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CARATER ESTRATEGICO DA FOCALIZACAO EM
CADEIAS PRODUTIVAS

Os desafios colocados para o desenvolvimento sustentdvel sao enormes
em nosso pais, principalmente quando o foco ¢ a inclusdo social e
produtiva de segmentos marginalizados do processo de construgio
da riqueza nacional. A partir dessa compreensio, a Fundagio Banco
do Brasil refor¢ou em 2003 sua intervengio em tecnologias sociais
na drea de educagdo e, com mais énfase, na drea de geracio de trabalho
e renda, tendo como prioridade elevar a capacidade de participagao
na dinimica produtiva de comunidades em dreas de baixo nivel de
desenvolvimento econémico e social. Em consonincia com as dire-
trizes do Programa Fome Zero do governo federal, naquela ocasiao a
Fundagao Banco do Brasil dirigiu seu investimento social,
prioritariamente, 4 agricultura familiar nas regiées da Amazonia e

do Semi-Arido.

Assim, a interven¢io social da institui¢dao, com o objetivo de
contribuir para a geragio de renda, deveria ter o desafio de apresentar
uma proposta original, que se traduziu num conjunto articulado de
estimulos & estruturagio de empreendimentos soliddrios e sustentdveis
em cadeias produtivas. Com isso, assumia-se o principio de que as
agoes implementadas, ao invés de pontuais, deveriam buscar a
melhoria continua e sustentdvel das condigoes de vida das populagoes
pobres, com uma visio ampla sobre o processo produtivo.

O significado dessa intervengao social ¢ associar a perspectiva
soliddria com a focaliza¢ao em cadeias produtivas, transcendendo
em muito os resultados que esses projetos iniciais irio proporcionar
aos seus integrantes. Pensada como estratégia de combate 4 pobreza
e de desenvolvimento econémico e social, ela significa uma verdadeira
revolugio nas concepgdes de politicas puiblicas para a agricultura
familiar.
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Este livro apresenta a experiéncia que a Fundagao Banco do
Brasil e seus parceiros vém acumulando na execugio de projetos de
estruturacio de empreendimentos soliddrios no Nordeste, nas cadeias
produtivas do caju, do mel e da mandioca. A constru¢io desse trabalho
exigiu grande esfor¢o de articulago de parceiros, em busca de de-
senvolver um processo de soma de competéncias especificas de cada
participante, que, nitidamente, foi sendo ampliado nas diferentes
etapas dos projetos. A todos os parceiros, nossos sinceros agradeci-
mentos pelo aprendizado coletivo. Nesse contexto, cabe um destaque
para a interagio desenvolvida por todos nés do Banco do Brasil (BB),
para a realizagio do papel da Fundagio como agente de investimento
social do Conglomerado, principalmente no compromisso de di-
versas dreas do BB para a execugao da estratégia do Desenvolvimento

Regional Sustentdvel (DRS) pais afora.

Os projetos aqui relatados, ainda em fase de implementagao,
ndo permitem uma avaliagio acabada de seus impactos sobre a realidade
das comunidades que assumiram a responsabilidade de desenvolvé-los.
Nesse sentido, o presente livro se propée a discutir as principais
questdes sobre a concepgao da proposta, sua metodologia ¢ a reali-
dade de sua execu¢do. Seu objetivo ¢ identificar aquelas questoes
que devem ser prioritariamente levadas em conta na elaboracio de
novas politicas e programas que tenham como perspectiva o dominio
das cadeias produtivas por parte da agricultura familiar.

Uma boa leitura!

Jacques de Oliveira Pena
Presidente da Fundacdo Banco do Brasil
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EM BUSCA DE SUSTENTABILIDADE NA
SUPERACAO DA POBREZA

Nos tltimos anos o Brasil tem apresentado resultados bastante positivos
e animadores em campos importantes como o dos fundamentos
macroecondmicos e o da desigualdade da distribui¢ao de renda. Os
primeiros ostentam hoje solidez, consisténcia e estabilidade talvez
impensdveis hd uma década. A segunda, mesmo permanecendo como
uma chaga vergonhosa de nossa estrutura social, econdémica e politica,
comega a apresentar sinais de atenuamento persistente e significativo,
se considerarmos os tltimos cinco anos investigados pelas colegoes
da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (Pnad). Para isso
vérios fatores contribuiram, sendo o comportamento do mercado
de trabalho e a elevagao dos anos de escolaridade alguns dos principais.
Além desses, os aumentos reais do saldrio minimo, os beneficios
previdencidrios e os de prestagio continuada e em especial a
implementagio de programas de transferéncia de renda, que per-
mitiram resgatar da miséria muitos milhées de brasileiros, também
fizeram a sua parte como determinantes da queda recente da desi-
gualdade de renda em nosso pais. Tudo isso vem sendo analisado e
discutido em profundidade pelo Instituto de Pesquisa Econémica
Aplicada (Ipea) e por outros centros, com o objetivo de compreender
e sugerir medidas que aperfeicoem e aprofundem esses resultados.

Entre os novos desafios inscritos na agenda publica, e nao apenas
na governamental, um dos principais é a geragao de emprego e renda
para as populagdes beneficiadas por programas como o Bolsa Familia,
de modo a assegurar a seus membros um futuro de maior dignidade
pela conquista do protagonismo e da auto-suficiéncia em suas con-
digbes materiais de existéncia.

Por isso mesmo, é para o Ipea motivo de grande satisfaao trazer
a publico os primeiros resultados desta parceria com a Fundagio
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Banco do Brasil, que vem hd anos e de maneira consistente atuando
sobre o desenvolvimento local e o fortalecimento de iniciativas de
menor escala especifica, que possam alcangar sustentabilidade e
efetividade de resultados. A multiplicagao de experiéncias bem-
sucedidas deve se converter em politica publica de larga escala, res-
peitadas as especificidades de cada situagao. Negdcios soliddrios em
cadeias produtivas vai exatamente nessa diregao. A partir das expe-
riéncias prdticas registradas em projetos distintos, viabilizados pelo
investimento social da Funda¢ao Banco do Brasil, procura-se acumular
conhecimento analitico e metodolégico que permita informar o de-
senho de politicas e programas para a superagao da pobreza rural. O
Ipea sente-se honrado pela possibilidade de participar de mais esse
esforgo para a construgao de estratégias de desenvolvimento que be-
neficiem os estratos mais fragilizados de nossa estrutura social e tornem
o pafs mais justo e soliddrio.

Luiz Henrique Proenca Soares
Presidente do Ipea
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INTRODUCAO

Este livro apresenta e discute as experiéncias da Fundagio Banco do
Brasil na implantagio de empreendimentos soliddrios e sustentdveis
em cadeias produtivas, dividindo-se em trés partes. A primeira consiste
no detalhamento da proposta: seu contexto de origem, concepgao
metodoldgica e instrumentos operacionais utilizados. Com o objetivo
de facilitar, pelo contraste, a compreensio da proposta e dos desafios
que ela enfrenta, esse detalhamento ¢ precedido por um pequeno
histérico de alguns programas governamentais de combate & pobreza
que, desde a década de 1970, vém sendo desenvolvidos na regiao.

A partir dessas informagdes ¢ possivel seguir, na segunda parte,
o desenvolvimento dos projetos, perceber suas multiplas dimensoes
e tomar contato com as dificuldades surgidas e as solugdes encontradas.
Na terceira e tltima parte, a experiéncia j4 acumulada serve para
selecionar algumas das questdes metodoldgicas antes discutidas, que
s30 entdo repensadas como desafios colocados para politicas e pro-
gramas de superacio da pobreza rural em que o dominio da cadeia
produtiva seja considerado estratégico.

Um ponto que merece ser aqui levantado, ainda que breve-
mente, diz respeito as razdes para a escolha do titulo e do subtitulo
do livro. Denominar essas iniciativas de “negécios” nao ¢ usual nos
textos sobre economia soliddria. A op¢ao pela utilizagao dessa palavra
no titulo — no lugar de “empreendimentos”, termo usado ao longo
do livro como um todo — teve duas razdes. A primeira ¢ o seu signi-
ficado original em latim: negagao do 6cio. De fato, quando se pensa em
desenvolvimento econdmico-social, uma das idéias que imediata-
mente vém a mente ¢ a da mobilizagao de recursos que se encontram
ociosos, parcial ou totalmente: pessoas subempregadas ou desem-
pregadas, terras mal aproveitadas etc. O desenvolvimento ¢, nesse
sentido, a negacio de tal ociosidade, com a palavra “negécio” indi-
cando o fenémeno da sua mobilizagio e aproveitamento.

11 7/3/2007, 15:38
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Além disso, sua utiliza¢do busca ressaltar a importincia de os
empreendimentos econdémicos constituidos com o objetivo de su-
peragio da pobreza serem encarados como “negdcios’, com a palavra
agora sendo pensada na sua acepgao corriqueira: atividade produtiva
ou comercial que permite aos seus integrantes “ganhar dinheiro”.
Naturalmente, para que isso acontega, ¢ necessirio que o negdcio
tenha viabilidade econémica e seja conduzido de forma competente.
Dessa maneira, a palavra foi colocada no titulo do livro também
como forma de destacar a relevincia que as nogoes de viabilidade e
competéncia na gestdo possuem na proposta.

O subtitulo adotado procura ressaltar a associagao entre
protagonismo coletivo e desenvolvimento, eixo central unificador
das reflexdes apresentadas ao longo do livro. Da mesma forma que
essas reflexdes em muitos momentos tratam de forma isolada as di-
versas dimensbes que integram os projetos, na prdtica de sua
implementa¢io muitas vezes se perde de vista aquilo que — no mundo
real — é a condi¢ao bdsica de sua sustentabilidade e, de certa forma,
a sua prépria razio de ser: o protagonismo coletivo.

A realizagao deste trabalho beneficiou-se do auxilio de muitas
pessoas e instituiges. Agradecer a todas seria invidvel. Contudo,
nao se pode deixar de mencionar o apoio da Funda¢ao Banco do Brasil,
do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea) e da Associago
Nacional dos Centros de Pés-Graduagio em Economia (Anpec), as
contribui¢oes de Jorge Streit, Claiton Mello e Jeter Gomes, cuja lei-
tura de uma primeira versio muito contribuiu para sanar algumas
incorregoes, e — especialmente — o carinho de Andre Orioli na elabo-
ragao da capa e do pessoal do Servico Editorial do Ipea na preparagio
do material. Ocioso dizer, nenhuma dessas pessoas e instituigoes é
responsével pelas opinides e eventuais equivocos remanescentes.

Luiz Eduardo Parreiras

Economista, Especialista em Politicas
Publicas e Gestdao Governamental e
pesquisador da Diretoria de Estudos
Macroeconémicos do Ipea
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PARTE 1

A PROPOSTA

A parte 1 é dedicada a apresentagio da proposta de constitui¢io
de empreendimentos sustentdveis e soliddrios em cadeias pro-
dutivas, conforme concebida pela Fundagio Banco do Brasil e
seus parceiros do grupo de trabalho (GT)/Cadeias Produtivas/
Fome Zero: a Fundagao Unitrabalho e o Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae). Divide-se em
trés capitulos, sendo o primeiro deles, Programas governamentais
de combate i pobreza rural no Nordeste, uma recuperagao histdrica
bastante sucinta de trés programas de combate a pobreza rural
desenvolvidos sucessivamente no Nordeste desde meados da
década de 1970: o Programa de Desenvolvimento de Areas
Integradas do Nordeste (Polonordeste), o Programa de Apoio ao
Pequeno Produtor (PAPP) e o Programa de Combate a Pobreza
Rural (PCPR). Com essa recuperagao pretende-se levantar um
pano de fundo bastante interessante, a ser posteriormente con-
trastado com a proposta da Fundagao Banco do Brasil e seus
parceiros, tanto no que se refere a suas importantes diferencas,
quanto as semelhangas que s6 mesmo a prética de execugio
dos projetos poderia revelar.

O capitulo 2, Proposta de estruturacio de empreendimentos
sustentdveis e soliddrios em cadeias produtivas, expde inicialmente
o contexto que trouxe a luz a proposta, para, em seguida, apre-
sentar o seu nucleo conceitual, conforme desenvolvido no
Referencial Metodoldgico (RM) que vem servindo, até o mo-
mento, de orientagao bdsica para a condugao dos projetos. O
capitulo 3, Dindmica metodolégica, d4 continuidade 2 discussao
do capitulo anterior, explorando agora as etapas de defini¢ao de
um projeto, os instrumentos de prospec¢ao e andlise da realidade
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14 | NEGOCIOS SOLIDARIOS EM CADEIAS PRODUTIVAS

econdmico-social demandados pelo RM, além de apresentar o
Grupo Técnico de Assessoramento (GTA), mecanismo ideali-
zado para acompanhar a execugdo dos projetos e traduzir na
prética as orienta¢oes dadas pela metodologia adotada.
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CAPITULO 1

PROGRAMAS GOVERNAMENTAIS DE COMBATE A
POBREZA RURAL NO NORDESTE

1 INTRODUCAO

Qualquer pessoa que tenha oportunidade de conhecer certas comu-
nidades rurais no Nordeste ficard impressionada com a quantidade
de equipamentos produtivos af ociosos — ou mesmo abandonados.
Dependendo da comunidade, esses equipamentos podem ser casas
de farinha, minifébricas de castanha-de-caju, de vestudrio, de gelo,
de redes, galpdes de armazenamento, centros de comercializago...
Certamente nem todas as comunidades da regido apresentam essa
situagdo, mas o nimero daquelas em que isso ocorre é muito grande.

O que impressiona ¢ o contraste entre a evidente necessidade
de melhorar as condi¢des de vida local e o desperdicio de tantos
recursos potencialmente utilizéveis no enfrentamento desse desafio
histérico. Se fossem casos isolados, poder-se-ia pensar em uma vicis-
situde pontual na histéria de algum empreendimento especifico ou
de uns poucos empreendimentos, o que estd sujeito acontecer em
qualquer latitude ou longitude do planeta. Contudo, a recorréncia
do fendmeno ¢ um indicativo de que algumas causas comuns teriam
operado para gerar um mesmo tipo de situagio nas comunidades
em que ele se manifesta.

Este capitulo expde de forma bastante sucinta alguns dos pro-
gramas governamentais concebidos desde a década de 1970 como
instrumentos de combate 4 pobreza rural do Nordeste. A despeito
do que conseguiram realizar, eles foram também responsdveis por
investimentos que, hoje, apenas testemunham uma histdria que pre-
cisa ser mais conhecida e melhor compreendida.
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No contexto do presente trabalho, a recupera¢io dessas infor-
magdes tem como objetivo reunir elementos que permitam situar a
proposta da Fundagao Banco do Brasil na histéria dos esforgos de
promogao da agricultura familiar do Nordeste. Com isso, espera-se
obter maior clareza quanto as caracteristicas dessa proposta, uma
vez que o confronto com o pano de fundo histérico em que ela se
insere certamente facilitard, pela percepcio de diferencas e seme-
lhangas, a compreensao de seus méritos e dos desafios que se interpdem
a sua execucdo. Em outras palavras, conhecer tais programas e seus
impasses ajuda a valorizar os pontos positivos daquilo que a Fundagio
e seus parceiros realizam hoje, além de contribuir para dimensionar
com mais exatidao o significado dos problemas que surgem na execu¢ao
dos atuais projetos.

2 PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE AREAS INTEGRADAS
DO NORDESTE (POLONORDESTE)'

No inicio da década de 1970 foram instituidos dois programas voltados
para o enfrentamento dos problemas da popula¢io rural do Nordeste:
o Programa de Integracao Nacional (PIN), cujo principal objetivo
era a construgao da rodovia Transamazdnica, pensada, entre outras
coisas, como um instrumento facilitador da emigrago de nordestinos
para a Amazdnia; e o Programa de Redistribui¢ao de Terras e de
Estimulo 4 Agropecudria do Norte-Nordeste (Proterra), para financiar
a aquisi¢ao de terras. O governo federal & época esperava que esses
programas pudessem aliviar a pressao demogréfico-social provocada
pelas dificuldades de acesso a terra e de convivéncia com a seca.

Parte dos incentivos fiscais da Superintendéncia de Desenvol-
vimento do Nordeste (Sudene) foi utilizada na constituicao do fundo
PIN/Proterra que, a partir de 1975, passou a financiar também um
novo programa, elaborado com base em estudos do Ipea: o Polonordeste.

Com aportes também do Banco Mundial — Banco Internacional
de Reconstrugiao e Desenvolvimento (Bird) —, o Polonordeste

1. Ver Magalh&es (2000).
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pretendia, na sua concepgao inicial, fomentar a criagio de pélos de
desenvolvimento no interior dos estados nordestinos, tendo mais
tarde evoluido para o objetivo de combate 4 pobreza. Ainda dentro
da concepgio inicial de pélos de desenvolvimento, foram definidas
regides que, convenientemente estimuladas, deveriam desencadear
um processo multiplicador de crescimento da produgao e da renda
no seu entorno.

Os investimentos do Polonordeste em cada uma das 4reas es-
colhidas compunham o Projeto de Desenvolvimento Rural Integrado
(PDRI). A chamada estratégia DRI (desenvolvimento rural integrado)
para o desenvolvimento de cada regido-pélo consistia em desencadear
simultaneamente, em um mesmo espaco e de forma integrada, um
conjunto de agdes de fomento. Essas a¢oes estavam distribuidas em
cerca de 15 componentes (recursos hidricos, estradas, educagio, assis-
téncia técnica, fomento produtivo etc.). A expectativa era que o
desencadeamento desse conjunto de a¢oes articuladas seria capaz de
colocar o processo de desenvolvimento da regido em um novo patamar,
a partir do qual sua dindmica ulterior estaria garantida.

Embora a estratégia DRI, em tese, fosse 16gica, ela dependia, na
prética, de uma integragio institucional que nao aconteceu. A pre-
tendida sinergia das agdes teria de comegar por uma fina articulagao
das entidades setoriais responsdveis, grosso modo, por cada um dos
componentes. Isso pressupunha a existéncia de uma coordenagao com
poder suficiente para obter de cada executor a submissio de suas
respectivas iniciativas a légica e a programacio definidas pela visao
de conjunto do projeto. Além disso, precisaria haver mecanismos de
gestao capazes de propiciar o fluxo tempestivo, tanto dos recursos fi-
nanceiros, quanto de sua aplica¢o na ponta do projeto.

Nao se conseguiu que essa articulagao funcionasse. Cada agéncia
atuava condicionando as agoes sob sua responsabilidade a 16gica de
interesses institucionais particulares. Nas palavras de Magalhaes (2000):

Quando recebia os recursos, a Emater preferia utiliza-los nas suas proprias prioridades
setoriais. E quando os utilizava na mesma regido, o fazia num tempo diferente do
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das demais agéncias. Quando o projeto dava certo, a Emater tinha o mérito. Quando
ndo dava, era o PDRI... Além do mais, a maior parte dos recursos era utilizada na
burocracia das agéncias executoras. Cerca da metade, apenas, era aplicada em
acdes finais e, como visto acima, ndo havia a integracdo desejada pelos
planejadores. O arcabougo institucional era complicadissimo. Além das intimeras
agéncias estaduais, havia a coordenacéo regional na Sudene, a coordenagdo nacional
no Ministério do Interior, a supervisao no Ministério do Planejamento e no Ipea. E
cada instituicdo fazia questdo de ser transito para os recursos.

Embora alguns resultados positivos tenham sido alcangados,
os efeitos de uma grande seca em 1983 — com a necessidade de criagao
de frentes de trabalho para cerca de 3 milhées de pessoas —acabaram
por determinar a revisao de todo o programa, com sua estratégia e
forma de atuacdo sofrendo pesadas criticas.

3 PROGRAMA DE APOIO AO PEQUENO PRODUTOR

Um dos sucessores do Polonordeste foi o Programa de Apoio ao
Pequeno Produtor (PAPP), que manteve a estratégia DRI mas reduziu a
quantidade de componentes para apenas cinco. Com essa composigao,
esperava-se que o PAPP superasse os problemas de articulagio
institucional, que tinham sido uma das causas da baixa efetividade
do Polonordeste.

Quatro desses componentes diziam respeito, respectivamente,
3 reforma agrdria; A assisténcia técnica; ao crédito; e ao apoio a
comercializagao. O quinto, Apoio a Participagio em Comunidades
Rurais (APCR), estava voltado para o desenvolvimento do
associativismo e seu relativo sucesso fundamentou as propostas de
reformulagio do PAPP, quando também ele mais tarde teve de ser
repensado.

Apesar da simplificagao havida, reduzindo-se a abrangénciae o
nimero de componentes do novo programa, a falta de integragao
das a¢bes se manteve e continuaram elevados os gastos em atividades-
meio, como a administragao do programa. Juntou-se a isso a falta de
efetividade das a¢oes de assisténcia técnica e pesquisa agropecudria,
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e o fato de que U$ 500 milhdes, de um total de cerca de US$ 830
milhoes de financiamento externo contratados com o Bird desde
1985, ainda nio tinham sido utilizados em 1993.

Dessa forma, o actimulo de problemas e a correlata falta de
apoio politico no governo federal e nos estados provocaram nesse
ano uma nova reformulagio, j& que o PAPD, tal como estava, também
nio contava mais com a simpatia do préprio Bird.

Com essa reformulagao, instituiu-se um novo modelo ou nova
estratégia, de concepgdo descentralizada, na qual cada comunidade
passava a ser o ator que definia os projetos e comandava a sua im-
plantagdo. A existéncia de uma associagao (se nao houvesse, tinha de
ser criada) era o ponto de partida para um processo de discussao na
comunidade. Os problemas e propostas de solu¢ao, uma vez debatidos
no 4mbito dessa associagao, deviam desembocar em uma lista de
reivindicacoes hierarquizadas encaminhadas a um conselho municipal,
que tinha em sua composi¢io os representantes das diferentes asso-
ciagbes do municipio.

Esse conselho tinha a responsabilidade de priorizar as demandas
de todas as comunidades e definir a relagao daquelas para as quais iriam
ser oficialmente solicitados recursos de natureza nao-reembolsdvel.
As solicitagdes eram entdo encaminhadas 2 chamada Unidade Central
do Projeto (UCP), para aprovagio. Sancionados os projetos, cada
associagao passava a receber os recursos, iniciando a sua execugao.
Alguns conselhos municipais mais desenvolvidos eram dotados do
poder de operar um fundo que comegou a realizar-se em cardter
experimental, o Fundo Municipal de Apoio Comunitdrio-Piloto
(Fumac-P), o que os habilitava a deliberar a respeito dos projetos a
serem apoiados sem a interveniéncia da UCP. Em ambas as situagoes
era possivel a implanta¢do de projetos em todo o territério do estado,
tanto os de cardter produtivo, como de infra-estrutura ou social,
sendo o tinico requisito a existéncia de uma associagio.

Segundo Ricardo Soares, anterior a avaliagao do PAPP
“reformulado” que ele mesmo coordenou (SOARES, 1997), tinha havido
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duas outras, uma realizada por um Grupo de Trabalho Interministerial
(GTI) e relatada pela Secretaria de Assuntos Internacionais (Seain),
da Secretaria de Planejamento da Presidéncia da Republica, em 1994,
e outra elaborada por técnicos do Bird e da Organizagao das Nagoes

Unidas para Agricultura e Alimentagao — Food and Agriculture
Organization (FAO) —, em 1995.

As duas avaliagbes apresentaram resultados contraditérios
(SoARES, 1997). A avaliagio do GTI identificou a existéncia de pro-
blemas relacionados a pulverizacio dos recursos, a dispersao espacial
das agdes (na contramio da estratégia DRI anterior) e ao uso politico
do programa. Em relagio a sustentabilidade dos projetos, entendida
como “...sua capacidade de, concluido, prosseguir produzindo be-
neficios a populagdo...” (SEAIN, 1994), a conclusio do GTI foi de
que as perspectivas nao eram alentadoras. Por seu turno, a avaliagio
do Bird e da FAO ressaltou a existéncia de resultados positivos dos
projetos produtivos, com elevada taxa interna de retorno social (acima

de 50%).

Em face de tais discrepancias, a Seain prop6s outra avaliagio,
realizada por uma equipe composta por um técnico seu, um da Se-
cretaria de Planejamento e Avaliagao e um da Secretaria Especial de
Politicas Regionais, todas ligadas ao Ministério do Planejamento e
Orcamento (SOARES, 1997). Nessa terceira avaliagio, de um universo
de 1.810 projetos financiados nos estados de Piaui, Rio Grande do
Norte e Pernambuco, entre setembro de 1993 e novembro de 1995,
dentro da nova sistemdtica do PAPP reformulado, foram analisados
47 projetos (33 de cardter produtivo). Todos eles, em principio, de-
veriam estar concluidos, pois este era um dos critérios de selegao da
amostra.

Para considerar um projeto concluido, era necessdrio que as obras
jd tivessem sido totalmente realizadas e que as mdquinas e demais equi-
pamentos previstos estivessem no local devido. Quando da realizagao
das visitas constatou-se, porém, que 5 projetos dos 47 selecionados
nio atendiam a esse critério. Os responsdveis por eles alegaram que
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0 projeto nio avancou por inexisténcia de orientagao, um problema
que se mostrou generalizado — 83% dos projetos se ressentiam da
falta de assisténcia técnica. O impacto dessa deficiéncia sobre o fun-
cionamento dos projetos ¢ de tal ordem que...

Quanto aos 42 projetos concluidos, constatou-se que somente 57% estavam em
operacdo; esse percentual diminui para 46% quando se consideram exclusiva-
mente os projetos produtivos. O grande nimero de projetos recém-implantados e
jé parados, prematuramente abandonados, especialmente entre os produtivos,
também pode ser atribuido a falta de assisténcia técnica as comunidades. Levantou-se
que 29 das 42 comunidades que concluiram a instalacdo dos seus projetos, ou
seja, 69%, alegaram que ndo receberam orientacdo na fase operacional. Essas
associacoes ndo sabem operar as maquinas e equipamentos do projeto e/ou par-
ticipar do processo de comercializacao da produgdo. Por outro lado, 7 dos 8 pro-
jetos produtivos que contaram com assisténcia técnica tiveram orientacdo porque
a contrataram de terceiros (...) (Soares, 1997. Grifos do autor).

Dos projetos produtivos em operagao, a maioria nio fazia ne-
nhuma provisio correspondente 4 depreciagio dos equipamentos,
sendo as receitas suficientes apenas para cobrir as despesas correntes.
Pelas entrevistas realizadas, a conclusao a que se chegou ¢ que, dos
projetos em funcionamento, apenas cinco teriam condigoes de se
manter ativos a médio prazo, pois o desgaste de equipamentos sem
adequada manutengio e sem que houvesse fundos para garantir sua
reposigao inevitavelmente levaria a inviabilizagao do empreendimento.

Um terceiro fator a incidir nas perspectivas de sucesso dos pro-
jetos ¢ a forma como muitos deles vieram a luz, isto ¢, a partir da
atuagdo dos intermedidrios que fizeram a ligago das comunidades
com o programa, agilizando a tramitagio dos processos e as liberagoes
de recursos. Nesse processo, um intermedidrio tipicamente:

(i) leva aos moradores de determinado local a noticia de que projetos estariam
sendo financiados, a fundo perdido, as comunidades interessadas;

(if) estimula os moradores desse lugar a se constituirem em associagao, mediante
promessa de aprovagdo de determinado projeto;

21 7/3/2007, 15:38



‘ Cap0l.pmd

22 | NEGOCIOS SOLIDARIOS EM CADEIAS PRODUTIVAS

(iiii) prepara abaixo-assinado dos moradores para demonstrar que eles desejam o
projeto em questao;

(iv) orienta a associacao a comprar 0s equipamentos ou a contratar as obras civis
das empresas que lhe convém;

(v) orienta a associacao a fazer os pagamentos antecipados as empresas contra-
tadas; e

(vi) auxilia a associacdo a prestar contas dos recursos recebidos, muitas vezes
guarda toda a documentagéo do projeto, como notas fiscais, recibos e canhotos
dos taldes de cheque.

