiado.

Tentando manipular os
dados para beneficiar
determinadas Entidades

Envolver as InstituicGes
beneficiarias no processo
de sensibilizacdo do ator e
na organizagéo do Plano




PAINEL 3.4

Acdo 2.1- Articular-se com outros atores interessados no sucesso do Programa
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Ator

Recursos que
controla

LimitacGes/
Vulnerabilidades

Como pode
contribuir?

Como pode
prejudicar?

Como atuar em
relacéo a este Ator?

Prefeituras Municipais;

Poder Politico

Interesse politico em
participar

Declarando seu apoio
Institucional, nomeando
seus representantes

Tornando publico suas
discordancias aos
programas

Mostrar a importancia dos
programas para o
desenvolvimento local

Sindicatos de

Poder de Classe

Interesse da Diretoria em

Declarando seu apoio
Institucional e

Fazer criticas publicas
aosProgramas PAA e

Mostrar a importancia
para o fortalecimento da

Trabalhadores Rurais; participar sensibilizando seus PNAE e a CONAB : 1
X agricultura familiar
associados
Deliberando ou fazendo Tomando

Conselhos Municipais de
Seguranca Alimentar;

Poder Constitucional de
deliberar

Decisdo da maioria em
participar

pedido de apoio ao
Prefeito e aos Vereadores

encaminhamentos que
contrariem o0s interesses
da Cooperativa

Mostrar a importancia dos
programas para a
seguranga alimentar

Camaras de Vereadores;

Poder Politico e Social

Resisténcias das forcas
politicas antagbnicas

Declarando seu apoio
Institucional

Tornando publico suas
discordancias aos
programas

Mostrar a amplitude social
e econdmica do Programa

Conselhos Municipais de
Desenvolvimentos Rurais

Poder Constitucional de
deliberar

Decisdo da maioria em
participar

Declarando seu apoio
Institucional, nomeando

Tornando publico suas
discordancias aos

Mostrar a importancia s
para o desenvolvimento

Sustentaveis; seus representantes programas rural sustentavel
o Colocando o assunto na Se 0 assunto gerar . A
. . Processo decisorio . X Mostrar a importancia
Colegiados de Poder Social e sua pauta de interesses conflitos de

Desenvolvimento Rural;

Governamental

coletivo (voto da maioria
0U CoNsenso)

territoriais

interessesentre os atores
que compde o Colegiado

para o desenvolvimento
territorial

Empresérios do Ramo da
Agricultura;

Poder Econémico

Relagdo Custo x Beneficio
do esforco

Com o apoio das suas
Associacles

Limitando-se a dar
espagosnas reunides ou a
atuar como expectador

Mostrar a importancia dos
programas para a geracao
de trabalho e renda

Universidades parceiras
em projetos de extensdo

Poderdo Conhecimento

Interesse Institucional

Como apoio das areas de
Extensdo e pesquisa

Limitando ourecusando
apoio

Mostrar a importancia
para o avango das
tecnologias de producédo




PAINEL 3.5

Acéo 2.2 — Desenvolver estratégias de MKT (abordagem)
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Ator

Recursos que
controla

Limitacoes/
Vulnerabilidades

Como pode
contribuir?

Como pode
prejudicar?

Como atuar em
relacdo a este Ator?

Conselhos Municipais de
Desenvolvimento Rural
Sustentavel;

Informag0es sobreas
demandas rurais locais
por acdes de apoio a
comercializagdo dos
produtos agricolas

Os Conselhos ndo
costumam atualizar o seu
banco de dados, e sdo
pouco organizados para
registrarem essas
demandas.

Com argumentos Idgicos e
convincentes para a
estratégia de abordagem

Apresentando
informacdes que destoem
da realidade

Apresentar um esbogo de
Plano de MKT que
permita aos Conselhos
entenderemo seu papel
neste contexto

Colegiados de
Desenvolvimento Rural;

Informagdes sobreas
demandas rurais
territoriais por acdes de
apoio a comercializacao
de produtos agricolas

Os Colegiados s6
atualizam os seus Planos
de Desenvolvimento a
cada 2 anos

Indicando quais Diretrizes
do seu Plano de
desenvolvimento serdo
atendidascom o sucesso
desses programas.