Essas tarefas sdo exercidas por varios tipos de intermediérios, cabendo destacar
0s seguintes:

a) o intermediario local — trata diretamente com a comunidade, mora no municipio,
estimula o surgimento de vdrias associagbes. Em alguns casos, aparece como
vice-presidente ou em outro cargo na associagao;

b) o intermediario regional — atua em ambito regional ou estadual articulado com
os representantes das associagdes e, principalmente, com os intermediérios locais,
tem interesse em vender maquinas e equipamentos ou em realizar obras civis; e

¢) o intermediario institucional — constitui uma associacdo com um nome bem
geral, como, por exemplo, associacdo para o desenvolvimento agroindustrial, e
pode, assim, representar varios ntcleos de moradores ou varias comunidades,
distribuidas na érea geografica do municipio. Atua, normalmente, em colaboracdo
com politicos; as vezes é um preposto do prefeito, consegue recursos para im-
plantar varios projetos de cada vez, principalmente os de infra-estrutura (...)
(Soares, 1997).

Na maioria das vezes a intensidade da atua¢io do intermedidrio
era inversamente proporcional ao grau de amadurecimento da asso-
ciagdo. Quando essa intensidade era grande, a associagio era frégil,
tendo sido constituida geralmente com o objetivo de receber os recursos
do PAPP, com seus diretores nem mesmo sabendo quem elaborou o
projeto, quanto custou, que empresas venderam os equipamentos
ou qual era sua garantia. Nesses casos, para culminar, o projeto nao
correspondia as necessidades da comunidade, nem refletia seus inte-
resses, mas sim os do intermedidrio.

Uma quinta questao problemdtica analisada pela avaliagao diz
respeito ao grau de conhecimento que a comunidade/associagao tinha
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da atividade prevista no projeto. Em 61% dos casos essa atividade
era nova, nao havendo na comunidade tradi¢ao ou mesmo experiéncia.
Em cerca de 42%, o presidente da associagdo trabalhava em outro
tipo de atividade, nao tendo um conhecimento mais profundo da-
quela vinculada ao projeto.

Para analisar a questao central, motivadora do processo de ava-
liagao, elaborou-se um indicador de sustentabilidade — palavra utilizada
no sentido j4 mencionado, de capacidade de o projeto permanecer
operando a médio e longo prazos. Esse indicador consistiu na soma
dos pontos atribuidos a cada projeto em fungio de seu desempenho
sob cinco critérios, cada um deles valendo até 20 pontos. Quanto
mais pontos, mais o projeto teria condi¢des de sustentabilidade,
podendo chegar a0 mdximo de 100 pontos. Chegar a esse nivel de
pontuagio mdxima exigiria do projeto: #) estar em operagio; b) nao
ter sofrido interferéncia de nenhum intermedidrio; ¢) conhecer a
forma de operar e comercializar os seus produtos; ) ter um fundo
de manutengio e reposigao das instalaces e equipamentos; e, por
fim, ¢) ter contado com assisténcia técnica tanto na sua implantagio
COmo na operagao.

Pelas avaliacoes feitas, considerando cada um dos cinco critérios,
39% dos projetos obtiveram menos de 20 pontos no total. Quase
todos estavam parados ou mesmo jd abandonados; sua histdria reve-
lava forte atua¢do de intermedidrios; a comunidade nao dispunha
do conhecimento necessdrio para operd-los; constatou-se que desco-
nheciam a necessidade de constituir um fundo para garantir a ma-
nutengao e a reposi¢ao das instalagdes e equipamentos; nao houvera
de inicio, nem havia entdo, qualquer tipo de assisténcia técnica. Todos
esses foram considerados como nio tendo qualquer perspectiva de
sustentabilidade.

Possufam perspectivas minimas 32% dos projetos, que alcan-
caram entre 40 e 50 pontos; 13%, situados entre 60 e 70 pontos,
puderam ser considerados como tendo uma pequena chance; os demais
(16%), na faixa dos 80 a 90 pontos, foram tidos como os nicos que
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apresentariam boas perspectivas de sustentabilidade. Esses tinham
em comum uma associagdo forte, atuante, e um elevado grau de
consciéncia comunitdria.

Em razdo dessas constatages, o estudo considerou que as causas
originais de tantas inconsisténcias seriam, por um lado, a assimetria
entre o grande nimero de pequenos projetos e o reduzido quadro
técnico responsdvel pela execugo estadual do programa — quadro que,
em geral sediado nas capitais, seria incapaz de prestar assisténcia aos
projetos no interior; tal assimetria, inclusive, facilitaria a proliferagao
dos intermedidrios, uma vez que (e esta foi outra grande falha estraté-
gica do PAPP, em sua nova versao) as comunidades, nao tendo recebido
investimentos prévios em termos de organiza¢io, formagao e capacitagio,
ainda situavam-se em um patamar muito abaixo do necessdrio para ga-
rantir a autonomia e o desenvolvimento pretendidos do programa.

4 PROGRAMAS DE COMBATE A POBREZA RURAL

A despeito dos problemas estruturais apresentados pelo PAPP na
execugao dos programas, encerrados diversos contratos com o Bird
a partir de 1995, seguiram-se novas contratualizagdes, sem que se
verificassem alteragdes na estratégia bdsica de intervengao. Adotando-se
o nome genérico de Programa de Combate a Pobreza Rural (PCPR),
nesse novo ciclo os estados passaram a ser os mutudrios dos contratos,
com a Unido restringindo sua participagdo ao aval concedido as
operagdes de financiamento.

Embora o referencial metodoldgico anterior tivesse permane-
cido, cada estado passou a ter mais espago para imprimir marcas
préprias a sua versio do programa, o que deve ter trazido maior
diversidade de situacoes e de resultados. Essa diversidade mais am-
pla inclui, certamente, diferencas de grau quanto ao éxito alcangado
na superagio das principais deficiéncias mostradas pelo PAPP, jd

apontadas na avaliagio do MPO resumida anteriormente.

Na auséncia de uma avaliagao geral, e apenas como um exemplo
do tipo de esfor¢o que vem sendo feito na terceira geragao de programas
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governamentais de combate 4 pobreza rural do Nordeste, financiados
pelo Bird, sao a seguir apresentadas algumas das recomendagoes de
um estudo recente de avaliagio do PCPR II do Rio Grande do Norte
(SeTHAS; IICA, 2005). Assim, na sua leitura deve-se ter clareza de
que essas recomendagdes podem nao ser representativas e nao serem
aplicdveis ao conjunto dos demais estados que também tém contratos

do PCPR.

Dos 12 itens que integram as Recomendag¢oes do Estudo de
Desempenho Fisico do Projeto de Redug¢ao da Pobreza Rural do Rio
Grande do Norte (PCPR 1II), de autoria da Secretaria Estadual de
Trabalho, Habitacio e Assisténcia Social do Governo do Estado do
Rio Grande do Norte (Sethas) e do Instituto Interamericano de
Cooperagio para a Agricultura (IICA), nada menos que seis, ou seja,
metade deles, dizem respeito as duas principais falhas do PAPP refe-
ridas ao final da se¢ao anterior: as deficiéncias da assisténcia técnica
e a necessidade de investimentos em desenvolvimento do
associativismo. Elas aparecem nas recomendagoes formuladas da se-
guinte maneira (SETHAS; IICA, 2005):

2) tipificar os subprojetos de acordo com a sua complexidade; assim, em primeiro
lugar, os subprojetos de natureza produtiva, que apresentam uma complexidade
maior, devem ser objeto de assessoramento técnico em todas as fases dos seus
respectivos ciclos; em sequida, quando os subprojetos forem de complexidade
menor, tal como no caso daqueles que envolvem pequenos investimentos em
infra-estrutura local, entdo os mesmos devem ser objeto de identificacdo, elabo-
racdo e um determinado nimero de visitas técnicas que possam promover um
funcionamento inicial; (...)

6) elaborar propostas de desenhos institucionais e incentivar a implantagdo de
modelos de gestdo e de constituicdo de fundos comunitarios para garantir a
sustentabilidade da operacdo e manutencio e, ainda, a realizacdo de novos in-
vestimentos em subprojetos de natureza comunitaria; (...)

8) realizar parcerias com organizacdes da sociedade civil, como a FETARN, Igrejas
e ONGs, objetivando a formacéo e a qualificacdo de liderangas, o fortalecimento
do nivel de organizagdo social e a introducdo de modernas formas de gestdo
publica fundamentadas nos principios de descentralizacdo fiscal e politico-
institucional, da participacdo social e da governanca local;
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9) restringir o financiamento de subprojetos aquelas associacdes comunitérias
legitimamente constituidas e com dirigentes escolhidos pelas proprias comunidades,
em eleicdes publicas e abertas; (...)

11) desenhar e implementar uma politica de assessoramento técnico que tenha
0s seguintes critérios basicos: &) contratacdo de profissionais que residam no
municipio ou na regido onde estao localizados os subprojetos; b) contratagdo de
instituicdes que tenham experiéncia com a implantacdo de diversos programas
ou projetos de desenvolvimento local de forma articulada, tais como aqueles vin-
culados ao PCPR, Crédito Fundiério e Pronaf, assim como aqueles financiados por
ONGs nacionais e internacionais; ¢) garantia de diversas fontes de financiamento
para projetos executados em um mesmo municipio, bacia hidrografica ou territério;
d) garantia de quadros técnicos comprometidos com formacao, qualificacéo e
atualizacdo na identificacdo, elaboracao, implantagdo e gest&o de planos, programas
e projetos de desenvolvimento local; e) garantia de assessoramento técnico siste-
matico em todas as etapas do ciclo dos subprojetos; #) identificacdo, cadastramento
e busca de profissionais e instituicdes de assessoramento técnico especializado,
quando as especificidades dos subprojetos assim o exigirem; g) conhecimento
dos problemas e das potencialidades locais, assim como das oportunidades e
ameagcas do ambiente, de modo a contribuir com as comunidades rurais no processo
de identificacdo, elaboracdo, implantacdo e gestao dos subprojetos financiados
pelo PCPR; h) dominio dos recursos metodoldgicos sobre planejamento e gestdo
de subprojetos — um processo que é, a um s6 tempo, técnico e politico; /) contri-
buicdo para a organizago social e para o empoderamento da populacéo local e
de suas instituicdes; /) formagao e qualificacdo dos quadros técnicos e administra-
tivos da COPES para o assessoramento técnico aos Conselhos Municipais; /) estimulo
a formacdo de consorcios territoriais de assisténcia técnica, de modo a garantir
escala, diversidade de profissionais, e qualidade na prestacdo de assessoramento
técnico aos conselhos, as associacdes comunitarias e aos beneficiarios dos
subprojetos financiados pelo PCPR no estado do Rio Grande do Norte; e

12) propor, por fim, a preparacéo das organizagdes para o exercicio da democracia
participativa, que, ao que tudo indica, deve exigir uma sensibilizacdo das comuni-
dades envolvidas. Para tanto, as diferentes comunidades candidatas ao processo
de transformacéo social poderiam vivenciar experiéncias bem sucedidas, ja exis-
tentes, a fim de verificar em que medida podem incorpora-las, se no todo, ou se
apenas em parte(s), ao seu processo de construcdo do desenvolvimento local em
bases sustentaveis.

Essa relagao de recomendagoes ao final de um estudo sobre o

PCPR II do Rio Grande do Norte mostra que, mesmo sem a
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quantidade de problemas graves que a avaliagao do MPOG levantou
no caso do PAPD, as dificuldades para uma implementagao consistente
do programa continuam grandes. E importante enfatizar a relevincia
dada as mesmas questdes que o estudo anterior julgava como as mais
estratégicas para garantir a sustentabilidade dos projetos: a assisténcia
técnica e a participagdo consciente da comunidade no processo.

A recorréncia de tais preocupagdes nos estudos é um duplo
sinal: o primeiro deles apontando para a importincia desses dois
fatores, e o segundo indicando que até agora as dificuldades nao
foram resolvidas, pelo menos no Rio Grande do Norte, sendo inclu-
sive objeto de metade das recomendagées do estudo.

Em termos do contraste que se pretende estabelecer mais adiante
com as caracterfsticas dos projetos apoiados pela Fundagio Banco do
Brasil e seus parceiros, além dessas seis recomendagoes do estudo,
outra merece ser aqui destacada, porque expressa uma orientagao
extremamente afinada com os préprios fundamentos da proposta
da Fundagcio.

A recomendagio terceira do estudo estd assim formulada:

3) adotar uma postura empreendedora nos subprojetos de natureza produtiva, de
forma a aproveitar as oportunidades criadas pelos processos de globalizagdo e de
reestruturacao produtiva, tal como é o caso da indUstria téxtil e de confeccdes; do
turismo litoraneo e religioso; do artesanato; do beneficiamento da castanha e do
pedinculo do caju; da fruticultura irrigada; e, ainda, da bovinocultura leiteira.

Embora sem explicitar o que compreende por “postura empreen-
dedora”, a recomendagio, ao falar também de “aproveitamento de
oportunidades”, de “globalizagao”, situa o combate a pobreza numa
perspectiva bastante distinta daquela tradicionalmente assumida pela
maioria dos programas até agora desenvolvidos. Se bem observados,
os projetos produtivos dos programas de enfrentamento da pobreza
rural parecem estar sempre associados a um circuito de
comercializagao local, bastante restrito. A bem da verdade isso acon-
tece sem que haja fundamentagio que ampare a idéia de que esse
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circuito restrito seja o mais indicado, ou suficiente e adequado, para
garantir o objetivo de agregacio de valor a produgao local a partir da
comercializagao de produtos beneficiados, mais elaborados.

Em certo sentido, do ponto de vista de sua concepgio estratégica,
mais do que a diferenca de objeto — a comunidade, o territério, no
caso dos programas tradicionais; as cadeias produtivas, no presente
caso —, ¢ o foco na interagao dos projetos produtivos com o mercado
que distingue a proposta da Fundag¢ao dos programas até agora de-
senvolvidos no Nordeste.
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CAPITULO 2

PROPOSTA DE ESTRUTURACAO DE
EMPREENDIMENTOS SUSTENTAVEIS E
SOLIDARIOS EM CADEIAS PRODUTIVAS

1 INTRODUCAO

A Fundagio Banco do Brasil foi criada no final de 1985 com o propé-
sito de promover o investimento social junto a projetos que pudessem
contribuir para a superagdo de alguns dos graves problemas sociais
que afligem parcelas considerdveis da nossa populagdo. Nesses mais
de 20 anos de atuacdo efetiva, a Fundagio vem aperfeicoando a
concepgao que tem do seu papel na sociedade brasileira e reelaborando
as estratégias de intervengdo que julga mais adequadas ao cumpri-
mento de sua missdo. Para poder levar 4 prdtica essas estratégias, foi
necessdrio aprimorar de forma correspondente suas estruturas de fun-
cionamento e os mecanismos operacionais utilizados para
implementar suas linhas programdticas.

Um dos principais momentos desse processo de evolugao ocorreu
em 1996, quando surgiram os primeiros programas estruturados
concebidos e executados pela prépria Fundagio. Tendo operado, até
entdo, somente como financiadora de projetos submetidos a sua
consideragio por iniciativa das entidades solicitantes, a Fundagao Banco
do Brasil comegou, nessa ocasido, a trilhar outro rumo. Mesmo
mantendo-se receptiva as solicitagoes que lhe batiam a porta, passou
também, e de forma crescente, a apresentar suas proprias demandas a
parceiros potencialmente capazes de executar projetos que, a seu juizo
e dentro de estratégias por ela concebidas, poderiam contribuir de
forma mais efetiva para a superagio dos problemas sociais do pais.

Em 2000, a aprovagio de um documento de Recomendagoes
Estratégicas consolidou a opgao da Fundagao Banco do Brasil de
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atuar como gestora de programas estruturados. Nessa linha, o Prémio
Fundagio Banco do Brasil de Tecnologia Social, instituido em 2001, foi
um marco desse processo de busca de mecanismos inovadores de
articulagdo de parceiros e de solugoes em diversas 4dreas da vida social.

Assim, a reflexdo e o conhecimento acumulados pela Fundagio
Banco do Brasil em termos de elaboragio e execugao de programas
voltados para a superagdo da pobreza eram jd considerdveis, o que
levou a organiza¢io, a partir de 2003, a focar ainda mais as suas
atividades nas dreas de educagio — com os programas estruturados e
j4 em andamento — e geracdo de trabalho e renda, sempre com as
agoes ancoradas no conceito da Tecnologia Social, que considera a
inovagado dos processos, o protagonismo e a mobilizagao social. Foi
nesse contexto que a Fundagio estabeleceu como uma de suas prio-
ridades atuar em consonéncia com o programa Fome Zero. Por isso,
a pronta sinergia ao programa pdde gerar de imediato propostas de
agao bastante promissoras e altamente desafiadoras, tanto em termos
de concepgao como no que se refere aos arranjos institucionais e
recursos operacionais necessdrios para colocd-las em prdtica.

2 0 PROGRAMA FOME ZERO E A ATUACAO EM CADEIAS
PRODUTIVAS

A decisdo de participar ativamente das iniciativas de combate 4 fome
e de superacio da pobreza que foram deflagradas pelo novo governo
comegou a materializar-se nas reunides do Copo Multissetorial Tra-
balho e Renda, uma espécie de cAmara temdtica do Conselho
Operativo do Programa Fome Zero. Esse férum contava no sé com
o envolvimento direto de vdrias dreas do préprio Banco do Brasil,
mas com o de importantes instituices de Ambito nacional, como a
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa), o Servigo
Brasileiro de Apoio as Pequenas e Médias Empresas (Sebrae) e a Com-
panhia Nacional de Abastecimento (Conab). Nele foi definida que a
primeira iniciativa da parceria em gestacdo seria a intervengio a
estruturagio da agricultura familiar na cadeia produtiva do caju.
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Direcionar os investimentos para as cadeias produtivas foi o
amadurecimento natural da diretriz que consistia em buscar a
melhoria sustentada das condi¢bes de vida das populacdes pobres,
na linha das agdes estruturantes e emancipatérias do Fome Zero. A
idéia de cadeia produtiva estd associada intuitivamente a nogao de
sustentabilidade, no sentido mais simples utilizado no estudo do
Ministério do Planejamento e Or¢amento (MPO) sobre o Programa
de Apoio ao Pequeno Produtor (PAPP)." A sustentabilidade é natu-
ralmente favorecida porque as atengdes estao voltadas para todas as
etapas ou elos que constituem um negécio. Em outras palavras, a
cadeia produtiva leva a uma visio, em certo sentido, sistémica,
nao-fragmentdria, do negdcio. Isso contribui para evitar a adogio
de a¢bes pontuais, sujeitas a nio alcancar as condigoes de
sustentabilidade desejadas.

Por outro lado, a constitui¢ao de empreendimentos da agricul-
tura familiar em cadeias produtivas é um mecanismo eficaz para os
produtores se apropriarem da renda gerada nas etapas subseqiientes
da cadeia — o beneficiamento e/ou a industrializacio e a
comercializa¢do.? O éxito de empreendimentos assim concebidos
induz a transferir para os produtores parcelas significativas da renda
gerada ao longo da cadeia, parcelas atualmente apropriadas por em-
presdrios que atuam nas etapas posteriores, operadas “do lado de
fora da porteira”. Ou seja, além da diminui¢io da pobreza, seus
resultados incidem diretamente sobre os mecanismos de concen-
tragio da renda, contribuindo para uma redu¢ao mais acelerada
das desigualdades sociais.

A escolha da cadeia do caju surgiu de uma proposta de inter-
vengao que jd se encontrava & mao, pois havia ganhado hd pouco
tempo, em 2001, uma certificagao no concurso Prémio Fundagao Banco

1. Capacidade de, concluidos os investimentos, o projeto prosseguir operando a médio e longo prazos, produzindo
beneficios de forma continuada a populacéo destinataria.

2. 0 dominio da cadeia produtiva tem também um significado estratégico fundamental para o objetivo da
sustentabilidade a longo prazo do negdcio: o acesso as informagées e o conhecimento da dindmica dos mercados.
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do Brasil de Tecnologia Social. Essa tecnologia desenvolvida pela
Embrapa consistia no chamado “médulo agroindustrial mdltiplo de
processamento e comercializagio de améndoa de castanha-de-caju”,
com destaque para a operagao de uma pequena unidade de
beneficiamento da castanha conhecida pelo nome de “minifibrica
de castanha-de-caju”.

A partir do momento em que foram tomadas essas duas decisoes
— priorizar investimentos em cadeias produtivas e inicid-los pela cadeia
do caju utilizando tecnologia da Embrapa —, os trabalhos se desdo-
braram em duas frentes. Por um lado, a defini¢ao e detalhamento do
escopo dos projetos iniciais,” bem como dos termos de parceria que
iriam viabilizd-los, e o inicio das atividades concretas relativas 2 sua
implementagdo. Por outro, a busca de uma fundamentagao
metodoldgica capaz de orientar de forma segura a execugio dos pro-
jetos da mesma natureza que se seguiriam.

A montagem e o desenvolvimento dessas primeiras iniciativas
serao objeto do terceiro capitulo. Antes disso, cabe uma breve dis-
cussio acerca do material que passou a ser adotado como referencial
metodoldgico na elaboragdo e implementagio dos projetos. Na se-
qiiéncia serd apresentado o Grupo Técnico de Assessoria (GTA),
responsével pelo acompanhamento da sua execugio.

Tanto a apresentagio do referencial metodoldégico (RM) quanto
as informacaes relativas a constitui¢io e a forma de atuacao do GTA
s30 necessdrias para um melhor entendimento da Proposta,* e também
para o acompanhamento e compreensio do restante deste livro.

3. Em termos geograficos decidiu-se que os projetos na cadeia do caju seriam implementados inicialmente nos
estados do Piaui, Ceard e Rio Grande do Norte.

4. Como a essa iniciativa da Fundagdo Banco do Brasil e parceiros néo foi atribuido nenhum nome, ela sera
indicada muitas vezes, daqui para a frente, simplesmente como Proposta, com “P" maitisculo. Além de facilitar a
fluéncia do texto, tal denominagdo caracteriza de maneira apropriada uma dimensdo desses projetos que a publi-
cagdo do presente livro pretende reforcar: a de serem, no que se refere a sua concepgao, objetivos e metodologia
de atuacdo, uma proposta de politica publica, de estratégia de superacdo da pobreza.
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3 REFERENCIAL METODOLOGICO

Pouco depois de iniciados os primeiros projetos de estruturagio da
agricultura familiar na cadeia do caju, um grupo de trabalho, o GT/
Cadeias Produtivas/Fome Zero, de que participavam a Fundagao
Banco do Brasil, o Banco do Brasil, o Sebrae e a Unitrabalho, pro-
duziu o documento Referéncias metodoldgicas para atuacio em cadeias
produtivas envolvendo populagoes pobres (FUNDAGAO BANCO DO BRASIL,
2003). Nele estio os elementos de fundamentagio e orientagio
metodoldgica da proposta de constitui¢do de empreendimentos sus-
tentdveis e soliddrios em cadeias produtivas. Assim, o documento
passou a ser a fonte de orientagdo no desenvolvimento dos projetos,
e a referéncia para um rico didlogo com as ligdes propiciadas pela
experiéncia de sua execugio.

Dos oito capitulos que compdem esse referencial metodolégico
(RM), apenas quatro serdo aqui abordados mais amplamente: o
capitulo 2 — Justificativa; o 4 — Bases orientadoras; o 5 — Dindmica
metodoldgica; e 0 6 — Planejamento estratégico do empreendimento.
Quanto aos demais, serdo feitas, quando necessdrio, breves observagoes
acerca de pontos especificos. O primeiro deles diz respeito a visio
do RM relativamente ao papel da Proposta, no contexto das politicas
de superagao da pobreza.

A despeito da convicgio que demonstra quanto a sua efetividade,
o RM situa a Proposta, corretamente, como uma das estratégias que,
entre outras, ¢ com elas combinada, deverd conduzir parcelas ex-
pressivas da nossa populagio — parcelas ainda hoje aquém da linha
da pobreza — para novos patamares de renda e dignidade cidada:

0 enfrentamento desse grave problema exige uma combinagéo de diversas poli-
ticas econdmicas e sociais... Faz-se necessario crescimento econdmico significativo
e sustentado, por longo periodo, com medidas de distribuicdo de renda e um
conjunto de acdes voltadas para a inclusdo econdémica de populacdes pobres
articuladas com politicas sociais especificas... Iniciativas econdmicas concretas, viveis
e duradouras sdo o melhor caminho para que as populagdes pobres, excluidas e
marginalizadas tenham um acesso consistente a melhores condicdes de vida e
cidadania plena. (RM, p. 2).
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3.1 Justificativas

Esclarecido esse ponto, o RM passa, em seu capitulo 2, a expor as
justificativas da Proposta, fazendo trés perguntas:

Por que a concepgao de desenvolvimento sustentédvel e soliddrio?
Por que a atuagdo em cadeias produtivas?

Por que empreendimentos econémicos envolvendo populagoes
pobres necessitam de apoio social para se implantar e consolidar?

As respostas a essas perguntas so tao ricas de implicagdes para
a Proposta que elas merecem ser transcritas integralmente (RM, p. 3
e seguintes), comecando com a resposta a primeira pergunta:

O combate a exclusdo e a pobreza estrutural exige um trabalho integrado e de
longo prazo na transformacdo das condicdes gerais das pessoas nessa situagao.
Exige um investimento nas pessoas e suas organizacoes associativas e comunitarias
para que mudancas culturais possam ocorrer e tornar as pessoas sujeitos da sua
prépria existéncia.

A concepcao de desenvolvimento sustentavel e solidario constitui-se em um eixo
aglutinador apropriado para a geracdo de trabalho e renda, melhoria das condicdes
gerais de vida e acesso a cidadania.

O paradigma de desenvolvimento sustentdvel estd consolidado como o melhor
caminho para as sociedades porque incorpora a integracéo dos valores econdmicos,
sociais e ambientais, numa visdo de sociedade justa para o presente e as geragoes
futuras.

0 solidario agrega-se ao sustentavel como a melhor forma de organizago social
para insercao econdmica envolvendo populagdes desfavorecidas.

O trabalho associativo e em cooperagdo é o mais vidvel e apropriado para popu-
lacBes excluidas e pobres construirem acesso a renda e superarem a falta de
capital e de conhecimento.

Iniciativas concretas de desenvolvimento sustentavel e solidario sdo materializadas
em empreendimentos econémicos associativos. Essas iniciativas envolvendo po-
pulacées pobres sdo um enorme desafio para alcangarem um sucesso pleno.

5. Salvo mencdo em contrario, os destaques nas transcricdes de textos serdo sempre do autor.
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Cabe um comentdrio ao primeiro trecho grifado — O combate &
exclusdo e i pobreza estrutural exige um trabalho integrado e de longo
prazo... —, pois essas duas dltimas qualifica¢bes, entendidas como
exigéncias do trabalho demandado para superar a exclusdo e a po-
breza estrutural, nao sao meras figuras de retérica, pelo contrdrio,
constituem de fato desafios para os quais a Proposta terd de apresentar
respostas efetivas.

Na recuperagao da experiéncia do Polonordeste, tema do capitulo
anterior, ficou muito clara a impossibilidade de éxito dos projetos se
o arranjo institucional — com o funcionamento das parcerias mon-
tadas para a sua implementagao — ndo alcangar um nivel de integragao
que faga fluir os recursos necessdrios dentro do cronograma previa-
mente acertado. E por recursos necessdrios deve-se entender... recursos
necessdrios (1), e nao qualquer recurso que uma ou outra institui¢ao
ache por bem disponibilizar a partir de sua maneira particular de
entender as necessidades dos projetos. Essa questao serd retomada
mais 2 frente.

Por seu turno, a afirmag¢do de que se trata de um trabalho de
longo prazo, chama a atengdo para dois pontos: primeiro, as transfor-
magoes necessdrias na realidade econdmica e social incluem, entre
outras, as transformagoes na realidade do universo cognitivo das
pessoas, de sua visio de mundo, de suas prdticas, tanto individuais
como coletivas. S30 essas transformagoes que — espera-se — vao assegurar
a continuidade dos projetos e, de certa forma, constituem a prépria
esséncia do objetivo perseguido. Levam tempo para acontecer, para
amadurecer. Esse ponto nio pode ser subestimado, pois acarreta
implicacbes tanto sobre a concepgao como sobre a estratégia de im-
planta¢ao dos projetos.

O segundo ponto, cuja carga problemdtica decorre do anterior,
diz respeito as possibilidades de descontinuidade politico-administrativa
e suas conseqiiéncias sobre o andamento dos projetos. Visto que
uma interrup¢o administrativa pode afetar negativamente os projetos,
costuma-se concebé-los de modo que sua execugio possa realizar-se
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a0 longo de um periodo de governo no qual o poder sobre o fluxo
dos recursos seja pleno. Agindo-se desse modo, a tendéncia é fazer com
que o tempo requerido para a produgdo das transformagdes necessdrias
se reduza para caber dentro do intervalo politico-administrativo. Isso
se dd4 muitas vezes de forma inconsciente, como um esforco de busca
por padroes mais elevados de eficiéncia, de competéncia executiva.
A resolugao dessa questdo nio ¢ simples. Tem a ver necessariamente
com a prépria concepgao dos projetos, e com a capacidade de sua
estratégia incorporar, desde as primeiras acoes, a possibilidade de
uma eventual interrupgio.

O grifo seguinte afirma uma necessidade, isto ¢, trata-se de
fazer um investimento nas pessoas e suas organizagoes associativas e co-
munitdrias para que mudangas culturais possam ocorrer. Novamente,
como tais palavras nao sao mera retdrica, deve-se entender que impoem
aos projetos definigdes precisas, capazes de se concretizar em estratégias,
em agdes que correspondam a exigéncia formulada de maneira tao
direta: para que mudangas culturais possam ocorrer.

Também aqui a experiéncia advinda dos programas anteriores
serve de alerta, bastando lembrar as andlises do PAPP feitas por Soares
(1997), em que a auséncia de investimentos prévios na formagio e
na capacitacio das pessoas das comunidades foi considerada um dos
principais erros estratégicos. E claro que isso demanda um esforgo
de elaboragio muitas vezes dificil de alcangar, sob a pressao dos
cronogramas executivos. Contudo, parece nao haver alternativa, e o
avango da elaboragio tedrico-metodoldgica é fundamental para a
superagdo dos impasses que reiteradamente surgem nessa questao.

O terceiro grifo na resposta dada pelo RM a pergunta inicial
traduz, de certa forma, uma auséncia: a auséncia de uma explicitagao
do conceito de desenvolvimento sustentdvel adotado. Assume-se a
existéncia de um paradigma de desenvolvimento sustentdvel e de sua
consolidagio como o melhor caminho para as sociedades porque incor-
pora a integragio dos valores econdmicos, sociais e ambientais, numa
visdo de sociedade justa para o presente e as geragoes futuras.
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Dessa forma, o que se depreende é que o conceito de sustenta-
bilidade adotado assume trés dimensdes: a econémica, significando
viabilidade do negdcio e capacidade de gestao e de operagao no longo
prazo, na acepgio utilizada por Soares (1997); a social, no sentido
de um processo em que as condicoes de reprodugio da vida humana
sejam cada vez melhores (educacio, cultura, sadde, habitagdo, relagoes
de género), envolvendo inclusive a diminui¢io das desigualdades
sociais; e a dimensao ambiental, o que pressupde atengao, respeito e
prote¢do, e o compromisso de nio incidir em prdticas danosas ao
meio ambiente.

Mesmo sem desenvolver o conceito, as afirmagoes do RM
sao suficientemente inequivocas em termos dos compromissos
que os projetos devem assumir, servindo como balizadoras para
as propostas de agdo.

Caminhando para concluir sua resposta 4 pergunta sobre o
porqué do desenvolvimento sustentdvel e soliddrio, o RM expoe
brevemente suas razdes para a vertente soliddria da Proposta: O “so-
liddrio” agrega-se ao sustentdvel como a melhor forma de organizacio
social para inser¢do econdmica envolvendo populacoes desfavorecidas.

Também aqui nao hd uma discussao mais aprofundada da nogao
de solidariedade adotada, nem uma explicagio ou justificativa para
a afirmagio feita; a ela se seguem, porém, trés outras afirmagoes,
igualmente simples quanto a forma, que reforgam idéias importantes
para a orienta¢ao metodoldgica a ser seguida:

0 trabalho associativo e em cooperacdo é o mais vidvel e apropriado para populagdes
excluidas e pobres construirem acesso a renda e superarem a falta de capital e de
conhecimento. Iniciativas concretas de desenvolvimento sustentavel e solidario
sdo materializadas em empreendimentos econémicos associativos.

Essas iniciativas envolvendo populacdes pobres s&o um enorme desafio para al-
cangarem um sucesso pleno.

Nessa seqiiéncia de afirmagdes, ¢ interessante perceber uma
aparente incoeréncia entre a primeira e a dltima, com a segunda
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fazendo uma ponte entre as duas. A primeira diz que o trabalho
associativo é o mais vidvel e apropriado, enquanto a terceira considera
que essas iniciativas sio um enorme desafio para alcangarem um sucesso
pleno. Essa incoeréncia aparente chama a atengao para uma realidade
que nio pode ser escamoteada e para a qual parece nio haver alternativa:
0 associativismo ¢ o caminho mais vidvel, ter sucesso nesse caminho ¢
um enorme desafio! E esse desafio que estd — o tempo todo — sendo
trabalhado nos projetos.

O texto em que 0 RM responde a segunda pergunta — por que
a atuagio em cadeias produtivas? — é transcrito a seguir. Talvez mais
que o acerto daquilo que contém, sua importancia reside em algumas
idéias nele implicitas, como se verd na seqiiéncia.

A chamada globalizacdo econdmica tem como uma das suas expressdes uma pro-
gressiva organizacdo e governanca das cadeias produtivas em nivel internacional.
Ou seja, diversos paises podem participar ao mesmo tempo de partes da cadeia
de um produto ou setor produtivo.

Esse processo de organizacdo e governanca global das cadeias produtivas é
grandemente determinado pelas fortes mudangas no varejo nos paises desenvol-
vidos, tendendo cada vez mais, entre outras coisas, para o seguinte (HumpHREY;
Schmitz, 2001):

a. Relacdo com consumidores conscientes que se interessam em saber se os produtos
consumidos foram produzidos respeitando pardmetros basicos de qualidade e
regras trabalhistas, sociais e ambientais;

b. Papel cada vez maior das marcas, pois elas séo responsaveis junto ao consumidor
pela incorporacdo dos atributos acima;

¢. Necessidade de reduzir riscos leva a um interesse e exigéncia de parametros em
toda as fases da cadeia produtiva, ou seja, por exemplo, da produgdo no campo
até ao supermercado;

d. Exigéncia de qualidade e menor preco pressiona por uma competitividade cada
vez maior em todas as fases do processo produtivo.

Essas consideracdes foram aqui colocadas para apoiar a visao de que a inser¢do
econbmica sustentavel e com acesso a maiores ganhos de renda em que populagoes
pobres sdo protagonistas, exige uma acdo econémica nessa perspectiva de parti-
cipagdo organizada em cadeias produtivas. Caso contrario, os pobres ou produtores
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pobres estardo sempre condenados a marginaliza¢éo ou, no maximo, a uma vida
de subsisténcia, e portanto, perpetuando a pobreza.

Em coeréncia com isso, faz-se necessario que os empreendimentos econdmicos
sustentdveis e solidarios, atores para a geracao de trabalho e renda e acesso a
cidadania, busquem efetivamente desenvolver uma estratégia de participacdo
consistente na organizacdo e governanga de cadeias produtivas.

E indispensével a determinacdo do desenvolvimento de produtos com qualidade
€0 acesso aos ganhos da agregacdo de valor com a industrializagdo e comercializagao,
inclusive, no mercado internacional.

Ao contrério do que pode parecer idealismo, esse é um caminho para o
enfrentamento estrutural da pobreza, que deve estar combinado com a¢des poli-
ticas nacionais e internacionais no ambito das instituicées multilaterais e no for-
talecimento de iniciativas sociais ja em curso, como o chamado Comércio Justo.

Para quem conhece a realidade atual da agricultura familiar do
Norte/Nordeste, imaginar essa agricultura participando da
governanca de cadeias produtivas globais pode parecer nao um sonho
a realizar, mas uma fantasia que nao deve ser levada a sério. A fantasia
nio diz respeito, nesse caso, a participagao em cadeias globais, mas a
idéia de integrar a sua governanca, uma vez que de cadeias produtivas
globais essa agricultura jd participa hd muito tempo, s6 que em uma
posi¢ao marginal, sem acesso a qualquer mecanismo de governanga.

Como a pretensdo nio ¢ fantasiar, a referéncia a governanga de
cadeias globais tem o sentido de apontar o objetivo a médio ou longo
prazo, pois é ele que pode dar a dire¢do a ser seguida no curto prazo.
Segundo o RM, esse objetivo, e apenas esse, é capaz de tirar os pro-
dutores de sua condi¢ao de marginalidade, da posi¢ao de explorados
economicamente e de sua vulnerabilidade estrutural na operagao da
cadeia, abrindo-lhes perspectivas reais para sua realizagao autbnoma
como sujeitos histéricos em um mundo globalizado. Dai o destaque
na seguinte afirmagio:

A insercao econdmica sustentavel e com acesso a maiores ganhos de renda em
que populagdes pobres sdo protagonistas, exige uma acdo econdmica nessa pers-
pectiva de participacdo organizada em cadeias produtivas. Caso contrario, os pobres
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ou produtores pobres estardo sempre condenados & marginalizacao ou no maximo,
a uma vida de subsisténcia, e portanto, perpetuando a pobreza.

E, também, para a afirmag¢do de que nio se trata de uma visdo
romantica, idealista, ao contrdrio, “esse é um caminho para o
enfrentamento estrutural da pobreza”.

Se se propuser atingir esse desiderato em um horizonte de mais
longo prazo, talvez ndo haja como criticar a idéia, uma vez que todos
podem concordar com ela. Eventuais divergéncias podem ser colocadas
em termos dos passos a serem dados e do tempo necessdrio a
maturagio de cada etapa alcangada, antes que o passo seguinte seja
dado. Nesse sentido, no curto prazo a tarefa é estruturar e consolidar
os empreendimentos, ou seja, articular as etapas da cadeia interna-
mente: aumentar a produtividade na produgio primdria, apropriar-se
do valor agregado no estdgio de beneficiamento/industrializacio, e
avangar na comercializagao até onde a capacidade de gestao estiver
permitindo, dentro das estratégias comerciais prioritdrias aconse-
lhadas pelos estudos de mercado.

Contudo, talvez 0 mais importante daquele conjunto de afir-
magdes ndo esteja tanto naquilo que elas enfatizam. Na realidade,
considerando o relativo controle, j4 garantido, sobre a produgio pri-
mdria, e o ndo tdo dificil controle que se pode conquistar sobre a etapa
de beneficiamento ou industrializagio, o alvo verdadeiro para que aponta
a argumentagdo, aquilo que subjaz ao texto é a énfase que deve ser dada
a0 dominio da etapa de comercializagdo. Porque, se é verdade que para
os produtores o controle dos dois primeiros elos da cadeia nao sao tdo
dificeis, o dominio da comercializagao significard o dominio de toda
a cadeia. No momento, convém deixar esse ponto apenas registrado,
pois a ele ainda se vai voltar diversas vezes ao longo destas pdginas.

Caminhando para concluir a parte dedicada as justificativas da
Proposta, o RM apresenta sua resposta a terceira pergunta: “... por
que empreendimentos econdmicos envolvendo populagdes pobres
necessitam de apoio social para se implantar e consolidar?...” A resposta,
como pode se ver a seguir, ¢ sucinta quanto ao que foi estritamente
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perguntado, mas avanga outros pontos essenciais para a construgao
da Proposta.

Os obstaculos e dificuldades para empreendimentos econdmicos sustentéveis e
solidarios envolvendo populagdes pobres se consolidarem com sucesso sao muito
grandes. Porém, para o campo da economia solidaria se afirmar como um pélo
econdmico dindmico e contribuir de forma significativa para a inclusdo social e a
difusdo da cidadania, esses obstaculos e dificuldades precisam ser superados.

Faz-se necessario organizar um suporte integrado para atendimento das necessidades
dos empreendimentos econdmicos sustentaveis e solidarios.

E preciso refutar a concepcdo de tutela desses empreendimentos.

0Os membros da organizacdo social associativa (cooperativa, central de cooperativas,
etc.) devem ser os verdadeiros “donos” do empreendimento.

Trata-se de propiciar uma parceria estratégica entre o ator protagonista (cooperativa,
etc.) e uma articulagdo de parceiros que organiza e disponibiliza o acesso e o
atendimento das demandas especificas e complexas para o sucesso sustentavel
do empreendimento.

Os pequenos produtores pobres, os excluidos em geral, possuem o trabalho e
para um empreendimento econdmico ter sucesso é preciso capital e hoje, princi-
palmente, conhecimento. Nessa &rea do conhecimento as necessidades s&o
amplissimas, vao desde a necessidade de escolarizacdo até a capacitagdo para o
dominio do planejamento estratégico e da gestao de plano de negécios.

Espera-se que a elaboragdo desse referencial metodoldgico estimule as organizages
para a constituicdo de um consorcio de parcerias que viabilize essa espécie de
agéncia e propicie parcerias substantivas para a multiplicagdo de empreendimentos
econdmicos de sucesso baseados na concepcao de desenvolvimento sustentavel
e solidario.

Ap6s afirmar que as dificuldades para a consolidagio de empreen-
dimentos soliddrios sao muito grandes, o RM advoga a necessidade
de um apoio amplo e articulado: “... Faz-se necessdrio organizar um
suporte integrado para atendimento das necessidades dos empreen-
dimentos econdmicos sustentdveis e soliddrios...”. Esse “suporte
integrado” deve ser o resultado de “... uma parceria estratégica entre

»

o ator protagonista (cooperativa etc.) e uma articulagio de parceiros...”,
com a palavra “estratégica’ tendo o significado de “a longo prazo”,
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por oposi¢ao a um apoio meramente pontual, ou restrito apenas a
fase de constitui¢ao do projeto. Como jd visto nas experiéncias do
Polonordeste e do PAPP, o apoio apenas nas fases de elaboragio dos
projetos, construgao e instalagao dos equipamentos nao ¢ suficiente,
haja vista que ¢ a partir dai que as maiores dificuldades aparecem,
quando comega o trabalho de inser¢ao no mercado e o amadureci-
mento das capacidades de gestao e empreendedora.

Na sua conclusao a resposta levanta uma questao a qual se voltard
mais adiante:

A constituicdo de um consdrcio de parcerias que viabilize essa espécie de agéncia e
propicie parcerias substantivas para a multiplicacdo de empreendimentos econémicos
de sucesso baseados na concepgdo de desenvolvimento sustentavel e solidario.

Além da reiteragio do tema do consércio de parcerias, do suporte
integrado, essa ultima afirmagio levanta a idéia da viabilidade de
uma “espécie de agéncia’, sem se estender sobre o assunto. Mas esse
¢ um assunto que voltard a ser tratado pois, como as histdrias dos
projetos irdo mostrar, ele é central na viabiliza¢ao da Proposta.

3.2 Bases orientadoras

Como resultado da concepgao da proposta, em grande medida
explicitada ao longo das justificativas j4 comentadas, o RM reuniu —
no seu capitulo 4 — um conjunto de principios ou diretrizes para a
estruturacio de empreendimentos sustentdveis e soliddrios em cadeias
produtivas como estratégia de combate a pobreza. Eles exprimem de
forma sintética as principais idéias norteadoras da Proposta e tém
atendido adequadamente as necessidades de comunicagio dos pro-
jetos. Esses principios, em nimero de sete, aos quais se chamou de
Bases Orientadoras, sio os seguintes:

1- DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL E SOLIDARIO

Paradigma que integra os valores econdmicos, sociais e ambientais. Combina via-
bilidade econdmica com forte responsabilidade social e ambiental. O planejamento
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estratégico dos empreendimentos deve prever explicitamente plano de negécios
e o plano socioeducacional e ambiental;

2 - GERACAO DE TRABALHO E RENDA ENVOLVENDO POPULAGOES
POBRES

0 publico alvo prioritario deve ser formado de populagdes pobres, desfavorecidos,
desempregados e excluidos em geral, foco de atuacdo do programa Fome Zero e
de outros programas sociais.

3 - EMPREENDIMENTOS ECONOMICOS SOLIDARIOS

A prioridade deve ser a organizacdo em formas associativas como cooperativas,
central de cooperativas, associacdes produtivas etc. A identidade dos empreendi-
mentos econdmicos deve ser a economia solidaria e a aplicagdo dos principios do
auténtico cooperativismo.

4 - ATUACAO EM CADEIAS PRODUTIVAS

Os empreendimentos devem se organizar para estarem capacitados para atuacdo
e ganhos da cadeia produtiva, envolvendo produgao de matéria-prima, industria-
lizacdo e comercializagdo, em especial, a exportacdo. A forma associativa e em
cooperacdo deve buscar abranger a cadeia produtiva, constituindo-se em iniciativas
inovadoras e que propiciam maiores ganhos.

5 - AUTONOMIA DOS EMPREENDIMENTOS

Os empreendimentos devem ser os protagonistas do conjunto das ages, ndo
cabendo aos parceiros qualquer tipo de tutela ou orientages politico-partidarias.

6 - PARCERIA COM MULTIATORES

0 apoio integrado aos empreendimentos deve propiciar o acesso ao conhecimento
técnico profissional qualificado e a viabilizacdo das parcerias apropriadas para
potencializacdo do sucesso dos mesmos.

7 - SISTEMATIZAGAO DAS EXPERIENCIAS

A construcdo do conhecimento nesse foco deve ser alimentada e desenvolvida
por uma sistematizacdo e anélise das experiéncias, num processo permanente de
retroalimentacéo e qualificacdo dos planejamentos estratégicos.
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CAPITULO 3

DINAMICA METODOLOGICA

1 INTRODUCAO

Apés sintetizar os principios que fundamentam a Proposta, o RM
se dedica, nos seus trés capitulos seguintes, a apontar as linhas, pre-
ocupagdes e recomendagdes que devem guiar o trabalho concreto de
implanta¢io de um projeto. Enquanto no capitulo 5 o foco é a etapa
de sele¢io de um projeto, o capitulo 6 trata das demandas que o RM
considera necessdrias a realizagao de um projeto jd selecionado. O
capitulo 7 tem a fun¢io de relacionar, tornar mais explicitos e reiterar
alguns dos principios essenciais & concepgao da Proposta.

Dessa forma, é no capitulo 5, intitulado Dindmica metodoldgica,
que sao esbogadas as tarefas que se colocam no processo de defini¢ao
de um projeto. Em razao de sua extensio, ele nao serd transcrito
aqui de forma integral, sendo apresentado um resumo de sua estru-
tura, seguido de comentdrios relativos as partes consideradas mais
relevantes. Segundo o RM o objetivo desse capitulo é

indicar passos a serem seguidos a partir da concepcéo de uma parceria estratégica
entre os ‘donos’ do empreendimento (...) e a articulacdo de parceiros comprome-
tida com a organizacdo e atendimento das demandas especificas e complexas
para 0 sucesso sustentavel do empreendimento.

Nessas palavras estd indicada uma das duas concepgoes
metodoldgicas fundamentais da Proposta. Sendo a primeira delas a
opgao pela atuagao em cadeias produtivas, a segunda, mencionada
anteriormente sem maior destaque, ¢ a “relagdo estratégica’ entre os
“donos” do empreendimento e uma articulagao de parceiros com-
prometida com o sucesso sustentdvel do empreendimento. Lembrando
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que “sucesso sustentdvel do empreendimento” significa atingir sua
consolidagao definitiva, e que “estratégica” significa o prazo necessdrio
para se chegar a essa consolidagdo, pode-se dizer que essas duas formu-
lagbes so, sem sombra de divida, os principais pilares constitutivos
da Proposta: retirar a concepgio de cadeias produtivas implica
descaracterizd-la, ignorar a necessidade dessa relagao estratégica tem
como resultado tornd-la invidvel. Em seu predmbulo, o capitulo 5
também reafirma que

0s passos aqui indicados sao referéncias que devem ser ajustadas em cada situacdo
concreta e que é indispensével um processo permanente de sistematizacdo de
cada experiéncia para encontrar o melhor caminho na pratica.

7

Em outras palavras, o RM, como o préprio nome declara, ¢
uma referéncia, assume-se efetivamente como uma contribuicao
metodoldgica cujas orientagdes estdo sujeitas a adaptagoes de acordo
com a realidade. De certa forma o presente trabalho ¢ um exercicio
de analisar o0 RM em sua aplicagio prética, buscando entender de
que maneira, e em quais aspectos, a realidade dos projetos vem enri-
quecendo e atualizando suas orientagdes metodoldgicas.

2 DEFINICAO DO PROJETO

Para o RM (p. 8), na defini¢ao de um projeto devem-se seguir trés
passos:

1 - Identificacdo/selecdo do grupo alvo protagonista (“donos” do empreendi-
mento solidario).

2 - [Elaboracdo de um] Relatdrio de informagdes prévias.

3 - Definicdo de atuacdo na cadeia produtiva.

No primeiro passo, identificagiolsele¢io do grupo-alvo protago-
nista, além da presenca de producio com potencial para inser¢do em
cadeias produtivas, condi¢io necessdria para o desenvolvimento de
um projeto nos moldes preconizados pela Proposta, sio relacionados
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quatro requisitos que um projeto deve atender: estar localizado em
uma 4rea/regido pobre — considerando como indicador de pobreza o
Indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM);' existéncia,
ou disposi¢ao para formar organizagdes de produtores, conselhos co-
munitdrios, sindicatos, féruns de desenvolvimento local etc.; presenga
de instituigdes de apoio, como o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (Sebrae), drgaos de assisténcia técnica, entidades de
pesquisa, universidades, Organizages Nao-Governamentais (ONGs);
e, finalmente, existéncia de predisposigao nos atores locais para par-
cerias que possam alavancar os empreendimentos.

Identificada uma regido que exiba essas condigoes, o préximo
passo ¢ elaborar um Relatério de Informagoes Prévias (RIP) que avance
no levantamento de informagdes e torne possivel uma tomada de
posi¢ao consciente quanto a decisio de mobilizar recursos para as
tarefas iniciais de construgao das parcerias. O RIP estd assim concebido:

a) Identificagio da regiao

e Descri¢ao da regido e abrangéncia
b) Dimensao socioambiental
Situagao do grupo-alvo protagonista:
e Numero de familias.

e Descrigao de uma familia tipica.

e Padroes de moradia/habitabilidade.
e Renda.

e Escolaridade.

e Existéncia de trabalho infantil.

e Situagao das mulheres.

e Organizagio social e comunitdria.

1. 0 RM menciona também, como indicador a ser considerado, a implantacdo do Fome Zero no municipio. Levando

em conta 0 momento de sua elaboragdo (agosto de 2003), o RM talvez possa ser atualizado nesse ponto utilizando-se
como equivalente a implantacdo do Fome Zero o percentual de pessoas cadastradas no Bolsa Familia.
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Situagao ambiental:

e O que ¢ feito com o lixo.

e Quais e como sdo tratados os residuos gerados na produgao.

e Situagdo da dgua.

o Medidas de saneamento existentes.

¢) Dimensao econ6mica

Mercado:

e Produto.

e Preco.

e Volume.

e Destino.

e Compradores.

Produgao/produtores:

e Nimero de produtores.

e Situacdo da produgio:
m Processamento/beneficiamento.
» Insumos (quantidades e pregos).
= Transporte.
m Processo produtivo existente.

Tecnologia e gestao:

e Processo.

e Mdquinas e equipamentos.

e Assisténcia técnica.

e Qualificagdo da gestdo.

e Planejamento e controle da produgao.

48
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d) Dimensio institucional

o Legislacio.

e Institui¢oes de apoio existentes.

e Atuagio do poder publico.

e Diagndéstico de investimentos e projetos em curso.

Como se pode observar, o RIP abrange um leque de informagoes
bastante amplo, as quais, levantadas e analisadas, podem proporcionar
elementos confidveis para embasar a decisdo de entrar na etapa em
que as comunidades de produtores e as institui¢oes de apoio comegam
a se mobilizar, criar expectativas, e o trem comega a se movimentar.

Como consta do RM:

A partir dos dados fornecidos pelo ‘Relatdrio de Informacdes Prévias’ o proximo
passo [é composto pela] defini¢do do Ator Protagonista ('Donos’ do Empreendi-
mento), da ‘Articulagdo de Parceiros’ comprometidos com o empreendimento e a
constituicdo da parceria estratégica entre ‘Ator Protagonista’ e ‘Articulacdo de
Parceiros’.

Esse passo envolve trés momentos, relatados no RM da seguinte
maneira, comegando pelo primeiro:

1 - DEFINICAO DO ATOR PROTAGONISTA DO EMPREENDIMENTO

0 potencial de organizagao, formatagdo e implementacdo de um empreendimento
solidario deve ser conduzido por um ator protagonista do empreendimento (...)
os verdadeiros donos do negécio sustentavel.

A forma de organizacdo do grupo-alvo beneficidrio do empreendimento (ator
protagonista) nesta fase inicial do processo de acompanhamento do empreendi-
mento pode ser diversa. Ou seja, pode ser uma cooperativa, uma associacdo, uma
central de cooperativas ou uma comissdo coordenadora representativa do grupo
de producdo.

0 que deve ficar claro é que essa forma organizativa, mesmo inicial, deve ser
sempre uma organizacao voltada para a agao econdmica produtiva numa deter-
minada cadeia e ndo uma organizacao representativa de carater reivindicativo.
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0 "ator protagonista” deve atuar desde o inicio como o interlocutor-chave para a
definicdo da articulacdo de parceiros e condutor de todos 0s passos até o sucesso
do empreendimento sustentavel e solidario.

Aqui é mais uma vez ressaltada a idéia da autonomia do grupo-
alvo beneficidrio do empreendimento, a quem ¢ atribuido o papel de
ator protagonista. De forma explicita lhe é dada, desde o inicio, a res-
ponsabilidade pelas iniciativas necessdrias  viabilizagao do projeto,
comegando pela responsabilidade de ser “o interlocutor-chave para
a defini¢ao da articulagao de parceiros e condutor de todos os passos
até o sucesso do empreendimento sustentdvel e soliddrio”.

Deve-se chamar a atengdo para a forma de apresentar essa idéia,
isto é, como um preceito normativo: “O ‘ator protagonista’ deve atuar
desde o inicio...”. Esse preceito do “dever” diz respeito tanto aos
parceiros que apdiam o projeto, quanto ao préprio ator protagonista.
Para os primeiros ele opera como um chamado 2 nio interferéncia
na autonomia do protagonista principal, uma lembranga, para que
todos tenham claro — permanentemente — que o direito ao
protagonismo nesse processo ¢ dos produtores; por outro lado, para
estes, seu significado é o de um imperativo a a¢do, 2 iniciativa, ao
protagonismo de fato e nao apenas de direito. Assumir esse
protagonismo de fato é, provavelmente, o maior desafio encontrado
no caminho que leva ao éxito dos projetos.