Apresentando argumentos
que atendam apenas a
interesses das Entidades
que o compde.

Apresentar um esbogo de
Plano de MKT que
permita aos Colegiados
entenderemo seu papel
neste contexto

Empresérios do Ramo da
Agricultura;

Informag0es sobre as
demandas setoriaisde
comercializagdo de
produtos agricolas

Os empresarios do Ramo
da Agricultura cuidam
mais dos setores do
agronegocio, relegando a
agricultura familiar a um
segundo plano.

Com informacdes que
reforcem os argumentos
I6gicos que serdo usados
na estratégia de
abordagem

Apresentando argumentos
que atendam a interesses
corporativos do
agronegocio

Apresentar um esbogo de
Plano de MKT que
permita aos Empresarios
entenderemo seu papel
neste contexto

Universidades parceiras
em projetos de extensdo

Estudos e pesquisa sobre
demandasno ambito da
comercializagdo de
produtos agricolas

O interesse académico dos
estudos, e 0s objetivos das
pesquisas.

Com informacgdes e dados
que reforcem os
argumentos da abordagem

Apresentando argumentos
que atendam a interesses
académicos.

Apresentar um esbogo de
Plano de MKT que
permita as Universidades
entenderemo seu papel
neste contexto




PAINEL 3.6

Acéo 2.3 —Organizar uma Agenda Positiva de Negociacao
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Ator

Recursos que
controla

Limitacoes/
Vulnerabilidades

Como pode
contribuir?

Como pode
prejudicar?

Como atuar em
relacdo a este Ator?

Secretaria Municipal de
Assisténcia Social

Poder Politico e
Institucional

Capacidadelimitada de
pensar e planejar a longo
prazo em razdo do
mandato de 4 anos.

Fornecendo informacdes e
dados para a elaboracdo
de uma Agenda ampla e
representativa.

Desconsiderando a
transversalidade dos
programas existentes e a
possibilidade articulagdo
entre e comeles

Apresentar um esbogo de
Agenda que permita
pensar as agdes nesta
légica e neste contexto

COMSEA Municipal

Poder Constitucional de
deliberar

Contemplar na Agenda os
maultiplos interesses dos
atores que compde o
Conselho.

Apresentando demandas
por agdes estruturantes de
longo prazo.

Limitar as a¢bes a pedidos
por doacéo de alimentos

Apresentar um esbogo de
Agenda que permita
pensar as agdes nesta
l6gica e neste contexto

Banco Regional de
Alimentos

Poder Social

Viséo social local e
limitada a distribuicdo de
alimentos

Apresentando
informag@es abrangentes
sobre as demandas locais
existentes

Restringindo ou se
recusando a enviar
informacdes

Envolver o COMSEA e a
Secretaria Municipal de
Assisténcia Social na
negociagao.

Secretaria de
Desenvolvimento
Regional

Poder Politico e
Institucional

Capacidade limitada de
pensar eplanejar a longo
prazo em razdo do
mandato de 4 anos.

Fornecendo informacdes e
dados para a elaboracéo
de uma Agenda
regionalrepresentativa.

Desconsiderando a
transversalidade dos
programas existentes e a
possibilidade articulagdo
entre e com eles

Apresentar um esbogo de
Agenda que permita
pensar as agdes nesta
légica e neste contexto

Universidades parceiras
em projetos de extensdo

Poder de Conhecimento

Amplitude ou limitagdes
dos interesses das
Instituicdes

Contribuindo com
Estudos e pesquisas para a
elaboracdo de uma
Agenda Consistente.

Limitando a sua
participacéo ao interesse
de apenas uma area

Sensibilizar as multiplas
areas de interesses das
Universidades




PAINEL 3.7

Acéo 3.1- Contratar assessoria de profissionais em projetos de PAA/PNAE
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Ator

Recursos que
controla

Limitacoes/
Vulnerabilidades

Como pode
contribuir?

Como pode
prejudicar?

Como atuar em
relacdo a este Ator?