O segundo momento consiste na montagem da chamada arti-
culagdo de parceiros:

2 - DEFINICAO DA ARTICULACAO DE PARCEIROS

Os parceiros comprometidos com o processo de viabilizacdo do empreendimento
como um todo devem formar uma articulagdo de parceiros especifica para o projeto
definindo os nomes das pessoas responsaveis e a respectiva disponibilidade.

A articulagdo dos parceiros deve formalizar uma ata de constituicdo da articulagdo
definindo os compromissos e papéis amplos de cada parceiro e estabelecendo a
dindmica de funcionamento da articulacéo, inclusive a sua coordenacéo e finan-
ciamento dos custos.

50 7/3/2007, 15:39



DINAMICA METODOLOGICA | 51

Nessa forma de enxergar a articulagdo de parceiros, alguns ele-
mentos merecem ser destacados, para facilitar sua posterior retomada
depois de apresentadas as experiéncias de execu¢io dos projetos:

a) a disponibilidade de quem personaliza a articulagao;

b) a definicao dos compromissos e “papéis amplos” de cada
parceiro (entidade/institui¢io); e

¢) o estabelecimento da dinimica de funcionamento da arti-
culacdo, inclusive a sua coordenacio.

No terceiro momento é entdo definida e formalizada a parceria
estratégica, momento este concebido da seguinte forma:

3 - CONSTITUICAO DE PARCERIA ESTRATEGICA ENTRE ATOR
PROTAGONISTA E ARTICULACAO DE PARCEIROS

O ator protagonista do projeto de empreendimento econdmico sustentavel e solidario
e a articulacdo dos parceiros estabelecida para o projeto devem firmar um Acordo
de Parceria Estratégica. Esse acordo deve prever as questdes relevantes da parceria,
desde o periodo de duragdo até as atribuicdes gerais e a dinamica operacional da
parceria.

A parceria estratégica deve prover um profissional da articulagdo dos parceiros
com presenca permanente no empreendimento durante a vigéncia da parceria. Esse
profissional deve atuar na gestao do planejamento estratégico do empreendimento.

Também aqui sdo destacados alguns pontos para posterior
discussio:

a) previsio do perfodo de duragio da parceria;
b) atribuigoes gerais;
¢) sua dinimica operacional; e

d) profissional de articulagao com presenca permanente no
empreendimento, atuando na gestao do planejamento estratégico.

Para ndo antecipar as discussoes, cabe apenas chamar a atengao
para a previsdo da duragdo da parceria estratégica, pois tal previsio
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implica um periodo de tempo delimitado, o que vai de encontro ao
entendimento anteriormente exposto, de que esse tempo ¢ dado pelo
processo de consolida¢do exitosa do empreendimento.

3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Com a parceria estratégica definida, o passo seguinte na execu¢ao do
projeto ¢ a realizagio de um processo de planejamento estratégico cujo
horizonte prospectivo deve ser de dois anos (RM, p. 10). E defendida a
idéia de que esse processo seja conduzido por profissionais experientes
em planejamento participativo, e que seja contemplada a elaboragio de
dois planos: um plano de negdcios, para a dimensao econdmica do
empreendimento e um plano socioambiental. A seguir sdo transcritas,
na integra, as concep¢des de ambos os planos contidas no RM.

1 - PLANO DE NEGOCIOS

0 plano de negécios abrange a defini¢ao de toda a estratégia econdmica especifica
do empreendimento e sua inser¢do na respectiva cadeia produtiva. Para atuagdo
em qualquer empreendimento se faz necesséria a elaboracdo de plano de negdcios
contemplando: anélise do segmento de atuacdo, estrutura organizacional da
empresa/associacao/cadeia produtiva, simulacao de relatdrios financeiros iniciais
e projetados, planificacdo estratégica e operacional das atividades a serem desen-
volvidas. Para isso, deve-se contar com assessoria especializada, para elaboragdo do
plano e acompanhamento do empreendimento, desde a concep¢éo até a maturaco.

A seguir, sugere-se uma estrutura de plano de negécio para atuacao em cadeias
produtivas:

MODELO DE PLANO DE NEGOCIO

1. Sumdrio executivo

A.Texto breve discorrendo sobre a natureza do empreendimento.
B. Descricdo das razbes da atuagdo no segmento/cadeia produtiva.
C. Descricdo dos recursos financeiros necessarios.

D. Principais caracteristicas do segmento.

II. Estrutura organizacional do Empreendimento

A. Descrever a atual estrutura do empreendimento a ser operado, mostrando
claramente os intervenientes e nivel de atuacdo de cada um.
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II1. Relatérios financeiros
A. Relatdrio mostrando a situacdo financeira inicial da atividade (balanco de abertura).

B. Projecdo de receitas/despesas, de balanco e de fluxo de caixa para todo o
periodo coberto pelo planejamento.

IV. Plano estratégico
A. Definicao da missdo e do negécio do empreendimento.
B. Objetivos especificos do empreendimento.

C. Estratégias de longo prazo a serem implementadas pelo empreendimento
(previsdes de vendas, de “lucros” e de reinvestimentos futuros, necessidades de trei-
namento de pessoal, incorporago de novas tecnologias no processo produtivo etc.).

V. Plano operacional

A. Previsdes de treinamento de pessoal.

B. Previsdo de desenvolvimento tecnoldgico.

C. Desenvolvimento de produtos.

D. Planejamento das vendas.

E. Planejamento da producdo.

F. Orcamentos de custos e despesas.

G. Previsdo de lucros e formas de distribuicdo destes.

H. Previsoes de fluxos de caixa.

VI. Acompanhamento do empreendimento

A. Definicdo de indicadores operacionais e econémico-financeiros.
B. Definicdo de indicadores-padréo (estabelecimento de metas).
C. Comparacdo dos indicadores projetados com os realizados.

D. Redirecionamento das metas e/ou correcdo das distor¢oes.

A discussdo dessas indicagdes do RM para os planos de negécio
serd feita mais adiante, quando se analisar a maneira como a questao
foi tratada em alguns dos projetos em execugao.

Na seqiiéncia, 0 RM adianta uma sugestao dos componentes que
devem integrar o plano socioambiental, explicitando, antes disso,
algumas idéias que fundamentam a sua necessidade, uma vez que
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A concepcdo de desenvolvimento sustentavel e inclusdo social exige que a dimensao
socioeducacional e ambiental seja constitutiva da estratégia geral permanente do
empreendimento... [O] plano deve abranger as necessidades nessa drea e um
banco de dados e sistema de informacdes que permita acompanhar o desempenho
de indicadores do impacto de toda a acdo junto ao grupo-alvo beneficiério.

Segue-se a apresentagio da estrutura do plano:

ESTRUTURA DE PLANO SOCIOAMBIENTAL:

I - Definicao dos indicadores socioambientais:

Faz-se necessaria uma definicdo clara dos indicadores socioambientais a serem
adotados, envolvendo os aspectos da atuacdo esperada junto as familias associadas/
cooperadas junto as comunidades e junto a sociedade.

Os aspectos de renda, capacitacdo e assisténcia técnica para a producdo, meio
ambiente, escolarizacdo, cooperativismo, promogéo da cidadania, pesquisa, organi-
zagdo comunitaria e participacdo social devem estar conceituados e descritos sob a
forma de indicadores a serem alcangados e passiveis de mensuracdo da performance.

II - Censo da situagao inicial:

A partir dos indicadores claramente definidos e descritos, faz-se necessaria a aplicagdo
de um censo junto ao publico beneficiario para conhecimento da situagdo inicial,
ponto zero, em referéncia a esses indicadores.

Essa situacdo inicial deve estar sistematizada num sistema de informacées/banco
de dados que devera servir para uma permanente radiografia da situacdo e da
evolucdo desses indicadores.

III - Plano de agao socioambiental:

A partir do diagnéstico da situacdo e da estratégia do empreendimento, um plano
de agdo socioambiental anual deve ser elaborado e implementado. Esse plano de
acdo deve contemplar agBes articuladas nas areas previstas nos indicadores.

IV - Monitoramento e avaliagao:

As acbes e resultados do plano de acdo devem ser monitorados e avaliados e
periodicamente a situacdo dos indicadores verificada junto ao publico-alvo.

V - Organizagao institucional:
A dimensdo socioambiental deve ter uma organizacdo institucional adequada

para cumprir sua missao e realizar as parcerias que viabilizam o papel de politica
social que desempenha.
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Pode ser mais indicada, em muitas situacdes, a criacdo de uma ONG especifica do
que o funcionamento de uma diretoria ou departamento.

Além de indicar a necessidade da elaboracio e execucao de um
plano de agdo nas dimensoes social e ambiental, com atengao 2 mon-
tagem de um sistema de indicadores, ao levantamento da situagio
a0 iniciar-se o projeto (To), ao seu acompanhamento e avaliagdo, o
RM sugere a possibilidade de ser constituida uma ONG para assumir
e cuidar dessas dimensdes do projeto/empreendimento. Tal sugestao
¢ uma das possiveis alternativas que se apresentam para o desenho
organizacional/institucional de um projeto; também ela serd objeto
de consideragao mais a frente, apds a apresentagdo das experiéncias
que estao em andamento.

4 IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Com esse mesmo titulo, 0 RM — apés desenvolver sua visao a respeito
dos planos que deverao orientar a trajetéria do empreendimento —
discorre, em seu dltimo capitulo de cardter metodoldgico, sobre alguns
aspectos fundamentais da concepgao da Proposta. Pela relevancia de
algumas das questoes levantadas, convém transcrever esse breve ca-
pitulo integralmente.

IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A prética do planejamento estratégico é essencial para o sucesso ou nao do em-
preendimento. O ator protagonista precisa desenvolver uma a¢do permanente de
fortalecimento da identidade de empreendimento solidario auténtico, combinada
com gestao de padrdo profissional e alcance do méximo de resultados com parcerias.

Asistematica de agenda planejada das atividades, e aplicacao de mecanismos de
monitoramento e avaliagdo dos resultados s&o indispensaveis.

0 sucesso de empreendimentos econémicos sustentaveis e solidarios envolvendo
populagdes pobres é um enorme desafio pelas suas caracteristicas especificas.
Faz-se necessario um olhar permanente dessas caracteristicas e as suas diferencas
em relacdo aos empreendimentos econdmicos normais que competem no mercado.

A afirmacdo e desenvolvimento permanente da identidade de economia solidaria
devem ser combinados com uma gestéo de padréo profissional avangado e ca-
pacidade intensa de trabalho em parceria.
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— Estratégia de parcerias:

[Em sua] dimensdo econdmica [os] empreendimentos devem ser viéveis e gerar o
maximo de lucro? para ser distribuido de forma justa entre os associados, gerando
renda sustentavel para uma vida digna para todos. Assim, os investimentos nessa
area devem ser reembolséveis em condi¢des apropriadas.

A dimensao socioambiental assume papéis tipicos de politica pUblica e essa area deve
contar com parcerias amplas que propiciem recursos e servicos nao-reembolsaveis,
na concepcdo de investimentos para a inclusdo e sustentabilidade social.

— Autonomia do ator protagonista:

A prética da parceria estratégica entre o ator protagonista e a articulagdo de
parceiros deve estar centrada na implementacdo do planejamento estratégico e
na concepgdo de um progressivo e firme “andar com as proprias pernas” por
parte do ator protagonista e uma reducdo sistematica da importancia da articulacdo
de parceiros na perspectiva de uma autonomia substantiva e consistente do ator
protagonista.

— Sistematizagio da experiéncia

Um processo permanente de sistematizacdo de cada experiéncia € muito impor-
tante para a geragao de conhecimento que contribua para a viabilizacdo de uma
ampla rede de empreendimentos econdmicos solidarios capaz de promover um
impacto significativo na erradicacdo da pobreza estrutural no Brasil.

Nessas “considera¢oes metodoldgicas finais”, o RM aborda trés
questdes de suma importincia. S3o tdo importantes, que, mais do
que metodoldgicas, elas dizem respeito a prépria concepgao da Pro-
posta, a sua natureza, as suas condicdes de viabilidade.

A primeira delas trata da capacidade de gestao que o ator pro-
tagonista deverd exibir. O RM vé a adogdo de uma prdtica de gestao
planejada, a utilizagao competente do instrumental de planejamento
estratégico, como um recurso essencial, nao apenas para a viabilizagao
econémica do negdcio, mas para o esfor¢o de consolidagdo de sua
identidade como empreendimento soliddrio. A gestao planejada de

2. A utilizacdo de forma livre da palavra “lucro” para expressar a idéia de rentabilidade ndo deve confundir o leitor

quanto ao sentido solidario, associativo/cooperativo dos empreendimentos, ndo estando em questdo no texto a
natureza juridica dos seus resultados econdmicos.
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cardter participativo contribui para o processo de formagao/
capacitagio dos dirigentes e demais associados, além de estimular o
desenvolvimento de sistemas de informagao que sao facilitadores de
uma prética transparente, essencial ao éxito politico-pedagdgico do
esfor¢o soliddrio. Por isso o RM enfatiza a importincia do planeja-
mento e da agdo planejada, antes de condensar em poucas palavras o
desafio maior colocado para esses empreendimentos: “o ator prota-
gonista precisa desenvolver uma agao permanente de fortalecimento
da identidade de empreendimento soliddrio auténtico, combinada
com gestdo de padrio profissional”.

A segunda questdo toca em um ponto importante da prépria
concepgao da Proposta, relacionado com a natureza dos recursos
que devem financiar os empreendimentos. Depois de reafirmar o
objetivo econdmico como sendo constitutivo do empreendimento,
0 RM faz uma distin¢ao entre as necessidades de investimento asso-
ciadas a esse objetivo, que estaria relacionado 4 dimensao econ6mica,
e os investimentos requeridos pelo desenvolvimento das dimensoes
sociais e ambientais. Para as primeiras, o RM indica a utilizagio de
recursos reembolsdveis “em condigoes apropriadas”. Para as necessi-
dades socioambientais, esses recursos seriam nio-reembolsdvelis.

Os projetos apoiados pela Fundagao Banco do Brasil que cons-
tituem o objeto do presente trabalho beneficiam-se, no que se refere
aos investimentos em instalagdes e equipamentos, de recursos nao-
reembolsdveis, adotando uma concepgio distinta daquela que apa-
rentemente ¢ preconizada pelo RM. Outros programas de estimulo
a agroindustrializagao da agricultura familiar adotam a orientagio
segundo a qual os financiamentos devem ser todos baseados em re-
cursos reembolsdveis.

Essa discussao tem, certamente, uma posi¢ao central na prépria
concep¢io da Proposta. Para avancar nela, torna-se necessdrio
explicitar o que se entende por “dimensio econémica”, qual sua
abrangéncia, isto ¢, as fronteiras que estabelece com as “dimensdes
social e ambiental”, e também o significado de “condi¢oes apropriadas”.
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Além disso, nao hd por que adotar uma ou outra posi¢ao de maneira
absoluta. E perfeitamente razodvel esperar que um aprofundamento
da discussdo leve a identificar situagoes em que seja mais aconselhdvel
operar de uma ou de outra maneira. Por sua importncia, esse ponto
serd necessariamente retomado mais adiante.

A terceira questdo a ressaltar no fechamento dessas indicagoes
metodoldgicas do RM ¢ a que volta a tratar do papel do planeja-
mento estratégico, agora no contexto das relagdes entre o ator prota-
gonista e a articulagdo de parceiros. Encarado como instrumento
essencial para apoiar o desenvolvimento dessa relagao, sua mengio
enseja a oportunidade de uma reflexao sobre o processo de desenvol-
vimento da capacidade de gestao do ator protagonista, visto como
uma aquisi¢ao progressiva de recursos que permitiriam “uma redugio
sistemdtica da importincia da articulagao de parceiros na perspectiva
de uma autonomia substantiva e consistente do ator protagonista’.

Embora isso ndo seja explicitado em nenhum momento, essa
formulagio déd a entender que no inicio a articulagao de parceiros
detém um elevado grau de protagonismo no projeto. Mas em que
consiste esse protagonismo? Que poder ela detém? Sob que desenho
organizacional/institucional isso acontece? Além da idéia de ancorar
o processo “de transferéncia de protagonismo” na prtica conjunta
de elaboragio, execugao, monitoramento e avaliagio do planejamento
estratégico, nao se tem uma orientagao sobre como efetuar esse mo-
vimento. Como ¢ ficil de perceber, voltou-se & questao que jd foi
aqui apontada como — provavelmente — o maior desafio da presente
Proposta: a transformag¢do de um grupo de agricultores familiares
em protagonistas de um empreendimento relativamente complexo no
que diz respeito 2 articulagao das etapas de produg¢ao primdria, de
beneficiamento/industrializagao e de comercializagao. O nio-tratamento
da questdo de como efetivamente lidar com as compreensiveis difi-
culdades iniciais que o ator protagonista quase certamente terd na
gestdo do projeto, deixa para o momento da execugio a responsabi-
lidade de encontrar os caminhos que levario a esse objetivo.
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5 GRUPO TECNICO DE ASSESSORIA (GTA)®

A partir da elaboragio do RM, j4 se dispunha de um conjunto arti-
culado de idéias capazes de apontar caminhos, modos de fazer acon-
tecer a proposta de constituigao de empreendimentos sustentdveis e
soliddrios em cadeias produtivas. A expectativa era de que esses
caminhos seriam experimentados na prdtica de desenvolvimento dos
projetos, e, a partir de um trabalho competente, reelaborados para
se chegar a uma adequagdo maior as realidades de cada situagdo.

Contudo, a Fundagao Banco do Brasil e os parceiros responsdveis
pela elaboragao do RM* nao dispunham de uma equipe para assumir
a execugdo desse tipo de projeto. Em fungio disso, decidiu firmar
um convénio com a Fundagio Unitrabalho para viabilizar a montagem
de um grupo de técnicos que estaria encarregado de conduzir o de-
senvolvimento dos projetos. Deliberou-se que essa equipe, embora
atuando junto aos projetos nos locais em que seriam implantados,
ficaria sediada em Brasilia, para facilitar a colaboragio com o corpo
de assessores da Fundagao Banco do Brasil responsdvel pela andlise
processual da solicitagio e da concessao de recursos.

Nas reflexdes previamente feitas, imaginava-se ter uma equipe
constituida por um coordenador e trés profissionais especializados,
com essas especializagdes devendo cobrir as dreas de planejamento
estratégico, de meio ambiente e de negdcios (econémico-financeira)
dos projetos. Com tal composicdo, a idéia era que, no Ambito do
GTA, cada um dos projetos a serem desenvolvidos teria um desses
trés profissionais no papel de uma espécie de gerente, liderando sua
implementagio, a0 mesmo tempo em que os aspectos de planeja-
mento das a¢oes, as questdes socioambientais e a dimensio negocial
seriam assistidos — em todos os projetos — de forma transversal por
esses mesmos profissionais, levando em conta as respectivas especia-
lidades. Esse arranjo configuraria, portanto, uma organizagio

3. 0 texto desta secdo sobre o GTA é praticamente uma transcricdo daquele que consta do Relatério do Projeto
referente ao Convénio Fundacdo Banco do Brasil/Unitrabalho-GTA/Cadeias Produtivas (outubro de 2004-dezembro
de 2005).

4. Banco do Brasil, Sebrae e Fundacdo Unitrabalho.
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matricial de desenvolvimento de projetos, com responsdveis gerais
por projeto e responsdveis temdticos cobrindo todos os projetos.

Jd na montagem da equipe houve, contudo, uma mudanga nessa
orientagdo, em fun¢do da dificuldade de se encontrar profissionais
disponiveis na drea de negdcios, considerando-se tanto os requeri-
mentos de qualifica¢do técnica e experiéncia, quanto as particulari-
dades dos projetos, que articulam questoes da proposta associativista
com desafios tipicos do mundo empresarial. Dessa forma, a alterna-
tiva adotada foi contratar, para essa drea, os servicos de uma firma de
consultoria experiente, cujo curriculo atendesse as exigéncias referidas, a
despeito das implicagbes que essa opgdo traria para a forma de o

GTA trabalhar.

Essas implicagdes consistiram, basicamente, no fato de nio se ter
mais, a partir da opgao feita, trés profissionais em condigdes de assumir
— no Ambito do GTA — a responsabilidade pelo acompanhamento
integral de projetos, e sim apenas dois, na medida em que a consultoria
trabalharia exclusivamente na parte dos planos de negécios, isto é,
com a dimensio econdémico-financeira dos empreendimentos.

Com esse novo arranjo, houve, para os dois técnicos contratados,
um aumento no trabalho de acompanhamento dos projetos, o que
lhes deu condi¢bes de, na prdtica, exercer apenas essa fun¢ao. Em
outras palavras, a proposta de se fazer com que o desenvolvimento
dos aspectos ambientais e de planejamento estratégico tivesse, em
cada projeto, especialistas do préprio GTA como responsdveis ficou
sensivelmente prejudicada.

Além disso, percebeu-se, logo no comego do funcionamento
do GTA, que a tarefa de acompanhamento de um projeto ¢ tao exigente
que a equipe teria de ser bem maior para que a proposta original de
gerenciamento matricial pudesse ser implementada. Considerando-se
esses desenvolvimentos iniciais, o modelo de funcionamento adotado
consistiu simplesmente em dividir a responsabilidade de acompa-
nhamento de todos os projetos entre os dois técnicos contratados,
com a drea de planos de negdcio sendo assumida pela consultoria

60 7/3/2007, 15:39



‘ Cap03.pmd

DINAMICA METODOLOGICA |61

especializada. A condugio de cada projeto individual teve ainda a
participagao do coordenador do GTA sempre que necessério.

Os assessores encarregados da andlise dos financiamentos con-
cedidos aos projetos acompanhados pelo GTA participaram ativa-
mente no desenvolvimento do trabalho, agregando sua experiéncia
as discussoes e decisoes relativas as melhores opgoes a serem feitas a
cada momento. Na medida do possivel, procurou-se manter a idéia
inicial de se trabalhar em duplas, de forma a facilitar a absorgao, pela
Fundagdo, da experiéncia aportada pelos técnicos do GTA aos projetos.

Finalmente, um acordo de coopera¢io técnica entre a Fundagao
Banco do Brasil e o Ipea permitiu que se pudesse contar também
com a participagdo de um profissional desta institui¢do, tanto no
apoio as tarefas de sistematizagao do trabalho do GTA, quanto, pon-
tualmente, nas oficinas de planejamento estratégico dos projetos.
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PARTE 2

O DESENVOLVIMENTO DOS PROJETOS

Ao mesmo tempo em que se iniciava a elaboragio do documento
de orienta¢ao metodoldgica, comegou, no segundo semestre
de 2003, a materializagio da Proposta, com dois projetos na
cadeia produtiva do caju, nos estados do Piaui e Ceard logo
seguidos pelo projeto do Rio Grande do Norte no primeiro
semestre de 2004.

Posteriormente, com a constituigio do Grupo Técnico
de Assessoria (GTA), em outubro de 2004, foi-lhe atribuida a
responsabilidade pelo acompanhamento desses trés projetos, e
de outros que estavam comegando ou por comegar. Assim, apds
alguns trabalhos de levantamento de informagoes e de sondagens
junto a parceiros potenciais, a carteira de projetos que coube
a0 GTA acompanhar foi acrescida de um projeto na cadeia
produtiva do mel, com centro em Picos, no Piaui, mas alcan-
cando cooperativas localizadas no Ceard e em Pernambuco;
um na cadeia da mandioca, desenvolvido no sudoeste da Bahia,
na regido de Vitéria da Conquista; e mais um na cadeia do
caju, na regiao da Ribeira do Pombal, também na Bahia.

Em fungio de o GTA ter sido montado depois de os pri-
meiros projetos na cadeia do caju estarem em andamento, a
forma com que estes foram iniciados diferiu daquela que o
GTA iria mais tarde desenvolver nos projetos da Bahia. O projeto
da cadeia produtiva do mel tem algumas caracteristicas que o
distinguem dos demais: ele j4 era trabalhado por outras insti-
tui¢oes quando a Fundagao Banco do Brasil comegou a participar
e as organizagoes de apicultores integrantes possuem experiéncia
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gerencial e comercial mais avancada do que a encontrada nos
projetos das cadeias do caju e da mandioca.

Em razdo dessas diferengas, para fins de sua apresentagao
os projetos foram separados em trés capitulos. O capitulo 4
trata dos trés projetos iniciais da cadeia do caju, o capitulo 5
do projeto da cadeia produtiva do mel e o capitulo 6 dos projetos
que foram trabalhados desde o seu inicio pelo GTA: o da cadeia
da mandioca e o quarto projeto da cadeia do caju, ambos na

Bahia.
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CAPITULO 4

OS PRIMEIROS PROJETOS DA CADEIA PRODUTIVA
DO CAJU: CEARA, PIAUI E RIO GRANDE DO NORTE

1 INTRODUCAO

O caju (Anacardium occidentale) dispensa apresentagdes. Origindria
do Nordeste brasileiro, essa espécie frutifera espalhou-se por diversas
regides da Africa e Asia, mercé de seu valor alimenticio e medicinal,
bem como da fécil adaptagao em solos pouco dotados de nutrientes.
Atualmente as maiores dreas plantadas sao encontradas, além de no
Brasil, na India, no Vietnam e na Nigéria. Mogambique, que até
1976 era um grande produtor, comega a recuperar o terreno que
havia perdido em decorréncia da guerra civil.

O fruto, a castanha, ¢ a sua parte mais importante em termos
comerciais. Dela aproveitam-se principalmente a améndoa — améndoa
da castanha-de-caju (ACC) e o liquido da casca da castanha (LCC),
este muito empregado na industria quimica, na produgio de pldsticos,
isolantes e vernizes, entre outras aplicagoes.’

O pedinculo, ou pseudo-fruto, de elevado valor nutritivo, é
consumido 77 natura, como caju de mesa, e utilizado principalmente
na fabricagio de sucos e doces, sendo também aproveitado, ainda
que residualmente, como complemento de ra¢o animal. Estima-se
que no Brasil apenas 5% do pedinculo tenha destinagio econdmica,
com centenas de milhares de toneladas desperdigadas a cada ano. Tal
desperdicio, por mais compreensivel que seja,” ndo deixa de chocar.

1. A pelicula que envolve a améndoa, em funcéo do seu teor de tanino, também tem valor comercial.

2. Além das questdes relativas as oportunidades de mercado e a viabilidade econdmica dos investimentos neces-
sarios a ampliacdo do seu aproveitamento industrial, seria necessario — considerando a concentracdo sazonal da
safra — dispor de equipamentos de refrigeracdo préximos as plantacdes, pois a vida Gtil do pedinculo apés a
colheita, na temperatura ambiente, é de apenas 48 horas.
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Nesse sentido, aumentar o percentual de aproveitamento do
pedinculo constitui um desafio permanente.

Dessa forma, em termos econémicos, a realidade da cadeia pro-
dutiva do caju é dominada pelo negécio da améndoa, preponderan-
temente direcionada ao mercado externo, que absorve cerca de 85%
da produgio.’ A demanda mundial por ACC tem crescido a taxas
expressivas, com a participagio brasileira no total das exportagoes
oscilando entre 16% e 20%.* Essa capacidade de acompanhar o cres-
cimento da demanda mundial nos anos recentes nio é um sinal tao
positivo como pode parecer a primeira vista, jd que a participago
brasileira se encontra em um patamar significativamente inferior ao
observado na década de 1980.

A possibilidade de acirramento da concorréncia, a partir da
criagao ou amplia¢do do parque industrial em paises como o Vietnam,
Austrilia, Mogambique, e a prépria India, traz o risco de perdas de
participagao nao-despreziveis. Perder participagao pode nio ser ca-
tastréfico se, e enquanto, o mercado estd em expansao. Mas os fatores
que levam a um atraso relativo numa conjuntura favordvel tendem a
provocar perdas absolutas, bastando o mercado deixar de crescer ou,
até mesmo, apenas diminuir sua taxa de crescimento.

A situagdo em que se encontra a cadeia produtiva da cajucultura
¢ —jd hd alguns anos — objeto de atengao dos estudiosos, nao sé pelas
posigoes perdidas, mas também pelo que deixou de ganhar e, 0 mais
preocupante, por aquilo que ainda estd sujeito a perder se nao con-
seguir superar os muitos problemas que hoje limitam sua expansao.
A diminui¢ao histérica de sua presenga no mercado mundial, a queda
da produtividade dos pomares,” a ociosidade do parque industrial

3. Em 2003, segundo a revista The Cracker, a participagao do mercado interno foi de apenas 13,6% (ver Len;
Pauta Pessoa, 2004). Das exportagdes brasileiras, em torno de 80% sé&o destinados ao mercado norte-americano.

4.0 crescimento das exportacdes mundiais foi de 11,6% em média, entre 1999 e 2003 (Leite; Pauta Pessoa, 2004;
Secex, 2006).

5.Segundo a FAO, a produtividade média da cajucultura brasileira em 2004 foi de 264 kg/ha, enquanto a da [ndia
foi de 630 kg/ha e a do Vietnam, de 2.929 kg/ha! Ver <www.faostat.fao.org>.
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contrastam com a disponibilidade de terras apropriadas, a capacidade
de pesquisa instalada, o conhecimento tecnolégico e comercial acumu-
lado, e, o que ¢ verdadeiramente fundamental, a necessidade de gerar
mais oportunidades de trabalho e renda!®

Em texto de 1998, Cadeia produtiva do caju: subsidios para
pesquisa e desenvolvimento, Paula Pessoa e Leite dividem a cadeia em
trés segmentos: o mercado, a industria e o segmento agricola. Depois
de analisd-los individualmente, buscam uma visio de conjunto, che-
gando a conclusdes que, por sua relevincia, convém transcrever
extensamente:

DESEMPENHO DA CADEIA PRODUTIVA DA CASTANHA-DE-CAJU

0 desempenho de uma cadeia produtiva pode ser avaliado mediante sua capaci-
dade de gerar beneficios econdmicos e sociais aos seus participantes (...) O seu
faturamento total com a venda da ACC nos mercados interno e externo gira em
torno de R$ 613 milhdes. Deste total (...) 8% sao apropriados pelo segmento
agricola envolvido na produgdo de castanha, 20%, pelo segmento indUstria e
72% séo incorporados pelo mercado. Portanto, apenas 28% do valor total deste
agronegocio é internalizado pelo Brasil.

A iniqliidade nesta cadeia produtiva manifesta-se de forma mais clara com a
avaliacdo das margens de rentabilidade’ de cada segmento [5%, 40% e 108%]
(...) auferidas, respectivamente, pelos segmentos agricola, industria e mercado (...)
fica patente uma assimetria muito acentuada em favor das atividades realizadas
fora do pais.

Por outro lado, a rentabilidade obtida pelo segmento agricola induz a um quadro
desestimulante, uma vez que a receita é praticamente igual aos custos de producao.
Nestas condicdes, a sobrevivéncia do agronegdcio caju brasileiro esta ameagada,
a despeito de dispor de tecnologias agricolas capazes de elevar substancialmente
a sua produtividade.

Entretanto, como serd demonstrado a sequir, no contexto atual as questoes rela-
cionadas a produtividade do cajueiro ndo constituem as forcas motrizes ou ala-
vancas para a sua consolidagdo e competitividade em bases sustentaveis.

6. Mattos, Aguiar e Leite (2004), citando Leite (1994), apontam a cifra de 280 mil empregos diretos na lavoura e
cerca de 16 mil na indUstria como contribuido da cadeia do caju para a ocupagao no Nordeste. O Censo Agropecudrio
de 1996 registra 140 mil pessoas como tendo a cultura do caju como ocupacdo principal em todo o Brasil.

7. Excedente das receitas sobre os custos (nota do autor).
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FATORES CRITICOS A COMPETITIVIDADE DO AGRONEGOCIO CAS-
TANHA-DE-CAJU

A competitividade de uma cadeia produtiva é expressa pela sua capacidade de
implementar estratégias que lhe possibilitem uma inser¢ao sustentavel no mercado.
Portanto, as intervencdes tecnoldgicas e as melhorias organizacionais séo meios
imprescindiveis a sua sustentabilidade e melhor inser¢do no mercado (...)

A cadeia produtiva da castanha-de-caju, a partir da metade da década de 1980,
vem apresentando sinais evidentes de desarticulacdo entre os seus segmentos.
Neste contexto, as inovagdes tecnoldgicas tém tido os seus efeitos neutralizados
ou minimizados.

A iniqliidade na apropriacdo de beneficios econdmicos, as relacbes antagénicas
entre os segmentos agricola e industrial, o nivel exacerbado de intermediacao, o
mecanismo de repasse de pregos desproporcional entre os segmentos, a falta de
sintonia com o mercado, sao os principais indicativos de que esta cadeia ndo esta
sendo conduzida em direcdo ao seu objetivo principal de gerar beneficios econd-
micos, mediante a satisfacdo dos consumidores finais.

Como foi visto, mais de 83% da comercializacdo da castanha-de-caju realiza-se
via atravessadores. Esta caracteristica organizacional provoca um vacuo entre 0s
segmentos industrial e agricola, determinando forte pressao de custo, haja vista o
aviltamento de precos na esfera de produtores e as constantes reclamagées dos
industriais de que os custos com matéria-prima sdo elevados.

0 mecanismo de repasse de precos entre segmentos constitui outra deficiéncia
organizacional (...) para uma variacdo negativa de 9,2% nos precos da ACC bra-
sileira no mercado internacional [entre 1980-1987 e 1988-1992] (...) houve uma
reducdo de 52,8% nos precos recebidos pelos produtores de castanha-de-caju.
Este mecanismo torna a rentabilidade do segmento agricola extremamente vul-
nerdvel as variacdes de precos e, obviamente, ndo motiva o produtor a usar
tecnologias adequadas para obtencdo e conservacdo de matérias-primas mais
homogéneas e de elevado rendimento industrial. Desta forma, a baixa qualidade
da matéria-prima recebida pela industria tem corroido a sua rentabilidade. Esta
sistematica reduz o diferencial entre receita e custo dos segmentos agricola e
industrial, inserindo-os em uma verdadeira espiral mortifera (...)

Outra caracteristica marcante da cadeia produtiva do caju é a falta de sintonia
com o mercado e, conseqiientemente, sua inabilidade em agregar valor. Isso fica
bem caracterizado pela passividade da industria em relacdo a melhorias
tecnolégicas capazes de atender aos anseios do consumidor final, mediante a
oferta de améndoas inteiras, alvas, isentas de manchas etc.
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A tecnologia predominante utiliza o corte mecanizado, cujo indice de améndoas
quebradas é estimado em 45%, enquanto a India, que utiliza o corte manual, tem
um rendimento de 85% (...) Em virtude da grande diferenca de precos entre
améndoas inteiras e quebradas (...) o processo de corte utilizado pela maioria das
fabricas de castanha-de-caju brasileiras constitui o principal gargalo tecnolégico
a ampliacdo dos seus lucros. Por outro lado, a desarticulacdo entre os segmentos
agricola e indUstria, anteriormente enfatizada, e a ndo inducdo de melhorias qua-
litativas na matéria-prima, via precos diferenciados, explicam a grande quantidade
de améndoas com manchas e brocadas. Estas deformidades (...) provocam também
uma depreciacdo significativa no preco do produto final (...)

ESTRATEGIAS, RECOMENDACOES E SUGESTOES

A inércia com relagdo a superacdo dos fatores criticos pode ser explicada pela
desarticulagdo entre os segmentos agricola e industrial, e pela falta de sintonia
destes segmentos com o mercado. Consegiientemente, os diferentes agentes eco-
ndmicos insistem em reivindicar solucdes paliativas, como a elevagdo da produti-
vidade agricola, a redugéo de impostos, a criacdo de linhas de crédito subsidiado,
entre outras.

Nesse contexto, a mudanca de concepgdo de um modelo de oferta, centrado no
segmento agricola, para um modelo com foco na demanda, considerando a cadeia
produtiva como um todo, constitui quebra de paradigma decisivo para que sejam
implementadas acdes de pesquisa e desenvolvimento sincronizados com os anseios
do consumidor final, que € (...) o regente de todos os processos de uma cadeia
produtiva.

Para isso, estao sendo buscadas diversas alternativas:

Dentre elas, destacam-se:

e Criacdo de holdings que adotem um sistema de ancoras com atuacdo nas ativi-
dades relativas a aquisicdo, armazenagem e distribuicao de castanha (matéria-prima),
e nas atividades relativas a classificacao, embalagem e comercializagdo da ACC.

® Empresas comunitarias, com atividades de producdo, industrializacdo e comercia-
lizacdo. Organizagdo de empresa comunitaria também visando a recuperacao
de plantations de cajueiro, dentro da concepgdo de reforma agraria, integrando
as atividades de producdo, industrializacdo e comercializacao.

e Articulagdo objetivando parceria entre a indUstria tradicional e pequenas fabricas
de ACC, visando a uma complementacéo de habilidades, potencializando os pontos
fortes e minimizando os pontos fracos.

69 7/3/2007, 19:27



‘ Cap04.pmd

70 | NEGOCIOS SOLIDARIOS EM CADEIAS PRODUTIVAS

e Articulacdo tendo em vista uma parceria entre empresas comerciais distribuidoras
e pequenas fabricas de ACC, ultimando superar questdes relativas a capital de
giro e insercao competitiva no mercado.

e Novas formas de comercializacdo do produto final, envolvendo intensificacdo
do comércio intracooperativas.

e Potencializacdo do papel das Organizacbes Nao-Governamentais (ONGs) na
exportacdo de ACC (com ou sem selo verde) em escala compativel com as pequenas
e médias associacbes e/ou cooperativas.

A comercializagdo da castanha-de-caju em bolsas de mercadorias é outro meca-
nismo de articulacdo que precisa ser implementado, visto que forcaria uma dife-
renciacdo de precos pagos pela matéria-prima e, conseqlientemente, remuneraria
melhor os produtores com maior eficiéncia qualitativa.

Todas essas alternativas buscam coordenar e articular os esforcos, desde a produgéo
até a comercializacao, eliminando atividades que exercem forte presséo de custos
e que pouco contribuem para a qualidade final da ACC. Explorar melhor o mercado
de ACC, mediante sua diversificacdo, é outra acdo estratégica de grande impor-
tancia, sobretudo em um cendrio internacional em constante mutag&o.

E portanto imprescindivel que se articule e coordene a cadeia produtiva da castanha-
de-caju visando a uma maior agregacao de beneficios econdmicos e sociais, me-
diante sua inser¢do competitiva no mercado. Sem esta concepgdo, os esforcos
voltados para a geragdo de tecnologias, reforma agraria, interiorizacdo da
agroindustria, entre outros, ndo serdo potencializados a contento.

Por fim, deve-se salientar que no contexto atual, tdo competitivo, turbulento e
imprevisivel, as vantagens competitivas tecnoldgicas e ndo-tecnoldgicas estdo
entrelacadas e precisam ser construidas e aprimoradas continuamente, visto que
para serem dissipadas ndo é preciso parar, basta permanecer com as mesmas
atitudes e forma de pensar.®

Em novembro de 2000, entidades representativas de diversos
segmentos da cadeia do caju, 6rgaos publicos e pesquisadores,
apoiados pelo Conselho Nacional de Pesquisa (CNPq), reuniram-se
em Fortaleza em um workshop, com vistas a dinamizar uma “plataforma
regional do agronegécio do caju”, envolvendo todos os estados nor-
destinos. Neste encontro os diferentes segmentos debateram durante
trés dias os problemas existentes, suas causas e as propostas de solugio.

8. Paula Pessoa e Leite (1998); destaques do autor.
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Um documento da Geréncia Setorial da Castanha do Caju, do
Programa Especial de Exportagoes da Camara de Comércio Exterior
(Camex), apresentado naquela ocasido, relaciona como propostas os
seguintes projetos que, embora elaborados para o Ceard, sao aplicdveis,
de uma maneira geral, aos demais estados (CaMmEX, 2000):

a) Substitui¢ao das copas dos cajuerais existentes por enxertos
de clones de cajueiro ando precoce, aproveitando-se a oportunidade
para se erradicar os cajueiros improdutivos (que ocupam 20% da
drea dos pomares antigos).

b) Novos plantios, exclusivamente com clones de cajueiro ano
precoce (produtividade de 2.850kg a 4.600kg/ha irrigado e de 370kg
a 1.200kg sob sequeiro.

¢) Produgio de propdgulos’ e mudas.

d) Recuperagio de cajueiros em produgio (poda de limpeza,
controle de plantas invasoras, controle fitossanitdrio).

¢) Geragao e difusio de tecnologia, assisténcia técnica e
capacitagao.

/) Sistema de pés-colheita e processamento no campo (secagem,
limpeza, selegdo e ensacamento).

2 Novo sistema de comercializagao (fortalecimento das coo-
perativas de produtores, disponibilidade de crédito de custeio e
comercializacio).

h) Aproveitamento multiplo do pedinculo.
7) Promogio comercial.

Embora se preocupando mais com as deficiéncias do segmento
agricola, o texto da Camex nio deixa de abordar o problema da
integracao da cadeia (CaMEX, 2000, p. 5):

9. Denominagdo botanica para as células que se desprendem de uma planta para dar origem a outra; parte da
planta que é enxertada.
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NOVO PADRAO DE RELACIONAMENTO DENTRO DA CADEIA

E natural que crises conjunturais graves afetem os relacionamentos dentro da
cadeia produtiva. No entanto, se existem padrdes estabelecidos de comporta-
mento dos diversos agentes econémicos envolvidos no agronegdcio, certamente
0s impactos negativos poderdo ser amenizados e os problemas resolvidos sem
maiores traumas. Este é o caminho a ser seguido: o estabelecimento de um padrao
de relacionamento permanente entre os produtores, comerciantes/intermediarios,
industriais/exportadores.

Para alcancar esse novo padrio de relacionamento ¢ proposta
uma agenda, com os seguintes itens, entre outros:

@ criacdo de um Comité de Acompanhamento da cadeia produtiva, com repre-
sentantes de todos os componentes (agricola, comercial, industrial, financeiro,
governamental);

e claboracdo de sistema de previsdo de safra;

@ estabelecimento do preco de compra ao produtor da castanha in natura, de
acordo com critérios que levem em conta 0s precos internacionais, as margens de
lucros, os custos de cada segmento da cadeia e a qualidade do produto;

o fixacdo de padrdes de qualidade para a castanha, relacionando-os com os precos
pagos ao produtor;

@ avaliacdo da necessidade de importacéo, por parte das indUstrias, de castanha
in natura de outros paises. Bem como o periodo de internalizagdo do produto, sempre
procurando-se resguardar os interesses da cadeia produtiva local.

Como ¢ possivel depreender desses estudos, o grau de conflito
que permeia o funcionamento da cadeia ¢ elevado, com o atual sistema
de governanga (ou de auséncia de governanga) produzindo situagdes
realmente muito disfuncionais ao seu desenvolvimento. Outro estudo,
mais recente, volta a se debrugar sobre esse desafio, advogando uma
estrutura de governanga contratual mais adequada a realidade da
cadeia da cajucultura, mais especificamente da cadeia da améndoa.
Seu foco € a situagio vivida no Estado do Ceard, mas as andlises
podem, sem perda de pertinéncia, ser extensivas a cadeia como um
todo, haja vista nao s6 o peso do Ceard no conjunto da produgio de
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améndoas, mas também a similaridade das situagoes nos demais es-

tados. Segundo Mattos, Aguiar e Leite (2004, p. 10):"

Uma importante prética dos corretores de castanha é a da compra antecipada da
safra. Os corretores fornecem empréstimos aos pequenos produtores de castanha
antes da colheita. Estes empréstimos sdo pagos com castanha no momento da
colheita. O empréstimo pode ser feito em dinheiro ou sob a forma de produtos,
nos casos onde os corretores também possuem estabelecimentos comerciais, fato
bastante comum, principalmente na zona rural, onde donos de mercearias também
atuam como corretores de castanha. A existéncia deste mecanismo é importante
para os pequenos produtores na medida em que funciona como uma forma de
crédito de custeio da safra, que atinge uma grande quantidade de produtores
que ndo tém acesso ao crédito do governo. Por outro lado, os precos praticados
pelos corretores para a compra antecipada sao mais de 40% menores que os da
safra. Esta situacdo é reflexo da falta de acesso a linhas de crédito para financia-
mento da produgdo e da desorganizacdo dos produtores. Soma-se, ainda, a
assimetria de informacdes que beneficia os intermediarios (...)

AindUstria de processamento da castanha tem operado com capacidade ociosa
em torno de 42%... parte desta capacidade ociosa ...[deve-se]...as facilidades de
crédito e incentivos fiscais obtidos pela indistria no momento de sua implantagéo.
A escassez da castanha no mercado pressiona os compradores, que acabam por
flexibilizar suas exigéncias qualitativas para garantir um maior volume de compras.
As estratégias de preco praticadas pela inddstria se baseiam no estabelecimento
de um padrdo minimo de qualidade para a aquisicdo de castanha, e no
monitoramento dos precos praticados pelo mercado. A indUstria se posiciona sempre
de forma a maximizar o volume de compras, visando a formacdo do estoque
necessario ao seu funcionamento na entressafra. Como a oferta de castanha é
limitada, a safra também é monitorada, servindo de referéncia para a formacéo
do preco. Como citado anteriormente, o padrdo de qualidade é flexibilizado, sendo
utilizado mais como instrumento de barganha do que controle de qualidade.

A desarticulagio da cadeia, com reflexos inevitdveis sobre a efi-

ciéncia a longo prazo do seu funcionamento, fica patente quando se
constata que

Apesar da escassez de castanha no mercado, os cajucultores séo “tomadores de
preco”, tendo influéncia limitada mesmo na confeccéo do protocolo de intengdes que

10. Destaques do autor.
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define o preco basico da castanha. O grande ntimero de produtores, sua desarti-
culagdo e descapitalizacdo, fortalecem esta situacdo."

Em suas conclusoes os autores avaliam que:

e Ha fortes indicadores que confirmam a hipdtese de que modelos de relagéo
contratual, dadas as especificidades dos ativos envolvidos, a freqliéncia e as in-
certezas das transacdes, devem aumentar a eficiéncia da cadeia produtiva da
améndoa da castanha-de-caju.

® A cadeia produtiva da améndoa (...) tem arcado com o 6nus da ndo adocdo de
formas de governanca mais adequadas as caracteristicas da castanha. A reduco
gradativa da participacdo (...) no mercado mundial de améndoa é conseqliéncia
direta da discrepancia entre as necessidades dos agentes envolvidos nas transacdes
de castanha e as formas de governanca adotadas nas Ultimas décadas.

o Aforte presenca de intermediarios no processo de comercializacdo da castanha
é reflexo da falta de organizacdo dos produtores e da falta de coordenagdo entre
esses e as industrias. As indUstrias ndo possuem estrutura prépria de captacdo da
matéria-prima junto aos cajucultores e a formacao de tal estrutura representaria
um alto custo para as agroindustrias. Isto faz com que haja uma dependéncia dos
intermediarios. Estes ndo tém interesse em mudancas no modelo de transacdo
que envolvam exigéncias qualitativas pois assumiriam assim a necessidade de
investimentos para o monitoramento da qualidade e o risco da transicéo, que no
caso de culturas permanentes exige um prazo mais longo para ocorrer. Desta
forma a adogdo de modelos mais eficientes de governanca esta intimamente ligada
a adogdo de uma nova estrutura logistica condizente com as necessidades da
cadeia produtiva da améndoa brasileira.

e Alindustria de processamento da castanha ja comeca a apresentar sinais de que
percebe a inadequacéo do atual modelo de governanga e tem iniciado experiéncias
com modelos mais adequados (...) existem alguns casos de produtores e grupos
de produtores que obtém precos diferenciados devido & qualidade e quantidade
do material que comercializam com as indUstrias. Estes produtores tém recebido
precos até 60% mais altos que a média praticada durante a safra de 2003. Estas

11. Ainda segundo o mesmo estudo, “desde 1993, o preco utilizado como base para as transagdes de castanha

durante a safra é definido no protocolo de intencdes firmado entre o Sindicaju e os Produtores de Caju. Pelo
protocolo, se define anualmente o preco base a ser praticado pela indstria na safra seguinte. O preco definido no
protocolo de intencdes é base para a definicdo das estratégias de preco de toda a cadeia...” (Marros; Acuiag; LeiTe,
2004). Sindicaju € o sindicato das industrias de processamento da castanha; os produtores sao representados pelo

Sincaju, onde a maior influéncia é dos médios e grandes proprietarios.
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experiéncias sao validas, por indicarem o reconhecimento dado pela industria a
relevancia da qualidade da matéria-prima na rentabilidade do processo. No entanto,
ainda ndo trazem respostas ao problema da logistica da comercializacdo da cas-
tanha. (Matos; Acuiag; Leie, 2004, p. 15 e sequintes).

E, pois, nesse contexto que a Fundagio Banco do Brasil e seus
parceiros decidem se mobilizar para apoiar os agricultores familiares
na formagao de empreendimentos soliddrios e sustentdveis voltados
para a atuagdo ao longo de toda a cadeia da cajucultura. A situagao
da cadeia, conforme analisada por seus estudiosos, nao deixa margem
a duvida quanto a necessidade de os agricultores familiares terem de
fazer um movimento nessa direcio.

Permanecer passivo; continuar a ser um “tomador de prego”;
vender a produgio para intermedidrios, muitas vezes “na folha’;"?
tornar-se, com a baixa remuneragao obtida, um mero “apanhador
de caju”, deixando os pomares envelhecer sem tratos culturais minimos;
abdicar, enfim, de fazer da cajucultura um instrumento de transfor-
magio de sua realidade econdmica e social: esse ¢ o cendrio mais pro-
vével que se pode visualizar se o agricultor familiar nao se mexer. E,
nesse caso, por tudo que as andlises precedentes indicaram, o hori-

zonte da agdo tem que ser o dominio da cadeia produtiva. Haja
desafio!

O ingrediente que, estando & mao, contribuiu para 0 Copo-Fome
Zero direcionar sua atengao em primeiro lugar para a cajucultura, a
mengio honrosa no Prémio Fundagao Banco do Brasil de Tecnologia
Social, recebida pela Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria
(Embrapa) em 2001, isto ¢, o “Mdédulo agroindustrial multiplo de
processamento e comercializagio de améndoa de castanha de caju”, estd
caracterizado da seguinte maneira no Banco de Tecnologias Sociais."

12. "Na folha" é a expressao utilizada para denominar a venda antecipada da producéo, geralmente por precos
aviltados.

13.Ver: <www.tecnologiasocial.org.br/bts/pesquisarTecnologia.do?metodo=consultarFinalistas&&anoEdicaoPremio
=2001#>.
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PROBLEMAS APRESENTADOS

0O processamento feito pela industria tradicional de castanha-de-caju no Brasil
resulta na quebra de 40 a 45% de améndoas; o valor de mercado para exportacéo
de uma améndoa quebrada é a metade de uma inteira; ndo conformidade dos
atributos de sabor, cor e odor das améndoas; perda de competitividade da castanha/
améndoa de caju brasileira.

SOLUCAO ADOTADA

A tecnologia visa organizar minifabricas na configuracdo de um modulo
agroindustrial multiplo de processamento de castanha-de-caju. O modelo atende
as unidades que adotam o processo e linha de equipamentos desenvolvidos pela
Embrapa com a iniciativa privada, com a formacdo de um poo/ de minifabricas e a
implantacdo de uma unidade central responsavel pelo fornecimento da castanha
previamente classificada e posterior recebimento da améndoa pré-selecionada
para a realizacdo das etapas de acabamento, embalagem e comercializacdo. A
tecnologia permite articular agentes produtivos com interesses comuns, ultimando
superacdo de pontos criticos do processamento, com o aumento em 50% de
améndoas inteiras.

OBJETIVOS

0 trabalho tem como objetivo transferir tecnologia na area de processamento de
castanha-de-caju; aumento da renda e satisfacdo dos produtores de castanha;
oferta continua de améndoa com qualidade e preco competitivo para o mercado
interno e externo.

RESULTADOS ALCANCADOS

Geracdo de mais de 100 empregos diretos nas minifabricas, instaladas em Pacajus
(CE); melhoria da qualidade e produtividade da castanha produzida pelos associados;
0 processo permite a obtencdo de 88% de améndoas inteiras, 0 que representa
quase o dobro de inteiras do processo industrial das grandes fabricas; toda a
castanha industrializada no Mddulo tem origem na comunidade; o Médulo produz
a cada 25 dias um container de améndoas, formado por 700 caixas de 50 libras,
com prego de US$ 123 mil no mercado externo; a renda média mensal obtida por
cada familia é de R$ 450.

Como pode ser percebido, essa proposta parece vir exatamente

ao encontro das necessidades dos produtores, trazendo — se multi-
plicada — a perspectiva de superagao de grande parte dos problemas
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que a situagio atual de (des)governanca da cadeia estd gerando. No
entanto, como “na prdtica a teoria ¢ diferente”, o trabalho de im-
plantagdo da proposta nio transcorre, naturalmente, da forma
azeitada que a descrigao da tecnologia social premiada pode estar
sugerindo. Apresentar e discutir essa prdtica é o propdsito do pre-
sente capitulo. Contudo, antes de tratar da realidade especifica de
cada um dos trés projetos, cabe expor aquilo que eles tém em comum,
tanto em termos de agdes iniciais conjuntas, como de procedimentos
tipicos seguidos nos trés estados.

2 FORMUALAQIT\O INICIAL DA PROPOSTA E A CONCEPCAO DE
COMITE GESTOR

A existéncia da Plataforma Regional do Agronegécio do Caju, que
havia sido articulada no final de 2000, permitiu um inicio 4gil a
operacionalizagao da proposta, com a participagio das instincias
locais dos parceiros nacionais, Banco do Brasil (BB), Embrapa, Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), mais a
Companhia Nacional de Abastecimento (Conab) e outros 6rgios,
como a Empresa de Assisténcia Técnica e Extensao Rural (Emater)
nos vérios estados, as empresas estaduais de pesquisa e as secretarias
de Estado. J4 em maio de 2003, atendendo a solicitagio do Copo
reuniram-se em Fortaleza representantes de diversas entidades parti-
cipantes da Plataforma,' com o objetivo de indicar os investimentos
que a seu juizo deveriam ser feitos para a efetivagao da proposta. Dessa
reunido resultou um relatério (BANCO DO BrasiL; EMBRAPA; FUNDAGAO
BaNco po Brasit, 2003):

@ Recuperacdo de 37 minifabricas de castanha-de-caju em 32 municipios dos

estados do Maranhao, Piaui, Ceard, Rio Grande do Norte e Bahia;

@ geracdo de 800 empregos diretos e 2.400 indiretos nas minifabricas recuperadas;

@ implantaco de 13 novas minifabricas nos estados do Maranhao, Piaui, Cear,
Rio Grande do Norte e Bahia;

14. Participaram dessa reunido representantes das seguintes entidades e foruns: Superintendéncia do BB-CE,
EBDA-BA, Emater-CE, Embrapa, Emparn, Sebrae-CE, Seagri-CE, Secitece, Plataformas do Caju do Piaui e do
Maranh&o.
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@ geracdo de 350 empregos diretos e 1.050 indiretos nas novas unidades;
e implantacdo de 7 unidades centrais nos 5 estados;
@ geracdo de 150 empregos diretos e 300 indiretos nas unidades centrais;

e implantacdo de 10 fabricas de processamento do pedinculo e outras frutas e
extracdo de sucos nos estados do Maranhao, Piaui, Ceara, Rio Grande do Norte e
Bahia;

@ geracao de 150 empregos diretos e 300 indiretos nas fabricas e pedunculo e
extragdo de suco;

e contratacdo de 20 bolsistas para atuar no acompanhamento técnico e gerencial
das fabricas.