Empresa de Assessoria
Técnica

Competéncia profissional

Preco cobrado para prestar
0S Servicos

Capacitando Técnicos e
Gerentes da Cooperativa
na elaboracédo de bons
projetos e propostas

N&o garantindo um
eficiente processo de
monitoramento e
acompanhamento dos
Projetos

Prestandoas informacges
necessarias para a
elaboracéo dos projetos e
garantindo a construcéao
coletiva dos mesmos com
0s cooperados

Universidade Comunitaria
da Regido de Chapeco -
UNICHAPECO

Conhecimento técnicoe
cientifico

Dominio do conhecimento
sobre o0s Programas

Capacitando Técnicos e
Gerentes da Cooperativa
na elaboracdo de bons
projetos e propostas

N&o garantindo um
eficiente processo de
monitoramento e
acompanhamento dos
Projetos

Prestandoas informacdes
necessarias para a
elaboracdo dos projetos e
garantindo a construcao
coletiva dos mesmos com
0s cooperados

Universidade do Oeste de
Santa Catarina —
UNOESC

Conhecimento técnicoe
cientifico

Dominio do conhecimento
sobre os Programas

Capacitando Técnicos e
Gerentes da Cooperativa
na elaboracdo de bons
projetos e propostas

Né&o garantindo um
eficiente processo de
monitoramento e
acompanhamento dos
Projetos

Prestandoas informacges
necessarias para a
elaboracdo dos projetos e
garantindo a construcéao
coletiva dos mesmos com
0s cooperados

Universidade Federal da
Fronteira Sul - UFFS

Conhecimento técnicoe
cientifico

Dominio do conhecimento
sobre os Programas

Capacitando Técnicos e
Gerentes da Cooperativa
na elaboracéo de bons
projetos e propostas

N&o garantindo um
eficiente processo de
monitoramento e
acompanhamento dos
Projetos

Prestandoas informacdes
necessarias para a
elaboracéo dos projetos e
garantindo a construcao
coletiva dos mesmos com
0s cooperados

Obs:A parceria podera ser feita com uma das Universidades acima apresentadas, ou com a Empresa de Assessoria Técnica. Ou seja, a Cooperativa

dispGe de 4 (Quatro) alternativas para tornar efetiva a sua iniciativa.




PAINEL 3.8

Acéo 3.2 — Capacitar a Diretoria e 0s Gestores
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Ator

Recursos que
controla

Limitacoes/
Vulnerabilidades

Como pode
contribuir?

Como pode
prejudicar?

Como atuar em
relacdo a este Ator?

Universidade
Comunitaria da Regido
de Chapecé -
UNICHAPECO

Conhecimento técnicoe
cientifico

Dominio do conhecimento
sobre 0 assunto

Capacitando Diretores e
gerente das Cooperativas
para fazer analise de
mercado

Se limitar a capacitagédo
apenas a parte conceitual
e tedrica

Apresentando
umaproposta de
capacitacéo claramente
definida, incluindo etapas
de monitoramento e de
avaliacdo de resultados
praticos

Universidade do Oeste
de Santa Catarina —
UNOESC

Conhecimento técnicoe
cientifico

Dominio do conhecimento
sobre 0 assunto

Capacitando Diretores e
gerente das Cooperativas
para fazer analise de
mercado

Se limitar a capacitacdo
apenas a parte conceitual
e tedrica

Apresentando
umaproposta de
capacitacdo claramente
definida, incluindo etapas
de monitoramento e de
avaliacdo de resultados
praticos

Universidade Federal da
Fronteira Sul - UFFS

Conhecimento técnicoe
cientifico

Dominio do conhecimento
sobre 0 assunto

Capacitando Diretores e
gerente das Cooperativas
para fazer analise de
mercado

Se limitar a capacitacdo
apenas a parte conceitual
e tedrica

Apresentando
umaproposta de
capacitacdo claramente
definida, incluindo etapas
de monitoramento e de
avaliacéo de resultados
praticos

Obs:A parceria podera ser feita com uma das Universidades acima apresentadas. Ou seja, a Cooperativa dispde de 3 (trés) alternativas para tornar

efetiva a sua iniciativa.




PAINEL 3.9

Acéo 3.3 —Elaborar Plano de Negocios para 0 Mercado Institucional
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Ator

Recursos que
controla

Limitacoes/
Vulnerabilidades

Como pode
contribuir?

Como pode
prejudicar?

Como atuar em
relacdo a este Ator?

Empresa de Consultoria
e Assessoria em Gestdo

Competéncia profissional

Preco cobrado para prestar
0S Servicos

Organizando o Plano de
Negaocios e
Implantandoprocessos
para o eficiente uso das
ferramentas e
metodologias

Elaborando um plano que
subestime a importancia
dos atores politicos nos
processos

Apresentando os desafios
e metas claramente
definidas

Universidade
Comunitéria da Regido
de Chapech -
UNICHAPECO

Conhecimento técnicoe
cientifico

Dominio do conhecimento
sobre as metodologias e
processos adequados a
solucéo do Problema

Organizando o Plano de
Negaocios e
Implantandoprocessos
para o eficiente uso das
ferramentas e
metodologias

Elaborando um plano que
subestime a importancia
dos atores politicos nos
processos

Apresentando os desafios
e metas claramente
definidas

Universidade do Oeste
de Santa Catarina —
UNOESC

Conhecimento técnicoe
cientifico

Dominio do conhecimento
sobre as metodologias e
processos adequados a
solucéo do Problema

Organizando o Plano de
Negbcios e
Implantandoprocessos
para o eficiente uso das
ferramentas e
metodologias

Elaborando um plano que
subestime a importancia
dos atores politicos nos
processos

Apresentando os desafios
e metas claramente
definidas

Universidade Federal da
Fronteira Sul - UFFS

Conhecimento técnicoe
cientifico

Dominio do conhecimento
sobre as metodologias e
processos adequados a
solucéo do Problema

Organizando o Plano de
Negaocios e
Implantandoprocessos
para o eficiente uso das
ferramentas e
metodologias

Elaborando um plano que
subestime a importancia
dos atores politicos nos
processos

Apresentando os desafios
e metas claramente
definidas

Obs:A parceria podera ser feita com uma das Universidades acima apresentadas, ou com a Empresa de Consultoria. Ou seja, a Cooperativa dispGe

de 4 (Quatro) alternativas para tornar efetiva a sua iniciativa.




7. ANALISE DE RISCOS E FRAGILIDADES
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PAINEL 4
Perguntas Orientadoras: Analise da Equipe
B ] ; As acOes propostas para a reducdo ou eliminacao das dificuldades (Causas) apontadasna
1) As acGes propostas para equacionar os Nos analise do problema objeto deste estudo, sdo mais de natureza técnica do que politica. As

Explicativos podem gerar efeitos indesejaveis (sociais
ou ambientais)?

de natureza técnica ndo causam efeitos ambientais indesejaveis, pois estdo voltadas para a
melhoria de processos de gestdo e de capacitagdo. E as de natureza politica vao ao
encontro de diversos interesses da sociedade organizada e das InstituicGes parceiras.

Existem praticas antigas de aquisicdo de alimentos pelas InstituicGes Publicas em torno
das quais ja se consolidaram interesses pessoais e espacgos de poder. Os responsaveis por
essas praticas antigas poderdo sentir-se ameagados em seus empoderamentos e criarem

2) Existem aspectos técnicos, juridicos ou politicos nas resisténcias e dificuldades burocréticas para a implementacdo dessas novas modalidades
acOes propostas que podem resultar em efeitos de aquisicao de alimentos.
negativos? is? ) . . -
egativos? Quais Ha que se tomar cuidado para que, apoiados na Lei, sejam encontradas formas de
abordagens e iniciativas adequadas paraquebrar essas possiveis barreiras. Importante se
faz nesse momento um trabalho articulado dos atores sociais interessados no sucesso
desse Programa.
O ponto fragildo projeto € a que as agdes politicas, na busca de apoio e de parcerias, irdo
.. . depender sempre da boa vontade e da capacidade de dialogar das pessoas envolvidas,
3) Qual o principal ponto fraco do Projeto? P P P 9 P
Nesses pProcessos.
E diante das rea¢Oes e dos comportamentos humanos, tudo se torna improvavel e incerto.
4) E o que pode ser feito para prevenir ou corrigir? Fazer abordagens adequadas junto aos parceiros. Usar metodologias apropriadas

elaboradas com aassessoria de profissionais em negociacéo, e marketing.
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5) Os recursos disponiveis sdosuficientes para realizar o
Projeto?

O sucesso do Projetondo depende de recursos materiais, mas daqueles que sao proprios e
inerentes aos talentos e vontade humana.