Como pode ser observado, as indicagdes feitas sao ambiciosas,
tanto em termos de seu escopo produtivo quanto em sua abrangéncia
regional. Sob o ponto de vista produtivo, cabem duas observagoes: a
primeira é a énfase dada ao trabalho de recuperagao de minifdbricas,
geralmente chamado de “revitaliza¢ao”, que compreende, de acordo
com a situac¢io, a reforma das minifdbricas existentes, eventualmente
com aquisi¢io de novos equipamentos. Por revitalizagio de uma
minifdbrica, nesse contexto, deve-se entender sua adequagio ao pro-
jeto tecnoldgico preconizado pela Embrapa, valendo lembrar que
entre as minifdbricas indicadas encontram-se algumas daquelas
construidas com recursos do Programa de Apoio ao Pequeno Pro-
dutor (PAPP), conforme relatado no capitulo 1. A segunda observagao
diz respeito a inclusio de investimentos em unidades de
beneficiamento do pedinculo, o que nio fazia parte da proposta da
Embrapa ganhadora da mengao honrosa do Prémio Fundagao Banco
do Brasil de Tecnologia Social. Essa inclusdo pode ser atribuida a
vontade de enfrentar aquele desafio permanente, antes comentado,
de diminui¢ao do desperdicio do pedinculo.

Apds o estabelecimento desse quadro inicial de indicagoes de
investimento, o passo seguinte foi estruturar o nucleo central de
parcerias que daria sustentagdo ao desenvolvimento dos projetos.
Para isso a Fundagio Banco do Brasil, a Embrapa — através da Embrapa
Agroindustria Tropical (CNPAT) —, o Sebrae e a Universidade Federal

78 7/3/2007, 19:27



‘ Cap04.pmd

0S PRIMEIROS PROJETOS DA CADEIA PRODUTIVA DO CAJU: CEARA, PIAUI E RIO GRANDE DO NORTE | 79

do Ceard (UFC) — com a Incubadora de Cooperativas Populares de
Autogestao — firmaram um Acordo de Cooperagao Técnica, com o
seguinte propdsito:

Clausula Primeira — do objeto — O presente Acordo tem por objeto a conjugacéo
de esforcos dos PARCEIROS para a geracdo de trabalho e renda na cadeia produtiva
do caju, por intermédio da revitalizacdo de 38 minifabricas de castanha-de-caju,
da implantacdo de 12 novas minifabricas, de 5 unidades centrais de selecdo e
classificacdo de castanha do caju e na instalagdo de 10 mddulos agroindustriais
de processamento do pedinculo de caju.

Paragrafo Primeiro —A primeira etapa consiste na revitalizacdo de 16 minifabricas
de castanha-de-caju, sendo 5 (CE), 5 (P1), 2 (RN), 2 (MA) e 2 (BA), implantagdo de
3 centrais de selecdo e classificacdo de castanha-de-caju, sendo 1(CE), 1 (PI), e 1
(RN) e 3 mddulos agroindustriais de processamento do pedunculo do caju, a definir.

As responsabilidades de cada parceiro foram acordadas em uma

série de pontos, com o seguinte teor:

I - FUNDACAO

a) ... aportar recursos financeiros, proprios, (...) necessarios para implantacdo das
acbes constantes da Clausula Primeira e paragrafo primeiro, por intermédio de
convénios especificos;

b) receber da EMBRAPA-CNPAT os PROJETOS e assinar convénios de cooperacdo
técnico-financeira;

€) examinar a viabilidade técnica e econdmico-financeira da proposta apresentada
pela EMBRAPA-CNPAT com a observancia dos normativos que regem o Programa
Trabalho e Cidadania;

d) firmar, com a EMBRAPA-CNPAT, Convénios de Cooperacdo Financeira, especi-
ficos para cada uma das unidades a serem revitalizadas/implantadas, desde que
atendidas as premissas estabelecidas nos itens a e b desta Clausula;

e) fornecer aos parceiros, quando solicitados, relatérios de acompanhamento dos
projetos aprovados.

II - EMBRAPA — CNPAT

a) fornecer & FUNDACAQ, em tempo habil, as propostas individuais de cada unidade
a ser revitalizada/implementada, com orcamentos e a respectiva documentacao,
conforme Guia de Orientacdes as Beneficiarias a ser fornecida pela FUNDACAO;
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b) adquirir todos os bens e servicos necessarios a implantacdo/revitalizacdo das
unidades, conforme as propostas aprovadas pela FUNDACAO;

¢) treinar os Associados/Cooperados na pratica da tecnologia, no processo de
producdo e no manuseio dos equipamentos;

d) elaborar os projetos individuais de cada Associacdo/Cooperativa nos Estados
do MA, PI, CE, RN e BA, inicialmente em conjunto com os técnicos da FUNDACAO,
e demais Estados que porventura sejam inseridos no Programa;

e) assinar contrato de Comodato com cada Associacdo/Cooperativa para cessao
dos bens adquiridos e promover, ao final de 12 (doze) meses, a doacao dos bens
adquiridos a cada uma das unidades atendidas, desde que na época esteja em
plena atividade;

f) fornecer aos parceiros, quando solicitados, relatérios de acompanhamento dos
projetos aprovados;

g) transferir as cooperativas e associacdes responsaveis pela operacdo de cada
unidade a ser revitalizada/implementada a tecnologia de processamento de cas-
tanhas de caju, no sistema de minifabricas;

h) prestar acompanhamento técnico as unidades implantadas/revitalizadas pelo
prazo de execucdo de cada projeto.

III - SEBRAE

a) investir recursos proprios (...) necessarios a execucdo das acdes abaixo descritas,
ndo havendo transferéncia dos recursos do SEBRAE aos demais parceiros e nem
dos parceiros ao SEBRAE, para o desenvolvimento das a¢es descritas na Clausula
Primeira deste instrumento de cooperacao;

b) estimular, reorganizar, revitalizar e capacitar os membros das associaces /
cooperativas existentes nas minifabricas escopo deste projeto, elevando os niveis
de confianca e cooperacdo em trabalhos coletivos;

€) apoiar e capacitar os membros das novas associagdes/cooperativas das unidades
a serem implantadas;

d) promover a capacitacdo em gestdo de negdcios aos integrantes de cada uma
das associagbes/cooperativas responsaveis pela operacionalizacdo das unidades
implantadas/revitalizadas;

e) manter o acompanhamento técnico especializado, na forma de consultoria, a
cada uma das minifabricas por um periodo ndo superior a seis meses ap6s a
capacitacdo das associacdes/cooperativas;

f) fornecer aos parceiros, quando solicitado, relatérios de acompanhamento dos
projetos aprovados.
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IV — FCPC/ INCUBADORA-UFC

a) promover a incubacdo das Associagbes ou cooperativas a serem implantadas
ou revitalizadas;

b) sensibilizar e capacitar os grupos de produtores para a cooperacdo e a
autogestao;

¢) realizar o diagnéstico vocacional de habilidades e potencialidades econdmicas
das comunidades dos produtores;

d) promover a capacitacdo na area de Empreendedorismo Cooperativo;

e) promover o planejamento estratégico participativo dos empreendimentos;

f) assessorar a elaboracdo do estatuto e a legalizacdo dos empreendimentos;

g) fornecer assessoria, consultorias e acompanhamento organizacional na area
de cooperativismo e associativismo.

Por esse acordo de cooperagao estabeleceu-se uma divisao de
trabalho segundo a qual, sucintamente, competia 2 Embrapa a con-
dugdo da implantagdo fisica dos projetos, além do repasse da
tecnologia; competia 4 Incubadora da UFC e ao Sebrae a formagao
dos produtores, respectivamente, nas questdes do associativismo e
da gestao; e a Fundagao Banco do Brasil assumia o financiamento
das obras e equipamentos,”® Supondo-se que tudo funcionasse como
esperado, estaria faltando apenas ter algum dispositivo que desse
conta das necessidades financeiras relativas a operagao do complexo
— em outras palavras, um instrumento capaz de garantir o capital de
giro requerido para financiar a compra das castanhas/améndoas e
para o pagamento das despesas com mao-de-obra, energia etc., tanto
das minifdbricas quanto das unidades centrais de classificacio e
comercializagao. Nio tendo sido objeto de nenhum instrumento
formal, a expectativa era de que a demanda de capital de giro viesse
a ser atendida pelo préprio BB e/ou pela Conab, hipdtese esta que
foi parcialmente confirmada quando a necessidade se apresentou.

A partir desses arranjos, que diziam respeito ao conjunto da
proposta e eram vélidos para toda a regido, tratou-se de montar os

15. Vale lembrar que desde o inicio das articulacGes para a montagem da proposta a Telemar também j4 tinha se
comprometido em participar do financiamento dos projetos.
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mecanismos de governanga que iriam viabilizar sua execugao em
cada um dos estados. Para tanto ficou estabelecido que esse meca-
nismo seria a articula¢io de parceiros locais que pudessem aportar
suas contribuigdes especificas ao desenvolvimento dos projetos, além
daquelas j4 definidas no acordo de cooperagao técnica regional. Essa
articulagio deveria se constituir como um comité gestor do projeto,
responsével pelo seu desenvolvimento no estado. Optou-se por dar
inicio & implantagao dos projetos naqueles estados de maior expressao
na produgao de castanha e onde, talvez por isso mesmo, a articulagdo

das entidades da cajucultura também era mais avangada: Ceard, Piau{
e Rio Grande do Norte.

A partir desse ponto, passou-se a tarefa de organizagio dos co-
mités gestores estaduais e, na seqiiéncia, ao trabalho de concretizagao
da proposta. Com isso, a despeito de privarem dos mesmos objetivos
e da mesma concepgao de origem, cada estado, de acordo com a
realidade local, foi imprimindo suas caracteristicas sobre a forma de
evolugio dos projetos.

3 0 PROJETO DA CADEIA DA CAJUCULTURA NO CEARA

Em outubro de 2003 foi criado o Comité Gestor do projeto da cadeia
do caju no Ceard. Do seu nucleo central fazem parte o Banco do
Brasil (BB), a prépria Fundagao Banco do Brasil, a Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecudria (Embrapa), a Companhia Nacional de Abas-
tecimento (Conab), a Universidade Federal do Ceard (UFC), o Ser-
vi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae-
CE), a Empresa de Assisténcia Técnica e Extensio Rural do Ceard
(Ematerce) e as associagdes e cooperativas envolvidas. Além desse
nucleo integrado pelas institui¢des mais diretamente envolvidas,
outros 6rgios participam das reunides, por exemplo, as instincias
estaduais do Ministério do Desenvolvimento Agrdrio (MDA) e do
Instituto Nacional de Colonizacio e Reforma Agrdria (Incra), ou a
Secretaria de Ciéncia e Tecnologia e a Secretaria de Agricultura do
Estado do Cear4.
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A fun¢io do comité é coordenar a implantagio do projeto,
definindo a cada etapa as agdes necessdrias ao seu desenvolvimento.
A idéia geral ¢ que, além das atribuigoes j4 especificadas no Acordo de
Cooperagio Técnica, envolvendo a Fundagao Banco do Brasil, a
Embrapa, a UFC e o Sebrae, os demais parceiros assumam outras
responsabilidades. Ainda que nao impliquem o mesmo tipo de exi-
géncia como aquelas determinadas por um acordo formal, j& que as
condic¢oes de sua efetivagao devem ser avaliadas em cada circunstincia,
elas tém a forca do comprometimento com o Programa Fome Zero,
com a causa da superagio da pobreza. Incluem-se nesse caso: 2) o
compromisso do BB com o financiamento do custeio para os produ-
tores e do capital de giro para as minifébricas e para a central; e 6) o
compromisso da Conab com a aquisi¢do de castanha. Outros exemplos
de participagio sio o auxilio da Ematerce na identificagao das co-
munidades participantes, de cardter mais transitério, e o trabalho
periédico do MDA na formagdo de grupos de associados para a
viabiliza¢ao do acesso ao Programa Nacional de Fortalecimento da
Agricultura Familiar (Pronaf). O papel das associagdes e cooperativas
participantes deveria ter relevo especial pelo protagonismo que, con-
forme se esperava, elas viriam a desempenhar.

Como definido desde o inicio, o esforco principal do projeto,
em sua fase inicial, além da construgo da central de classificagio e
comercializagdo, seria o investimento na revitaliza¢ao das minifdbricas
existentes e na preparagio dos produtores para assumir os empreen-
dimentos. Nesse sentido, com o aprofundamento da discussao sobre
as condigoes das associagoes indicadas na reunido regional de maio,
o comité gestor decidiu selecionar apenas uma, entre as que foram
relacionadas, e indicar outras trés — que ndo faziam parte da relagao
— para serem as primeiras a ter suas minifdbricas revitalizadas de
acordo com o projeto da Embrapa. As revitalizagdes deveriam tornd-las
aptas a garantir uma capacidade de processamento anual da ordem
de 208 toneladas de castanha.
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As associagoes escolhidas foram:

e Associagio dos Moradores de Pascoal, em Pacajus;

@ Associacao Comunitdria Construtores da Paz, em Chorozinho;
e Associagio Comunitdria Redonda, em Icapui; e

® Associacio Comunitdria de Cemoaba, em Tururu.

Na seqiiéncia, em dezembro de 2003 e janeiro de 2004, foram
realizados alguns estudos de viabilidade econémica do projeto de
revitalizagao das minifdbricas, com visitas feitas por uma equipe de
profissionais da Embrapa, do BB e da prépria Fundagio a diversas
minifibricas do estado. Além dessas visitas, foram levantados dados
referentes ao funcionamento do mercado de castanha e de améndoa,
tendo sido entrevistados atores representativos dos trés segmentos
da cadeia. Em termos econdmico-financeiros foram calculados con-
cretamente os ndmeros relativos as associagoes de Pascoal, Constru-
tores da Paz e Redonda.

O levantamento da realidade geral da cadeia corroborou as
andlises que sublinham a desarticulagdo existente entre os segmentos
agricola, industrial e comercial, bem como o papel desempenhado
pela figura do intermedidrio. Quanto ao diagndstico sobre a realidade
das minifébricas, alguns pontos merecem destaque:

® a grande maioria das minifébricas pertence a associagoes que
tém baixo grau de organizagio e de planejamento de suas atividades;

® nio hd relatérios gerenciais com registro de drea plantada,
produtividade, custos etc.;

e grande necessidade de treinamento/capacitagao dos produ-
tores, dirigentes e funciondrios;

o necessidade de sensibilizagao dos produtores, nao apenas dos
associados, sobre a importincia da participacio de todos no trabalho
de reorganizagio e recuperagao da cadeia produtiva;
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® nio hd recursos para a aquisi¢ao da matéria-prima da regido
para formacao de estoque na safra; e

® a comercializa¢io da produgio das minifdbricas ¢ totalmente
dependente de uns poucos corretores, que realizam as atividades de
classificagdo final, embalagem e exportagao das améndoas.

Esses pontos dizem respeito a questdes centrais: a capacidade
de gestao, a participagdo coletiva, o capital de giro e a comercializagio.
Elas vao surgir sempre no decorrer dessas andlises e serao retomadas
ao final, quando se fizer uma reflexdo sobre os maiores desafios colo-
cados para que a proposta seja exitosa.

No exercicio desenvolvido para avaliar a viabilidade econémico-
financeira da minifdbrica, foram assumidas as seguintes premissas
(ver BANCO DO BrasiL, 2003):

® processamento anual de 208 toneladas de castanha (capaci-
dade instalada do projeto da Embrapa);

o preco médio de R$ 12,70/kg da comercializagao da améndoa
exportada (85% da produgio) e R$ 7/kg no mercado interno (15%
da producao);

e prego médio de aquisi¢ao da castanha = R$ 1,20;

e custo médio de operagao da unidade central de classificagao
de 5% sobre o valor das vendas; e

e nimero de dias de estoque minimo = 96 dias.

Com base nessas premissas principais, o estudo conclui que o
negdcio ¢ rentdvel, o que é confirmado também por outras pesquisas
que investigaram, sob hipéteses distintas, os resultados econémico-
financeiros do funcionamento de minifdbricas (DOURADO; SiLva;
Knan, 1999).

Em abril de 2004 ficou pronto o trabalho de revitalizagao das trés
primeiras minifdbricas, aquelas jd indicadas. Com isso, tiveram acesso
arecursos disponibilizados pela Conab para compra de castanhas, ainda
da safra 2003/2004, de forma a entrarem em operagao. O que de
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fato ocorreu, porém, de forma bastante limitada, uma vez que pro-
blemas surgidos nos equipamentos na Associagao Construtores da
Paz nio foram logo solucionados, enquanto na regiao da associagao
de Redonda, em Icapui, uma vez concluida a revitalizacio da
minifdbrica, ndo havia mais castanha disponivel para processar; so-
mente a associagio de Pascoal, em Pacajus, processou um volume
mais expressivo, da ordem de 68 toneladas, ou seja, cerca de 1/3 da
capacidade anual prevista para a minifibrica.

Por essa época a Incubadora de Cooperativas Populares da UFC
desenvolveu um trabalho de sensibiliza¢ao e capacitagao dos associados,
tendo como temas a cooperagio e a autogestdo, conforme previsto
no Acordo de Cooperagao Técnica.

Enquanto isso, na avaliagdo do comité gestor, compartilhada
pela Fundagio Banco do Brasil, a experiéncia com as revitalizagoes
j& realizadas mostrou que o custo e o tempo gasto, mais as dificuldades
para efetuar as modificacbes requeridas nas instalagbes antigas, e
depois operar nos espagos adaptados, nao aconselhavam prosseguir
com a proposta de revitalizagao. Segundo essa avaliagio, o projeto
teria outra dinimica se a opgao feita anteriormente fosse a construgao
de novas minifdbricas, seguindo-se a planta elaborada pela Embrapa;
uma dinimica que compensaria o custo mais elevado de uma cons-
trugao nova.

Feita essa op¢ao, a sele¢ao das associagbes que iriam participar
do projeto deixou de incluir o requisito de existéncia prévia de uma
minifdbrica na comunidade, abrindo um leque maior de possibili-
dades, podendo-se privilegiar outros critérios, como a situagao eco-
némico-social dos produtores da regido, o grau de amadurecimento
de sua vida associativa etc. Nessa linha de raciocinio, nenhuma das
associagdes que em seguida foram escolhidas para integrar o projeto
estava na lista formulada na reunido regional de maio do ano anterior.
Essas associagoes sao as seguintes:

® Associagao Cooperativa Vida Nova, em Aracati;

e Associacio Coletiva do Assentamento Che Guevara, em Ocara;
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® Associagao Comunitdria Projeto de Assentamento Novo
Horizonte, em Tururu;

e Associagio Comunitdria de Caiana, Cajazeiras e Alto Santo,
em Barreira;

o Associagio Comunitdria Sambaiba, em Granja; e

e Cooperativa Social Forca e Trabalho — Cooperforga —, em
Aquiraz.

Com tais defini¢des, foram elaborados os projetos de solicitagao
de recursos 2 Fundagio Banco do Brasil, os quais, aprovados, ensejaram
a contratagao das firmas construtoras responsdveis pelas obras de
engenharia, sendo logo em seguida encomendados os equipamentos.

Anteriormente também j4 tinha sido iniciado o processo que
levaria a construgao da central de classificacao e comercializagao das
améndoas, concebida para ser a “cabega” do negdcio, conforme previsto
na proposta da Embrapa de “Médulo agroindustrial multiplo de
processamento e comercializagio de améndoa de castanha-de-caju”.
Em termos organizacionais e institucionais, essa central, de acordo
com decisao tomada em meados de 2003, assumiria a forma de uma
cooperativa singular de produtores, tendo como sécios fundadores
pessoas pertencentes aos quadros das quatro primeiras associacoes
integrantes do empreendimento, aquelas cujas minifdbricas haviam
sido revitalizadas. Dessa forma, a Cooperativa Agroindustrial do Caju
(Copacaju) foi formalmente constituida em setembro de 2003, no
municipio de Pacajus, uma regido de grande produgao de castanha,
a cerca de 50 quilémetros de Fortaleza, para assumir o papel de “central
de classificagdo e comercializagio” do empreendimento.

Contudo, tal decisao mostrou, posteriormente, nao ter sido a
mais adequada. Além das obras, a “constru¢io” de um empreendi-
mento soliddrio, como o proposto, tem também um significado
organizacional e institucional: ¢ preciso haver uma mobilizagao de
produtores organizados em torno do objetivo de “construir” e sustentar
um empreendimento relativamente complexo. A complexidade desse
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empreendimento reside mais no desafio de aglutinar as vontades de
pessoas pertencentes a comunidades distintas, muito separadas em
termos espaciais, com trajetdrias associativas bastante diferenciadas,
do que no desafio do gerenciamento administrativo, logistico, co-
mercial e financeiro, que, por si s6, jd é bem grande. Embora tenha
havido alguma mobilizagao dos associados das quatro primeiras asso-
ciagdes, 0 mesmo nao aconteceu com as que vieram depois.

Com as obras das minifdbricas em andamento e a perspectiva
de sua conclusao a tempo de processar a safra 2004/2005, a Conab
adiantou em setembro de 2004 recursos as associagdes para aquisigao de
430 toneladas de castanha. Estas repassaram os recursos para os as-
sociados, como compra antecipada, com o limite de R$ 1.250 por
produtor. No entanto, o atraso havido nas obras e a quebra de safra
no perfodo iriam inviabilizar tanto o aproveitamento das castanhas
por parte das minifbricas, como o préprio pagamento integral dos
empréstimos feitos pela Conab, quando do seu vencimento, previsto
para setembro/outubro de 2005.

3.1 Participacdo do GTA

Em margo de 2005 o GTA iniciou seu acompanhamento do projeto
da cadeia do caju do Ceard, realizando uma oficina de planejamento
dos trabalhos do comité gestor. Nessa oportunidade, com a utilizagao
—em um encontro de dois dias — de metodologia e técnicas de plane-
jamento participativo, foi possivel ter uma clareza maior a respeito
das tarefas a realizar, dos prazos e mecanismos de acompanhamento.
Esse inicio de participagao do GTA no projeto significou, de certa
forma, o comeco de uma inflexao na forma de ver e de encaminhar
o seu desenvolvimento.

Como exposto anteriormente, a op¢ao de iniciar os projetos da
cadeia do caju e a montagem das parcerias para sua implementagao
foi feita antes de ser elaborado o Referencial Metodoldgico (RM) e,
mais que isso, muitos meses antes de se ter podido montar o grupo
de trabalho que seria encarregado de implementar a perspectiva
metodoldgica nele preconizada. Dessa forma, algumas orientagdes
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importantes, principalmente quanto a questao do protagonismo dos
produtores em todo o processo, nao estiveram presentes — com a
énfase necessdria — na forma de trabalho adotada pelo comité gestor.

Pelo relato da seqiiéncia de eventos que conduziu a construgao
das minifébricas e da central, pode-se perceber que nao houve um
processo prévio de mobilizagao das comunidades, processo que in-
cluisse a apresentagio e a discussao do projeto, de forma a incorporar
a este as vontades e a consciéncia critica e participativa de um amplo
espectro de produtores. Nao que o comité gestor fosse contrdrio a
um encaminhamento desse tipo. Acontece que a concepgao que pre-
sidiu sua constitui¢ao ndo abrigava a idéia de que os processos de
mobilizacio e participa¢do sdo essenciais em projetos dessa natureza.
Some-se a isso que a nogao de uma tal essencialidade dos processos
participativos ndo faz parte da cultura profissional das instituiges
que integram o comité, no sentido de que em seu cotidiano de tra-
balho tais demandas nio estao colocadas.

Convém frisar que a orientagdo prévia quanto a necessidade da
mobiliza¢io dos produtores ¢ a tnica forma de se alcancar o
protagonismo necessdrio 4 sustentabilidade institucional do negécio.
Se nao houve essa mobilizagio, e se a falta dela se acrescenta uma
pressao por resultados a curto prazo, a conseqiiéncia inevitdvel serd
um estilo de trabalho que busca maximizar a economia de tempo,
valorizando as a¢oes diretamente associadas a resultados palpdveis,
como obras, compra de castanhas, venda de améndoas.

Dessa forma, quando jd ia adiantado o processo, comegou-se a
perceber o quanto era importante uma reflexdo mais aprofundada
sobre tais questdes e, mais do que isso, como eram necessdrias certas
agoes tendentes a alcangar condigoes reais de governabilidade do pro-
jeto. Se estd claro que isso, essa governabilidade real, sé pode sobrevir
se os produtores assumirem o seu papel de atores principais, o seu
protagonismo, a questdo seguinte, nesse caso, ¢ saber que tipo de
agao, de estratégia organizativa poderd levar a conquista de tal objetivo.
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Além de se alcangar uma diniAmica mais participativa nas reunioes
do comité gestor, com presenga maior dos representantes de asso-

7 a nova forma de condugio dos trabalhos favoreceu a

ciagoes,'
checagem periédica das demandas, e dos compromissos assumidos,
conseguindo-se um encaminhamento positivo para alguns dos gargalos
que retardavam o fim das obras e a instalagio dos equipamentos.
Embora essa dinimica significasse um avango diante da situagdo
anterior, ela praticamente nio tinha significado maior quando com-
parada com o grau de participagdo dos produtores que um projeto

desse tipo requer.

Por seu turno, a questao do arranjo institucional previamente
definido, vale dizer, a atribui¢io do papel de cabega do empreendi-
mento e de proprietdria da Central de Classificagio e Comercializagao
a Copacaju, aos poucos passou a ser percebida como obstdculo a
uma participagdo mais intensa, interessada e consciente, por parte
das associagdes, proprietdrias das minifébricas. Por que isso acontecia?

A Copacaju foi constituida como uma cooperativa singular, e
sua base de associados tenderia a ser composta por alguns dirigentes
das associagdes integrantes do projeto, mas, fundamentalmente, por
produtores da regiao de Pacajus. Embora estatutariamente nada
impedisse que produtores de outros municipios dela fizessem parte,
na prética isso dificilmente aconteceria, pelo menos de forma ex-
pressiva, isto ¢, envolvendo um grau de participagao que pudesse ser
qualificado de auténtico. Para ser um cooperado ativo, o integrante
tem de acompanhar de perto as questdes da cooperativa, participar
de suas reunioes e assembléias. E isso, definitivamente, ¢ dificultado
pela distincia entre as comunidades dos outros municipios e a sede
da cooperativa, em Pacajus.

Por outro lado, quando as demais associa¢oes, além das quatro
iniciais, foram convidadas a integrar o projeto, a receber e administrar
uma minifdbrica, a defini¢ao da Copacaju como central jd era um

17. Até esse momento 0s Unicos produtores a participar das reunides do comité gestor costumavam ser os repre-
sentantes da Copacaju, mais especificamente o seu presidente.
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dado da realidade, um fato consumado. No contexto de uma dinimica
de trabalho pouco estimulante em termos de participagao, sem um
programa estruturado de formagio em cooperativismo — pois o com-
promisso da incubadora tinha ficado restrito &s primeiras associagoes
—, a adesdo a um empreendimento dirigido por pessoas que haviam
“chegado antes” nao despertava maiores entusiasmos. Em outras
palavras, a Copacaju nio era vista como um empreendimento delas,
e que também pertencia a essas novas associagoes/minifdbricas.