Os atores envolvidos no Projeto dispbem desses recursos em abundancia. O Risco esta na
capacidade de dialogo e na boa vontade politica dos atores.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Sempre que dedicamos um tempo para raciocinar sobre como deve se dar a
relacdo entre o Estado (Governo) e a Sociedade, e quais séo os fatores mais importantes
que interferem nesse processo, muitos questionamentos e duvidas aparecem. N&o so
pela complexidade dos elementos com que essas analises se deparam, mas,
principalmente, pela falta de modelos e metodologias conhecidas e/ou desenvolvidas

para serem aplicadas com eficacia nessas avaliacOes.

No presente estudo, ao declarar o problema da dificuldade para comercializar a
producdo agricola dos seus cooperados no mercado institucional, o ator, a Cooperativa dos
Agricultores Familiares do Oeste Catarinense, também aponta os nds estratégicos em condi¢des
de reverter os obstaculos encontrados na comercializagdo da produgdo, expondo as condi¢des

bésicas necessarias para o sucesso do programa.

Trata-se de um problema que tem relacéo indireta com o Governo, pois ocorre
no ambito interno da Cooperativa, mas cuja solucéo, vai contribuir para a melhoria dos
resultados perseguidos pelo Governo em relacdo a eficacia de dois Programas criados
para trazer solucBes as dificuldades de comercializacdo dos agricultores familiares,
cujas rendas sdo em muito reduzidas em consequéncia da acdo inescrupulosa de

atravessadores.

Relacionam-se também ao sucesso desta politica publica, outras metas de
interesse do Estado: Desenvolvimento local; melhoria da qualidade de vida; reducéo da
pobreza; e, insercdo de acdes destinadas ao enfrentamento de situacGes de desigualdades
de género e oportunidades para a juventude. Dai porque a avaliagdo do sucesso da
solucdo desse problema tem estreita relacdo com a Avaliacdo Governamental; e,

consequentemente, com a opinido publica.

Ao analisar os nos explicativos, entendemos que trés deles podem ser
considerados noOs estratégicos: 1) Assisténcia tecnica ineficiente (ampliacdo e
diversificacdo da oferta de alimentos); 2) Gestores responsaveis pelas compras resistem
em aderir ao programa (Adesdo das Instituicdes consumidoras aos Programas); e, 3)
Diretores da Cooperativa conhecem pouco os Programas PAA e PNAE (Capacitagéo e
qualificacdo dos Diretores da Cooperativa). A partir desse entendimento foi possivel
analisar os atores, refletir sobre os riscos e as fragilidades das propostas, e também fazer

uma leitura cientifica do problema colocado, com o objetivo de contribuir para a
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solucdo do problema da “dificuldade de comercializagdo dos produtos da agricultura

familiar no mercado institucional”.

Ao realizar tal procedimento efazendo uso de uma metodologia adequada,
formulamos um plano de acdo contemplando acBes para 0s trés nos estratégicos
selecionados. Assim, em relacdo ao primeiro nd estratégico a orientagcdo que parece ser
a mais adequada é a de buscar apoio de Entidades e Instituicdes parceiras para resolver
os problemas gerados com a falta ou insuficiéncia de oferta de assisténcia técnica,
diante das demandas apresentadas. Para amenizar ou superar os efeitos das dificuldades
apontadas no segundo no estratégico, a solucdo que parece ser a mais eficaz vai ao
sentido de envolver outros atores sociais e politicos em iniciativas bem elaboradas e
organizadas (com apoio de profissionais em vendas e marketing), que serdo feitas para
sensibilizar os Gestores Institucionais a aderirem ao programa. Ja em relacdo ao
terceiro no estratégico, a alternativa mais indicada passa pelo caminho da capacitacéo e
da qualificacdo da Diretoria da Cooperativa visando a prospeccdo e ampliacdo dos

negdcios no mercado institucional.

Assim, esperamos que 0 presente estudo possa ser utilizado pela Cooperativa
dos agricultores familiares do oeste catarinense, bem como outras entidades que
possuem problemas semelhantes, como mais uma ferramenta no processo de
organizacdo e desenvolvimento da comercializacdo de produtos da agricultura familiar

no mercado institucional.
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