Enquanto a consciéncia dessas questoes ia amadurecendo, as
obras da central foram concluidas, e ela pode ser considerada pronta
para operar, em agosto de 2005. Pouco depois, a emergéncia de pro-
blemas na gestao da Copacaju e a demora de sua legalizacao junto as
autoridades fiscais, requisito bdsico para que pudesse exercer seu papel
comercial, levaram 2 rentincia de parte de sua diretoria, em janeiro
de 2006. Nesse momento as associagoes e demais integrantes do
comité gestor chegaram a conclusdo de que jd era tempo de partirem
para um novo modelo de estrutura institucional do empreendimento,
modelo segundo o qual cada minifdbrica passaria a ser administrada
por uma cooperativa singular, no lugar da associagdo original, e o
conjunto de cooperativas singulares constitui uma “cooperativa central”
de segundo nivel, responsdvel pela operagao da unidade de classifi-
cagio e comercializagao.

Essa decisao colocou todo o processo em um novo patamar de
organizagio, pois a partir daf todas as novas cooperativas singulares
passaram a ficar no mesmo plano, sendo igualmente representadas na
cooperativa central, com seu espaco préprio de discussao e delibera¢ao
coletiva. A participagdo do GTA foi decisiva nessa transformagao da
estrutura institucional do empreendimento, pois foi através dele que as
experiéncias dos projetos em andamento no Piaui, tanto na prépria
cadeia do caju como na cadeia produtiva do mel, puderam ser trazidas a
consideragio e compartilhadas pelos participantes do projeto no Ceard.

Além dessa decisao, aproveitou-se, por oportuna, a necessidade
de apresentacio da proposta de criagio de uma cooperativa a cada
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uma das comunidades para se discutir, com as bases dos produtores,
o modelo do empreendimento e a cooperativa central. Ou seja, para
discutir a proposta como um todo, o que tinha sido feito apenas
parcialmente antes. Para viabilizar esse processo, a incubadora foi
mais uma vez acionada, assumindo também a assessoria na elaboragao
das minutas de estatutos e nos trimites referentes a legalizagao das
novas entidades.

O fato de esses encaminhamentos terem sido dados nos terrenos
organizacional e institucional clareou o horizonte do empreendi-
mento, facilitando a compreensio do seu funcionamento a longo
prazo e do significado que ele pode vir a ter como instrumento de
acesso dos produtores a0 dominio da cadeia produtiva. Contudo,
alguns obstdculos ainda precisam ser superados para que o empreen-
dimento passe a operar como esperado, caminhando assim para a
sua consolidagdo. No conjunto de obstdculos a superar, uns sio menos
dificeis e outros mais.

Entre os menos dificeis estio aqueles envolvidos no desafio de
se alcancar um grau razodvel de eficiéncia na operagio das
minifdbricas. Quem nio conhece o processo de beneficiamento da
castanha-de-caju pode pensar que a producio da améndoa seja tao
simples quanto o ato de tird-la, j4 torrada e salgada, de um recipiente
sobre uma mesa, ou de um pacote aluminizado, e levd-la a boca.

Ocorre que, mesmo sendo considerada simples do ponto de
vista tecnoldgico, a operagio exige habilidade e competéncia para
completar-se de forma eficiente ao longo de suas diversas etapas.
Essa habilidade, no corte da améndoa, na operagao da estufa, na
despeliculizagao, na classificagio, se adquire com treinamento, orien-
tagdo e com prdtical Levando-se em conta ainda um certo grau —
inevitdvel — de rotatividade da mao-de-obra que vai operar a
minifdbrica e a central, leva-se algum tempo até atingir um ponto
satisfatério de eficiéncia, de produtividade dos recursos envolvidos.

Nesse aspecto, a experiéncia adquirida até o momento indica
a necessidade de o empreendimento contar com um técnico de
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manutengio (ou talvez dois, em razao da distribuigio geogrifica das
unidades), especializado no funcionamento de minifdbricas de cas-
tanha e, por isso, em condigdes de orientar os operadores quanto aos
procedimentos indicados para se alcangar o melhor aproveitamento
possivel, considerando o resultado final do mix de améndoas obtidas.

Outra linha de desafios é a de obter e saber gerenciar os recursos
financeiros necessdrios 4 operagao do empreendimento: recursos para
compra de castanha e para as despesas de operagio das minifdbricas
e da central (mao-de-obra, energia etc.). A maioria das associacoes
ficou inadimplente com a Conab, por conta dos recursos tomados
na safra 2004/2005 e nio pagos integralmente. Em atengo as par-
ticularidades dos processos vividos por essas associagdes a Conab
estuda o parcelamento desses débitos, possibilitando a retomada da
condi¢io de adimpléncia e a busca de outras linhas de financiamento.
Para viabilizd-las, as associagoes tém tido a assessoria do Banco do
Brasil e da Fundagio.

Intimamente ligada a questao da utilizagao de crédito no fi-
nanciamento do capital de giro, estd a necessidade de se desenvolver
uma capacidade de gestao do empreendimento — ao nivel das
minifdbricas e ao nivel da central —, capaz de garantir nio s6 uma
geréncia financeira transparente e sem sobressaltos, mas também um
sistema de planejamento e controle que permita transformar o apri-
moramento das habilidades dos trabalhadores nos processos produ-
tivos em ganhos efetivos de renda para o conjunto dos participantes.
O Sebrae vem participando do esfor¢o de capacitagio demandado
para se atingir o patamar de eficiéncia operacional e de gestao reque-
rido. Quando as capacita¢des sd3o nas dreas operacionais, fora de
seu dominio, ele articula parcerias capazes de oferecer os cursos de-
mandados, como, por exemplo, o de caldeireiro. O desafio no campo
da gestdo, contudo, parece ir além da capacidade de oferta de que
dispde o Sebrae. Essa é uma questao que precisa ser mais bem explo-
rada, pois do seu correto entendimento ird depender em grande parte
o éxito da Proposta.
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Em termos de conhecimentos e habilidades, o derradeiro desafio
¢, sem duvida, o dominio da comercializagao. Superado, ele repre-
sentard como que a carta de alforria dos produtores, pois estes passarao
a ter as informacoes e o saber-fazer necessdrios a transformacio de
sua produgdo em renda, sem a interferéncia do grande ndmero de
intermedidrios que hoje ndo permite o acesso desses produtores aos
consumidores. Quando o empreendimento tiver desenvolvido uma
inteligéncia comercial prépria, autbnoma e competente, os produ-
tores poderao se apropriar da renda necessdria 4 recuperagio de seus
pomares, a diversificagio de sua produgio, 2 melhoria do seu bem-
estar, ao seu desenvolvimento como trabalhadores e cidadaos.

Contudo, sempre ¢ bom lembrar, essa alforria s6 serd sustentdvel,
nos vérios aspectos do funcionamento de um empreendimento soli-
ddrio, articulado como esse ao longo de uma cadeia produtiva, se
todo o edificio estiver sustentado sobre o alicerce da participagio e
do protagonismo dos produtores, artifices e condutores de sua propria
caminhada.

Essas observagdes sdo feitas no momento em que o sistema ird
operar pela primeira vez como um todo, quando os problemas ocor-
ridos nas instala¢des e equipamentos das unidades estao superados, as
associagdes estdo prestes a equacionar os impasses financeiros e as
minifdbricas se preparam para adquirir as castanhas, faltando ainda avan-
qar na estruturago da comercializagao. Quando todo o empreendimento
estiver operando, estima-se que cerca de 640 familias de agricultores
serdo beneficiadas, contando-se ainda como beneficidrios diretos outras
350 pessoas que vao trabalhar nas minifdbricas e na unidade central.

4 0 PROJETO DA CADEIA DO CAJU NO PIAUI

Também no Piauf a articulagio para a montagem do comité gestor
do projeto se deu no segundo semestre de 2003. Na sua composi¢ao
estdo presentes o Banco do Brasil, a Embrapa, a Secretaria de Desen-
volvimento Rural (SDR) do Estado do Piaui, o Sebrae, a Empresa
de Assisténcia Técnica e Extensiao Rural (Emater) e a Conab, além
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da Fundagao Banco do Brasil e das entidades dos produtores, as
associagoes e cooperativas. A Companhia do Desenvolvimento do
Piauf (Comdepi) e 0 Banco do Nordeste do Brasil S. A. (BNB) também
acompanham o projeto.

Foi definido que a SDR ficaria responsdvel pela execugo das obras,
com recursos disponibilizados pela Fundagio. De imediato decidiu-se
que os primeiros investimentos seriam direcionados para a
revitalizagao de trés minifdbricas — em Altos, Francisco Santos, Vila
Nova do Piauf — e para a constru¢io da central de classificagao e
comercializagdo, que ficaria localizada em Picos.

O ritmo dos trabalhos no Piauf nio foi 0 mesmo observado no
Ceard. A SDR teve alguma dificuldade com a realizagao das licitagoes
para a execu¢do das obras e esse atraso provocou uma certa
desmobilizagao do comité gestor. Como a concepgao do seu papel
ainda era muito tradicional, privilegiando a iniciativa das entidades
de apoio, esse compasso de espera em que o comité gestor entrou
nio foi compensado por um dinamismo maior por parte das entidades
de produtores. Ao contrdrio, seguindo o padrio de processos em
que a iniciativa ¢ de entidades governamentais e o protagonismo dos
trabalhadores nao ¢ tratado como um objetivo estratégico funda-
mental, o contexto de relativa inércia das atividades do comité gestor
levou os produtores a se manterem distantes, alimentando a idéia de
que as afirmagdes feitas nas reunides iniciais a respeito do projeto
ndo tinham consisténcia e ndo iriam resultar em nada concreto.

Nio obstante esse clima, a SDR se empenhava em superar os
impasses administrativos. Assim, tendo-se jd iniciado a construgao
da unidade central, em Picos, realizou-se uma oficina de planeja-
mento, conduzida pelo GTA, nas dependéncias do Sebrae em
Teresina, em margo de 2005. Isso tornou possivel recolocar as expec-
tativas de todos no patamar de antes, o que gerou grande entusiasmo e
confianga no projeto.

Nessa oficina, além dos encaminhamentos voltados para agilizar
a conclusio das obras da central e iniciar as revitalizagoes decididas,
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foi discutido o modelo organizacional do empreendimento, tendo
os produtores presentes optado pela estrutura de cooperativas sin-
gulares, proprietdrias e gestoras das minifébricas, filiadas por sua vez
a uma cooperativa central, responsdvel pela unidade de classificagao
e comercializagdo. A partir dessa decisao, formou-se uma Comissao
Pr6-Central (CPC), composta por trés representantes dos produtores
e presidida por um deles, integrada ainda por um técnico do GTA e
outro do Sebrae. Sua missao principal: levar a discussao daquela pro-
posta de estruturagao organizacional as comunidades e amadurecer
a intengao de implementd-la, ou nao.

A constituigao da CPC deu uma outra dinimica aos trabalhos
de implantagio do projeto no Piaui, alterando significativamente a
forma de intervencao dos parceiros. A partir de entdo, e até a criagao
da cooperativa central, o ator principal do projeto passou a ser a
CPC, com as entidades de apoio assumindo o papel de coadjuvantes,
atuando como auxiliares comprometidos com o éxito das agoes.
Depois de criada a cooperativa central, o cardter protagdnico seria
assumido por sua diretoria.

Pode-se tomar a distribui¢io de responsabilidades nessa oficina
como indicador da mudanca havida, e de uma nova maneira de atuar:
nela, as questdes abordadas foram as seguintes:

e criacio da Cooperativa Central de Sele¢io, Classificagio e
Comercializagao de Castanha do Caju;

e inauguragio da unidade operacional da central;
e revitalizagao de trés minifdbricas de castanha;

e definicao dos novos investimentos em constru¢io e
revitalizagao de minifdbricas; e

e levantamento das agbes necessdrias ao desenvolvimento da
produgio de castanhas e a superagao de entraves hoje existentes nas
dreas de custeio e comercializagio.
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Para encaminhar as decisdes tomadas em relagio a essas questoes,
foram definidas 30 a¢bes, das quais 9 eram de responsabilidade da
CPC,11 das associagoes e cooperativas e 9 das entidades de apoio. A
participagio maior dos produtores, decorrente da compreensio do
seu papel, permitiu dinamizar as a¢des do projeto. Foi possivel cons-
tituir a cooperativa central ainda em junho.

Resultado de um processo de discussao nas comunidades aptas
e potencialmente interessadas em integrar o empreendimento, a cons-
titui¢ao da Central de Cooperativas dos Cajucultores do Estado do
Piaui (Cocajupi) foi assumida por trés cooperativas singulares em
condigdes, naquele momento, de se apresentarem como sécias funda-
doras. Nos meses seguintes, mais sete cooperativas passaram a integrar
o quadro da Cocajupi. A derradeira se filiou em janeiro de 2006. A
seguir, as dez cooperativas filiadas:

e Cooperativa Mista Agroindustrial de Serra Aparecida Ltda.
(Comasa), de Pio IX;

e Cooperativa Mista Agropecudria de Jaicés (Coomaj), de Jaicds;

e Cooperativa Agroindustrial dos Cajucultores de Itaindpolis
Ltda. (Cajita), de Itaindpolis;

e Cooperativa Mista Agropecudria e Apicola de Campo Grande
do Piaui (Coomacapil), de Campo Grande do Piaui;

e Cooperativa Mista Agroindustrial de Monsenhor Hipélito
Ltda. (Coomamh), de Monsenhor Hipélito;

® Cooperativa Mista dos Produtores Agricolas de Ipiranga Ltda.
(Comprag), de Ipiranga do Piaui;

e Cooperativa Agro-Industrial de Pequenos Produtores

(Cooapp), de Altos;

e Cooperativa Agropecudria e Apicola de Vila Nova do Piauf
(Coomavinp), de Vila Nova do Piaui;
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e Cooperativa Mista Agroindustrial de Francisco Santos
(Coomaf), de Francisco Santos; e

e Cooperativa do Caju e da Castanha de Santo Antonio de
Lisboa Ltda. (Cocasa), de Santo Antonio de Lisboa.

Ficou estabelecido, portanto, que o objetivo do projeto na
primeira fase de implantagao seria fazer operar um conjunto de dez
minifdbricas, além da unidade central. Levando-se em conta os asso-
ciados das cooperativas filiadas 2 Cocajupi, a quantidade de produtores
que se pode considerar como beneficidrios diretos do projeto — em
seu inicio — alcanga a cifra de 470 pessoas. Além disso, os empregos
diretos gerados pela operagao das minifdbricas e da unidade central
s30 da ordem de 350 (30 por minifébrica e cerca de 50 na central).

Como a diretoria da Cocajupi passou a ser a referéncia de dire¢ao
do projeto, o GTA coordenou em janeiro de 2006 uma oficina de
planejamento das suas agoes. Nessa oficina considerou-se a safra se-
guinte, 2006/2007, como o inicio de operagio do empreendimento,
quando a maior parte das minifébricas previstas deveria estar funcio-
nando e o cérebro do complexo produtivo, a unidade central de
classificagdo e comercializagio também estaria pronta para operar.

Para viabilizar o funcionamento da Cocajupi, a Fundagao
disponibilizou recursos na forma de um projeto de apoio, contem-
plando a realizagdo de reuni6es, a visita as minifdbricas, a contratagio
de um assessor etc. Ou seja, os recursos se destinaram a financiar as
chamadas despesas pré-operacionais, ji que a Cocajupi sé passard a
gerar receitas depois de as minifdbricas terem comegado a produzir.
Enquanto a unidade central nio comega a operar, o trabalho da central
de cooperativas consiste em apoiar as cooperativas singulares na
estruturacao dos seus negdcios. Isso envolve o apoio a resolucio de
problemas pendentes nas instalagoes das minifibricas e nos equipa-
mentos entregues; apoio a obtengao das licengas e alvards; ao acesso
a financiamentos para a compra das castanhas; e apoio ao treina-
mento das pessoas.
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Depois desses poucos meses de existéncia, buscando resolver
toda sorte de problemas, uns maiores e outros menores, pode-se
considerar que a Cocajupi estd hoje em condi¢oes de encarar o desa-
fio de liderar o complexo cooperativo do projeto da cadeia do caju
no Piaui. Certamente, hd muita estrada a percorrer: ser eficiente nas
operagoes industriais que lhe sdo préprias, ou seja, a classificagio, o
rebeneficiamento e a embalagem das améndoas; ser competente na
comercializagdo; e, para garantir uma continuidade sauddvel do ne-
gdcio, ser competente também na gestao administrativa e financeira
do empreendimento.

Mas, se suas liderangas parecem preparadas para essa viagem,
ndo se pode afirmar o mesmo em relagio as cooperativas singulares,
onde a caréncia de novas liderancas ainda é muito forte. Nesse caso,
a expectativa ¢ de que a entrada em operacio das minifdbricas dard
ensejo ao surgimento de novos talentos nas comunidades.

Essa necessidade de novas liderangas diz respeito ao trabalho
de formagao em associativismo e de capacita¢ao em gestao. O Sebrae
vem prestando, também no Piaui, importante colaboragao, uma vez
que assumiu essa drea, na divisao de tarefas definida segundo as com-
peténcias institucionais das parcerias do projeto. Essa colaboragio
vem se dando ndo s6 nas dreas de associativismo e gestao, mas também
nas dreas operacionais e até mesmo de manejo agricola.

Contudo, fica a impressao de que a oferta do Sebrae é insuficiente
— neste e nos demais projetos —, nio por deficiéncias no trabalho que
realiza, mas em razao de serem as necessidades muito grandes. Elas
estdo muito além do que as reflexdes até agora desenvolvidas a seu
respeito puderam alcancar. Bem entendido, a escala dessas necessidades
tem a ver nao apenas com sua dimensao quantitativa, com sua extensao
temporal, de carga hordria dos processos formativos, mas também — e,
talvez, principalmente —, com a dimensao qualitativa: vale dizer, com
a natureza dos conteddos trabalhados e as linhas pedagdgicas assu-
midas. Essa questao ¢ estratégica para a Proposta como um todo, e a
ela serd necessdrio retornar outras vezes.
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De toda maneira, ao iniciar-se a safra 2006/2007, o complexo

% estard em condicoes de dar os

Cocajupi, ainda que incompleto,'
primeiros passos para se constituir no instrumento que facultard aos
agricultores familiares do Piaui o dominio da cadeia produtiva do
caju. Para a aquisi¢ao das castanhas pelas minifdbricas, a Conab
disponibilizou quase R$ 1,1 milhdo, suficientes para a compra de
algo em torno de mil toneladas da matéria-prima, o equivalente a
metade da capacidade nominal das dez minifébricas previstas na
primeira fase do projeto. Sem duivida nenhuma, as condiges estao

dadas para um bom comeco de caminhada.

5 O PROJETO DA CADEIA DO CAJU NO RIO GRANDE DO
NORTE

O trabalho no Rio Grande do Norte comegou depois de iniciados
os projetos do Ceard e do Piauf, mas, dos trés, foi aquele que até o
momento mais acumulou experiéncia na dire¢do preconizada pela
Proposta. Isso se deveu a algumas vantagens que podem tocar aos
que chegam depois, isto é, beneficiarem-se da experiéncia dos mais
antigos; mas decorreu também de caracteristicas adquiridas pelo
projeto no Rio Grande do Norte, em fun¢io de opgoes feitas pelo seu
comité gestor. Essas opgoes, se por um lado fizeram o projeto avangar
mais facilmente, por outro trouxeram, de inicio, algumas preocupagoes
que acabaram se transformando em dificuldades nao antecipadas, e
que talvez requeiram esforcos adicionais para sua superagio.

Formado em maio de 2004, o comité gestor do projeto no Rio
Grande do Norte foi integrado pelo Banco do Brasil, que assumiu sua
coordenagio, pela Empresa de Pesquisa Agropecudria do Rio Grande
do Norte (Emparn), pela Emater, o Sebrae, e o Incra, além da Fun-
dagdo Banco do Brasil e da Conab, que nio esteve presente na reuniao
de sua formaliza¢iao mas integrou-se de forma plena depois.

18. Para operar a safra 2006/2007, além da unidade central de classificacdo e comercializacéo, estdo concluidas
as revitalizagdes de trés minifabricas, enquanto quatro novas minifabricas estao prestes a receber os equipamen-
tos industriais. As outras trés, do total das dez previstas nessa primeria fase, ainda aguardam que seus projetos de
pedidos de recursos sejam analisados pela Fundagao.
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Também nesse caso os trabalhos ndo precisariam partir da estaca
zero, pois a articula¢io da Plataforma Regional do Agronegécio do
Caju tivera um grande desenvolvimento, avangando na formulagio
de um conjunto de projetos integrados, buscando contemplar as
dimensdes dos recursos humanos, da tecnologia da produgao, dos
recursos financeiros, da infra-estrutura, da mobilizacao, comunicagio
e marketing, e da cajucultura familiar. Assim, foi relativamente simples
elaborar uma relagio de comunidades potencialmente aptas a integrar
0 projeto, as quais foram em seguida procuradas para que se avaliassem
suas condi¢bes e o seu interesse em participar.

Dentro da concepgio geral da proposta da Embrapa, de uma
unidade central operando e coordenando uma rede de minifdbricas,
a diretriz assumida foi a de se trabalhar por etapas, definindo-se de
inicio a unidade central e 3 minifébricas, ampliando-se esse nimero
progressivamente, com mais 3 ou 44 unidades numa segunda etapa,
até um total de 10, em principio. Como a experiéncia do Ceard e
Piauf havia aconselhado, nio era mais o caso de se pensar em
revitalizagdes, mas de partir direto para a constru¢io de novas
minifdbricas.

Quanto a unidade central de classifica¢io e comercializa¢o, o
Rio Grande do Norte tinha uma experiéncia — tinica na cadeia do
caju — que teria necessariamente de ser levada em conta na
estruturagdo do projeto: a experiéncia da Cooperativa dos
Beneficiadores Artesanais de Castanha-de-Caju do Rio Grande do
Norte (Coopercaju), no municipio de Serra do Mel.

Criada em 1991 “debaixo de um cajueiro”, com o objetivo prin-
cipal de dotar os produtores e beneficiadores de castanha-de-caju do
municipio de Serra do Mel de um instrumento para a comercializagao
de seus produtos, a Coopercaju foi uma das conquistas do processo de
organizagao dos agricultores de Serra do Mel, iniciado com os projetos
de reforma agrdria que deram origem ao municipio. Nessa caminhada,
contando com o apoio da Embrapa e da Associagao de Apoio as
Comunidades do Campo (AACC), organizagao nao-governamental
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(ONG) que também foi importante na criagio da cooperativa, eles j4
tinham dominado — depois de alguns anos de experiéncias, no final
da década de 1980 — uma tecnologia de beneficiamento doméstico
da castanha.

Como a tecnologia foi desenhada para permitir sua utilizagao
no préprio sitio, viabilizando uma unidade de beneficiamento do-
méstica, os produtores de castanha transformaram-se em produtores
familiares de améndoas. Assim, o esforco cooperativo poderia se voltar
exclusivamente para a fase de comercializagao, cuidando da padro-
nizagio, da embalagem e da abertura de canais comerciais, além dos
tramites burocrdticos, logl'sticos e tributdrios inerentes a0 comércio.

Desde o comego, com o apoio da prépria AACC e da Sociedade
para Incentivo ao Pequeno Artesao do Rio Grande do Norte (Siparn),
a Coopercaju tem parte de suas vendas voltada para o mercado ex-
terno, principalmente para a Suica. Esse canal de comercializagao
foi aberto a partir de conhecimentos pessoais de um técnico da
AACC. A quantidade de améndoas exportada nos tltimos anos, até
2005, ficou em torno de 15 toneladas (um contéiner).

Diante desse histdrico, a Coopercaju teria necessariamente de
ser um interlocutor no Rio Grande do Norte. As perspectivas de sua
participagio caminharam no sentido de ela tornar-se a unidade central
do projeto, ampliando — para abarcar as futuras minifédbricas — o
papel que jd exercia na classificagao e comercializa¢io das améndoas
de seus associados. Para capacitar-se a assumir esse lugar na
estruturagao institucional do projeto, a Coopercaju precisaria ampliar
suas instala¢oes e adquirir novos equipamentos, o que foi viabilizado
com o apoio da Fundag¢ao Banco do Brasil, através de um convénio de
cooperagao financeira que, além dos recursos préprios da Fundagio e
da contribui¢io da Telemar, contou também com a interveniéncia

da Emparn.

Conforme especificado na proposta que encaminhou a Fun-
dagao, proposta que ¢ parte integrante do convénio, a Coopercaju se
comprometeu a assumir como contrapartida da reforma de suas
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instalacdes, da aquisi¢ao de novos equipamentos e do recebimento de
um caminhio com carroceria tipo bad, o seguinte conjunto de atri-
buicoes, tipicas de uma unidade central, e idénticas as de suas congéneres
do Ceard e Piauf:

a) receber, analisar, controlar e armazenar em lotes devidamente
identificados por tipos e ordem de entrada as améndoas recebidas
das minifdbricas, mantendo um registro rigoroso das quantidades e
qualidades dos produtos entregues por cada uma delas;

b) dar suporte técnico as minifdbricas, de modo a assegurar a
qualidade das améndoas entregues por estas;

¢) procurar, durante todo o processamento, otimizar a qualidade
dos diversos tipos de améndoas produzidos, evitando retrabalhos e,
assim, agravamento de custos; minimizar as quebras que degradam
os pregos médios e, sempre que possivel, agregar valor ao produto;

d) responder pela venda dos produtos, tanto de améndoas cruas
como torradas, nos mercados interno e externo;

¢) adquirir todos os insumos necessdrios para a realizacio dos
seus objetivos;

/) buscar, através de treinamento em todos os niveis, melhorias
permanentes de qualidade, produtividade e eficiéncia;

2) elaborar um manual de normas e procedimentos;
) manter relatdrios que registrem todas as operagoes, tais como:

® os recebimentos de cada minifdbrica, quanto as quantidades,
aos tipos e qualidade de améndoas;

® as diversas fases da produgao, incluindo quantidade, quali-
dade e distribui¢io dos produtos em processo; as quantidades e tipos
de produto, cru e terminado;

e a quantidade e tipos destinados 2 torrefagio e resultantes;

® os produtos comprometidos por venda ou despachados e
estoques existentes;
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e as conferéncias fisicas mensais de todos os estoques de
améndoas, incluindo as em processo;

e as vendas, detalhando as condigdes de negociagao;

® presengas e rotatividade de mao-de-obra, seus custos e pro-
dutividade por unidade de produgao; e

e a proporcionalidade dos tipos e respectivos valores vendidos
e a correspondente composi¢ao dos produtos recebidos de cada
minifdbrica e de acordo com critério consensual preestabelecido.

7) efetuar pesquisas de precos e tendéncias de mercado, e manter
registros comparativos de pregos praticados pela concorréncia.

Além desse acerto com a Coopercaju, o comité gestor convidou

trés outras entidades para participar da primeira etapa do projeto no
Rio Grande do Norte:

a) Associagao dos Miniprodutores de Cérrego e Sitios Reunidos,
em Apodi;

b) Conselho de Desenvolvimento Comunitdrio de Mirandas,
em Caratbas; e

¢) Associagao das Pequenas Comunidades Rurais de Portalegre,
em Portalegre.

Em seu conjunto, essas quatro entidades abarcam em torno de
370 associados produtores de castanha, beneficidrios diretos do projeto.

Pelo convite feito, cada uma dessas entidades, como represen-
tante de sua comunidade, receberia as instala¢oes e os equipamentos
de uma minifdbrica, comprometendo-se a encaminhar sua produgao
para a Coopercaju. Conforme o convénio firmado com a Fundagio
Banco do Brasil, a Coopercaju faria a classificagao e a comercializagao
das améndoas das minifébricas.

A partir dessas combinagdes, encaminhados e aprovados os res-
pectivos projetos de solicitagao de recursos a Fundagio, passou-se a
fase de construc¢ao das minifdbricas, reforma de um galpao da
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Coopercaju, destinado a abrigar as novas instalagoes da unidade central
do projeto, e compra dos equipamentos.

Em setembro de 2005, quando o GTA pela primeira vez coor-
denou uma reunido de planejamento das a¢des do projeto no Rio
Grande do Norte, as obras na Coopercaju estavam praticamente
concluidas. O mesmo ocorreria nas minifibricas em menos de um
més. Havia ainda problemas pendentes, localizados, relacionados a
energia, 4 4gua e ao licenciamento ambiental, para cuja solugdo foram
tomadas as providéncias necessdrias.

Com a disponibilizagdo, pela Conab, de recursos para a compra
das castanhas, as minifdbricas puderam iniciar o processamento da
safra 2005/2006 no inicio de janeiro de 2006. O montante que a
Conab pode liberar chegou a R$ 100 mil por minifébrica, o que
permitiria a cada uma adquirir cerca de 100 toneladas, considerando
um pre¢o médio de R$ 1/kg. A unidade de Mirandas, contudo, nao
teve condicbes de acessar esses recursos em razio da sua entidade
nao estar caracterizada como associagio de produtores, mas sim como
um conselho comunitdrio, o que, pelos regulamentos da Conab,
ndo a habilitava ao programa. Como forma de contornar esse impasse,
a Associagao do Cérrego, de Apodi, se disp6s a ceder dez toneladas,
para serem pagas em 90 dias. Na hipétese de a minifdbrica de
Mirandas processar essas dez toneladas em um més, e receber da
Coopercaju o pagamento das améndoas a vista, ela poderia trabalhar
durante trés meses com esse “capital de giro” proporcionado pela
solidariedade da Associagao do Cérrego e, com o “lucro” desses trés
meses de operagio, formar um pequeno capital de giro préprio, o
que lhe permitiria dar continuidade ao trabalho, ainda que em um
nivel inferior de produgio.

Por seu turno a Coopercaju, confiante na sua nova capacidade de
operagao, conseguida com os recursos disponibilizados pelo acordo com
a Fundagio, assinou um contrato de exportagio trés vezes maior que
o que vinha sendo o seu padrio nos tiltimos anos, comprometendo-se
a exportar trés contéineres, pouco mais de 45 toneladas, a serem
embarcados nos primeiros meses de 2000.
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Com isso, o quadro todo estava pronto para que se tivesse uma
primeira experiéncia de funcionamento do projeto, conforme previsto
em sua concepgao. J4 com as minifébricas funcionando, deu-se no
inicio de margo a inauguragio festiva do complexo, oportunidade
em que os compromissos dos parceiros com o €xito e a expansao do
projeto foram reiterados.

Como o comego ¢ sempre dificil, esse funcionamento inicial
nio foi tio harmonioso como se desejava. Em primeiro lugar, a ope-
ragao das minifdbricas mostrou algumas dificuldades:

® No caso do Cérrego, a inexperiéncia na atividade de compra
da castanha fez com que fosse adquirida um propor¢io muito alta
de castanhas de qualidade inferior.

® Outro problema foi a dificuldade de se dispor de mao-de-
obra com experiéncia nas diversas tarefas operacionais de corte,
estufagem, despeliculizagao e pré-classificagdo: as minifdbricas se
ressentiram de um treinamento mais intenso e prolongado e, também,
da rotatividade do pessoal; essa rotatividade, principalmente no corte
da castanha, decorreu das dificuldades do trabalho e da baixa remune-
ragao, uma vez que, ao serem pagas por produgio, a falta de experiéncia,
levando a uma produgio reduzida, implicava uma remuneragio
também reduzida, desestimulando muitas pessoas.

o As estufas adquiridas nao funcionaram adequadamente, uma
vez que o sistema de serpentina adotado, sem um dispositivo de
circulagdo forgada do ar, resultava em uma temperatura nao homogg-
nea em seu interior: quente em cima e fria em baixo. O jeito encon-
trado pelos operadores, a fim de contornar o problema, foi inter-
romper a estufagem para inverter a posi¢ao das bandejas. Porém,
além de n3o permitir um cozimento uniforme, esse procedimento
também contribuiu para diminuir a produtividade geral da
minifdbrica.

e Em termos de impactos ambientais, o beneficiamento da
castanha-de-caju gera residuos poluentes em virtude do cardter alta-
mente téxico do liquido da casca da castanha (LCC); o projeto nio
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possui, contudo, previsio para o tratamento desses residuos, sendo
que sua eliminagio acontece geralmente pela venda das cascas, que
sao usadas como material combustivel em olarias, na inddstria de
extra¢io do calcdrio etc.

Os problemas fizeram com que nio apenas a produtividade
fosse baixa — também a qualidade da améndoa produzida deixava a
desejar: o resultado foi um prego médio reduzido, dada a estrutura
de pregos utilizada pela Coopercaju na aquisi¢ao das améndoas —
diga-se de passagem, a mesma estrutura com que operou nas transagoes
com seus associados. Na tabela 1 podem ser percebidas as diferencas
na composi¢ao da produgio das duas minifibricas que produziram
um volume maior de améndoas (Cérrego, em Apodi, e Portalegre),
quando comparadas com o perfil de produgio dos associados da
Coopercaju.

Com os tipos de améndoas (ACC) listados na tabela em ordem
decrescente de qualidade, vé-se que na composicao da produgio dos

TABELA 1

Composicao da producdo, por tipo de améndoa

(Em %)

Tipo Portalegre Cérrego Coopercaju
SLW1 1,90 0,84 8,18
LW1 8,11 9,08 18,20
W1. 240 11,65 9,54 16,51
W1. 320 15,37 11,37 12,10
W2 13,00 15,64 13,77
W3 16,39 12,41 7,60
W4 3,51 11,27 1,36
S1,P1, B1 17,92 14,97 17,05
P2 9,88 6,69 3,32
Devolucéo 2,27 8,18 1,91

Fonte: José Simplicio de Holanda/Emparn.
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associados da Coopercaju os trés tipos de melhor qualidade, SLW1,
LW1, e W1.240, representam quase 43% do total, enquanto em
Portalegre esse ndmero é de menos de 22% e no Cérrego ele nao
alcanca 20%. Considerando-se o tipo P2, de menor qualidade, na
outra extremidade da tabela,"” somado ao percentual de rejeigao, tem-se
que na Coopercaju essa cifra ¢ de apenas 5,3%, enquanto em
Portalegre ela vai a 12,2% e no Cérrego chega a quase 15%, indice
no qual 8,2% correspondiam 4 devolugao decorrente da inexperiéncia
revelada na compra das castanhas.

Da mesma forma que no Ceard e no Piaui, a contribui¢ao do
Sebrae, a despeito do seu mérito, nao vem dando conta das necessi-
dades de formagio e capacitagio dos participantes. Como jd apontado,
¢ um problema geral que estd a requerer uma nova abordagem peda-
gbgica, e exige um volume de recursos que possa financiar um pro-
jeto de maior alcance.

Em relagio ao nimero de postos de trabalho gerados nas co-
munidades, a tabela 2 apresenta a experiéncia das duas minifébricas,
separando o pessoal empregado por fungao, além de mostrar a forma
de pagamento utilizada em cada uma.

Considerando-se, do lado das despesas, a mao-de-obra empre-
gada e outros custos que incorrem no processamento das castanhas,
e do lado da receita, o preco médio obtido em fung¢ao da composi¢o
qualitativa do mix de produgio alcangado por cada minifdbrica, uma
primeira estimativa dos resultados financeiros obtidos, em termos
da margem liquida por quilo de améndoa, pode ser vista na tabela 3.

Na tabela 3, o intervalo de custos associado a matéria-prima
decorre das distintas relagoes kg de castanha/kg de ACC obtidas no
processamento, uma vez que os registros existentes nao permitiram
o cdlculo dos valores médios exatos. A mesma dificuldade aconteceu
no cdlculo dos pregos médios obtidos por kg de ACC. Dessa forma,

19. Uma apresentacao da portaria do Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimetno (Mapa) que regulamen-
ta a classificacdo da ACC pode ser encontrada em Sebrae-PI (2004).
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TABELA 2
Quantidade de pessoas empregadas

Atividade Portalegre Cérrego Pagamento
Classificacdo e cozimento 1 1 Fixo
Corte 1 10 Para producéo
Estufagem e umidificacdo 1 1 Fixo
Raspagem 12 12 Para producéo
Separagdo e revisao 3 2 Para produgéo
Limpeza das instalacdes 0,5 0,5 Fixo
Controle da produgao 1 1 Fixo
Seguranga 1 - Fixo
Soma 30,5 27,5

Fonte: José Simplicio de Holanda/Emparn.

TCAcErErLI/:)Zsigéo dos custos e margem liquida por kg de ACC

(Em R$)

Atividade Portalegre Cérrego Média de venda
Matéria-prima 4,98 - 5,45 5,05-5,30 -
Secagem, classificagdo, geragdo de

vapor e cozimento 0,25 0,30 -
Corte 0,80 0,80 -
Estufagem e umidificacdo 0,17 0,18 -
Raspagem 0,70 0,60 -
Separagdo e revisao 0,15 0,15 -
Limpeza das instalacdes 0,10 0,12 -
Controle da producao 0,20 0,24 -
Seguranca 0,20 - -
Aguallenhalenergia 0,09 - -
Total dos custos por kg 7,64 -8,11 7,44 -17,69 8,60-9,21
Producao mensal Aprox. 1.500 kg Aprox. 1.000 kg

Margem por kg 1,10-1,57 091-1,16

Fonte: José Simplicio de Holanda/Emparn.
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considerando o preco médio pago pela castanha por Portalegre, de
R$ 1,09/kg, e pela associagao do Cérrego, de R$ 1,06/kg, pode-se fazer
uma estimativa do percentual de agregacio de valor proporcionado
pelo beneficiamento: tomando-se os pontos médios dos intervalos
de custos de matéria-prima, e da margem por kg de ACC, como
uma aproximagio da realidade, obtém-se um “lucro” de R$ 0,28/kg
de castanha, em Portalegre, e de R$ 0,21 no Cérrego. Levando-se
em conta os pregos de compra da castanha, a “margem de lucro” por
quilo da castanha comprada estimada para Portalegre foi de 25,7%
e no Cérrego, de 19,8%.

Certamente esses nimeros precisariam ser validados por um
sistema de registro mais detalhado do que o existente quando do
levantamento feito, mas jd servem de referéncia para uma reflexao
sobre o impacto que o projeto pode ter na renda dos produtores.
Esses percentuais indicam o aumento de renda que poderiam ter os
produtores que venderam suas castanhas para as minifdbricas, caso
o excedente econdémico gerado na etapa de beneficiamento lhes fosse
integralmente repassado.

Como apontado, nessa primeira experiéncia de operagao das
minifdbricas ocorreram diversos contratempos que afetaram negati-
vamente seu rendimento, o que acabou se refletindo em um prego
médio significativamente inferior aquele que poderia ter sido obtido
se a qualidade de sua produgao se aproximasse do padrio j4 alcangado
pelos associados da Coopercaju. Nesse sentido, hd ainda bastante
espago para aumentar essa margem, com os aperfeigoamentos que
podem ocorrer na etapa de aquisi¢ao das castanhas e no processo de
produgio. Além disso, do lado das receitas, outros dois fatores devem
ser considerados: um afeta positivamente as perspectivas de remu-
neragio, e o outro pode atuar como um redutor nas expectativas de
precos, quando comparado ao que foi praticado pela Coopercaju
nessa primeira experiéncia.

O primeiro desses fatores, positivo, diz respeito ao fato de a
Coopercaju ter — com o conhecimento e a concordincia das minifébricas
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— operado com uma “margem de lucro” superior ao que se poderia
considerar normal, em razio da necessidade de se capitalizar para
fazer face a dificuldades financeiras com que se defrontou, decor-
rentes do processo de valorizagio cambial recente. Isso quer dizer
que, em uma situagdo normal, a remuneragio dos produtores poderd
ser maior. O segundo fator, operando no sentido de redu¢do das
expectativas, se refere ao fato de o contrato que apoiou toda a operagio,
isto ¢, o canal de exportagio da Coopercaju, fazer parte do comércio
justo, em que os pre¢os sao melhores. Como nao se pode ter certeza de
que toda a produgio das minifédbricas poderd ser vendida via esse tipo
de contrato, uma projegao das possibilidades econémico-financeiras
do empreendimento terd de levar isso em conta.

Pelos resultados apresentados, poder-se-ia considerar como
coroado de éxito esse inicio de funcionamento do projeto de
estruturacao da agricultura familiar na cadeia produtiva do caju no
Rio Grande do Norte, a despeito do muito que ainda precisa ser
feito para que a operagio das minifdbricas atinja o patamar de eficiéncia
necessdrio e que estd ao seu alcance. No entanto, ao fechar o terceiro
contéiner do contrato de exportagao no qual as minifdbricas estavam
engajadas, a Coopercaju levantou dois obstdculos 4 continuidade do
processo, tal como ele tinha se realizado.

O primeiro desses obstdculos, de natureza especifica, foi atri-
buido a uma exigéncia do cliente no exterior: o cliente nao teria
concordado com o fato de a Coopercaju ter adquirido améndoas de
outros produtores que ndo os seus associados. Antes de ser uma questao
meramente idiossincrdtica, ela diria respeito as regras do comércio
justo e aos protocolos de certificagao dos participantes, sendo per-
tinente a todos os contratos dessa modalidade daf para a frente, no
ambito da Coopercaju. O segundo obstdculo, mais sério, em razio
do cardter geral e do alcance que adquire, foi a sua alegada incapacidade
de garantir a comercializagao da produg¢do das minifdbricas, seja por
ndo ter mecanismos e canais de venda adequados e suficientes, seja
por ndo querer se responsabilizar pelos prejuizos financeiros associados
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a eventuais calotes sofridos na tentativa de colocar no mercado essa
produgio.

Essas colocagoes da Coopercaju trouxeram a tona duas questoes
importantes e merecedoras de uma reflexao mais ampla. A primeira
diz respeito & importancia da forma legal de estruturagao do empreen-
dimento soliddrio, tendo em vista sua adequagio funcional aos obje-
tivos pretendidos. Embora os instrumentos contratuais que serviram
para repassar os recursos da Fundagio e parceiros 2 Coopercaju ga-
rantam formalmente os deveres das partes, o fato de 0 compromisso
politico nio se refletir numa forma juridica adequada a sua expressao
— isto &, o fato de ndo haver uma institucionalidade que seja, no plano
formal, a expressao dos interesses comuns pactuados —, deixou o pro-
jeto fragilizado, tendo de repensar sua estruturago e seus meca-
nismos de funcionamento. Essa revisio da estrutura montada
independe de uma provdvel superagio circunstancial que o impasse
possa vir a ter. Independe porque essa mesma questdo estd sujeita a
surgir em outras circunstncias, j4 que sem uma alteragio do modelo
institucional em que o projeto estd assentado, as bases para sua eventual
ressurgéncia estardo mantidas.

A segunda questdo, de natureza bastante distinta, é suscitada
pela afirmac¢io da Coopercaju de que nao se sente em condigoes de
comercializar a produ¢io das minifébricas. Examinada a evolugao
das suas vendas, pode-se mesmo chegar a essa conclusio, dada a
relativa estagnagao em que se encontram, apesar de algumas oscilagoes
que, contudo, nio se traduzem em nenhuma tendéncia histérica de
crescimento.

Um empreendimento que atua no segmento comercial de um
setor cuja demanda — considerados os mercados interno e externo —
nio pdra de crescer, s nao acompanha esse crescimento se existirem
razdes internas sérias, determinando esse padrao de atuagio, ou se,
por alguma razao, houver limitagdes na cadeia de suprimento que
impecam a ampliagao dos negécios. Como essa tltima hipdtese parece
passar longe da realidade de Serra do Mel, dada a abundante produgio
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local de améndoas,” hd que se pensar na primeira delas como a mais
plausivel.

Mas que tipo de restrigoes internas fariam a Coopercaju ter
limitagbes para ampliar de forma sustentada seu volume de vendas?
Pode-se levantar diversas possibilidades, mas somente um estudo
especifico, cuja realizagio contasse com a boa vontade da diretoria,
poderia chegar a respostas satisfatdrias. Nesse sentido, em termos de
simples possibilidades, podem ser relacionadas as seguintes:

a) Auséncia de capacidade empreendedora comercial, devido a:

o dificuldade em adquirir os conhecimentos e desenvolver as
habilidades necessdrias & montagem e gestio de uma inteligéncia
comercial prépria; dependéncia de terceiros (como sejam, a Siparn,

a ONG Visao Mundial, a Etica)?' para a realiza¢ao de tarefas nessa drea;

® aversao ou incapacidade de lidar com os riscos inerentes ao
comércio.

b) Acomodagio a seguranga do canal do comércio justo.
¢) Uma combinagio das anteriores.

O sentido desse tipo de especulagdo, neste momento, nao ¢é
propriamente o de avangar no entendimento das razdes da
Coopercaju, em sua alegada incapacidade de comercializar a produgio
das minifdbricas, mas tomar essa situa¢ao como estimulo para
enfatizar a necessidade de uma reflexdo aprofundada sobre o desafio
e o significado estratégico da drea comercial na proposta de
estruturacao da agricultura familiar em cadeias produtivas. A situagao
vivida pelo projeto ilustra bastante bem esse cardter estratégico, em
certa medida ébvio, da drea de comercializagao: quando a Coopercaju
completou o terceiro contéiner, as minifébricas pararam de operar,

20. Estima-se que a Coopercaju comercializa 0 equivalente a menos de 10% da produgdo de castanhas do municipio.

21. A Visao Mundial é uma ONG com presenca em mais de 100 paises, atua no Brasil no enfrentamento da
pobreza e da exclusdo social. A Etica é uma organizacio constituida sob a forma de empresa comercial, que tem
entre seus socios fundadores a propria Visdo Mundial e a AACC, e cuja misséo é promover as vendas das organi-
zacbes que atuam no campo da economia solidaria; foi a Etica que organizou o processo de exportacdo dos trés
contéineres da Coopercaju em 2006.
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com cerca de 60% a 70% das castanhas compradas com os recursos
da Conab ainda em estoque!

Nao obstante o impasse vivido, a confianga de todos no projeto
permanece elevada, tanto pela experiéncia que se obteve — o que
permitiu constatar na prética a viabilidade do empreendimento, até
entdo uma proposta bem estruturada, mas que s existia em termos
conceituais —, quanto pela percep¢ao adquirida ao longo de meses
de caminhada conjunta: qual seja, a percep¢io de que o compromisso
das entidades parceiras com o seu éxito nao ¢ meramente retdrico.
Perceber o cardter auténtico desse compromisso é que permite tratar
as situagoes de dificuldade com a confianga de que os caminhos que
levardo 4 sua superagio logo serao encontrados.

Nessa mesma linha de autenticidade e de confianga reciproca,
enquanto as minifdbricas jd construidas viviam seu momento de
encarar o desafio de serem eficientes, enfrentando e superando difi-
culdades as mais diversas, o comité gestor dava prosseguimento aos
trabalhos de expansio do projeto, conforme a previsao inicial que
indicava o acréscimo de mais 3 ou 4 dessas unidades em 2006.

Para chegar a defini¢ao das comunidades que seriam convidadas
a participar do empreendimento, o comité gestor realizou algumas
reuniGes para compor os critérios a serem considerados nessa defini¢ao
e decidir com base nas informagoes levantadas. Alguns de seus inte-
grantes realizaram visitas &s comunidades para conhecé-las, discutir a
proposta com os produtores e formar uma visao a respeito do interesse,
mobilizagio das pessoas e qualidade associativa. Ao final desse processo
foi decidida a participagio de quatro comunidades/associagoes:
Assentamento José Coelho, no municipio de Macaiba; Associagao
do Pogdo, no municipio de Martins; Assentamento da Favela, no
municipio de Mossord; Vila Assis Chateaubriand, no Assentamento
do Boqueirao, no municipio de Touros. Em todas essas comunidades
a mobiliza¢o em torno do projeto ¢ significativa, particularmente
por parte dos jovens, o que traz perspectivas ainda melhores para a
consolidagio da dimensao politico-organizativa do projeto.
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CAPITULO 5

O PROJETO DA CADEIA PRODUTIVA DO MEL

Atividade em expansdo em diversos paises, a apicultura vem experimen-
tando também no Brasil um significativo crescimento da sua produgao.
Pelo potencial de gerago de trabalho e renda que possui, seu desenvol-
vimento de forma sustentada pode constituir importante mecanismo
de promogio econdémico-social de amplos segmentos da populagao ru-
ral, que formam a maior parcela entre os trabalhadores dessa atividade.'

Além da melhoria da qualidade de vida dos produtores rurais,
a apicultura contribui fortemente para disseminar a consciéncia
ambiental, jd que a disponibilidade de matéria-prima depende da
vitalidade floral dos territérios onde ¢ praticada. Acrescente-se a isso
o fato de a auséncia de agrotdxicos nas floradas tornar possivel a
certificagdo organica da producio, cujo preco pode chegar a ser 80%
superior ao do mel nao-certificado.

Nos tltimos anos, a expansao da produgao no Brasil foi parti-
cularmente expressiva, conforme mostra a tabela 1.

Se ao longo da década de 1990 a produgio brasileira oscilava
em torno de 19 mil toneladas, a partir de 2000 iniciou-se uma traje-
téria de crescimento acelerado que a fez chegar a mais de 32 mil
toneladas em 2004, uma variacio de 64% em cinco anos. Para esses
resultados muito contribuiu o desempenho do Nordeste, que — com
uma taxa de crescimento de 272% no periodo — viu sua produgio
passar de 2,8 mil toneladas em 1999 para 10,4 mil em 2004. Com
isso, a participacio do Nordeste no total do Brasil, que era de 14,2%
naquele ano, atingiu 32,2% no tltimo ano da série.

1.Também existem entre os apicultores aqueles que moram em cidades com regides de potencial apicola em seu
entorno proximo, ou que exploram a apicultura migratdria; além disso, ha de se considerar os muitos empregos
urbanos que podem ser gerados nas atividades de fabricacéo dos equipamentos necessarios ao apicultor.
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TABELA 1
Brasil e Nordeste: producdo de mel

Brasil Nordeste
e o 0 %)
1990 16.181 1.782 11,0
1991 18.668 1.975 10,6
1992 18.841 1.478 7,8
1993 18.367 951 5.2
1994 17.514 1.782 10,2
1995 18.123 2.133 11,8
1996 21.173 2.748 13,0
1997 19.062 2.799 14,7
1998 18.308 2.082 11,4
1999 19.751 2.795 14,2
2000 21.865 3.748 171
2001 22.220 3.800 171
2002 24.029 5.560 23,1
2003 30.022 7.968 26,5
2004 32.290 10.401 32,2

Fonte: IBGE/Sidra.

Além dos efeitos progressivos dos investimentos em pesquisa,
capacitagao e assisténcia técnica aos apicultores — que vém contribuindo
para uma tendéncia geral de aumento da produ¢io —, mudangas
bruscas ocorridas no mercado internacional no inicio da presente
década foram as grandes responsdveis por esse salto. Tais mudangas
foram as restrigoes impostas em 2002 pelo mercado europeu ao mel
da China,? por utilizagio excessiva de antibidticos nas colméias, e as

2.A China era até entdo o maior pafs exportador, sendo ultrapassada nessa ocasido pela Argentina.
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dificuldades que a Argentina enfrentou um pouco antes, relacionadas
também com doengas em seus plantéis. Esses abalos da oferta pro-
vocaram uma stbita escassez do produto e uma conseqiiente alta de
pregos, estimulando o aumento da produgio de outras dreas ao redor
do mundo. A oportunidade foi aproveitada pelo Brasil, que viu o
valor de suas exportacoes se multiplicar quase 400 vezes em quatro
anos, como pode ser observado na tabela 2: de irrisérios US$ 120
mil em 1999, as exportagdes de mel chegaram a mais de US$ 45
milhdes em 2003.

Esse crescimento vertiginoso fez o pafs sair de uma posi¢ao
marginal no mercado internacional para ocupar, em 2004, o quinto
lugar na relagio dos maiores paises exportadores, como mostra a

tabela 3.

Com o inicio da normalizagdo da oferta chinesa jd a partir de
2004, os precos comegaram a voltar a seus patamares anteriores, o
que desacelerou a expansio da produgio. A tabela 4 mostra a evolugio
das vendas brasileiras no exterior, seu valor em ddélares, a quantidade
e o prego médio alcangado. Como pode ser visto, de 2001 para 2003
os pregos mais que dobraram e as quantidades vendidas aumentaram
quase seis vezes. Com a acomodag¢do do mercado a partir dai, os
precos chegaram, em 2005, perto do nivel observado em 2001, com
uma redugao de cerca de 33% na quantidade vendida, comparada

TABELA 2

Exportacdes de mel — paises selecionados

(Em US$ mil)

Pais 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Argentina 95.729 87.203 71.508 114170 159.894  120.537
China 79314 88.137 99.804 81.910  110.194 97.610
Alemanha 35.418 38.605 34.737 53.465 79.291 90.092
México 25.277 34.804 28.086 65.013 67.947 57.408
Brasil 120 331 2.809 23.141 45.545 42.303

Fonte: Faostat.
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TABELA 3
Maiores exportadores de mel — 2004

Pais US$ Mmil (%)
Argentina 120.537 14,0
China 97.610 11,4
Alemanha 90.092 10,5
México 57.408 6,7
Brasil 42.303 4,9
Espanha 34.875 41
Uruguai 28.751 33
Austrélia 22.845 2,7
Roménia 22.050 2,6
Vietna 20.046 2,3
Subtotal 42.096 49
Total mundial 859.518 100,0
Fonte: Faostat.

TABELA 4

Brasil: exportacdes de mel

Ano Valor (US$ mil) Quantidade (t) Preco médio (US$/kg)
2001 2.809 2.489 1,13
2002 23.141 12.640 1,83
2003 31.726 13.509 2,35
2004 42.303 21.029 2,01
2005 18.940 14.442 1,31
2006° 17.879 11.519 1,55

Fonte: Secex — Aliceweb.

a
Até setembro.
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com o pico alcangado em 2004. Em 2006, os precos médios
registrados até o més de setembro voltaram a apresentar ligeira reagao;
e, assim, ¢ possivel que o ano feche com variagao positiva também
nas quantidades.

Foi nesse clima de agitagio do mercado, em sua fase de ascensao,
que um conjunto de entidades atuantes no campo da economia so-
liddria no Nordeste realizou uma série de encontros para debater a
importincia da promogao de agoes articuladas em cadeias produtivas.
O processo de amadurecimento dessas reflexdes apontou a cadeia
do mel como extremamente propicia para uma concentragao de es-
forgos capaz de alavancar a presenga da agricultura familiar. Nao
exatamente por causa do clima em que se encontrava a atividade
apicola, embora influenciado por ele, mas por tudo aquilo que, como
ja foi apontado, a apicultura pode significar em termos de melhora
das condigoes de vida dos produtores rurais, mesmo em uma situagao
de mercado “normal”.

Na seqiiéncia desses encontros, a Funda¢ao Unitrabalho, a
Fundagao Banco do Brasil, a Organizagio Intereclesidstica de Coope-
ragao para o Desenvolvimento (ICCO) — agéncia de cooperagao
holandesa com muitos anos de atuagio no Brasil — e a Agéncia de
Desenvolvimento Soliddrio (ADS), da Central Unica dos Trabalha-
dores (CUT), participantes do processo de discussdo, firmaram um
protocolo de compromissos em torno da proposta de desenvolver um
projeto de estruturacio da agricultura familiar na cadeia produtiva do
mel no Nordeste, abarcando em um primeiro momento os estados de
Piauf, Ceard e Pernambuco.

Em suas reflexdes, essas entidades entenderam que a proposta,
batizada de Projeto Nordeste de Geragao de Trabalho e Renda e de
Promogao do Desenvolvimento Regional Sustentdvel com Foco na
Cadeia Produtiva do Mel (Promel), teria como objetivos:

- no curto e médio prazos, apoiar a organizacao da Central de Cooperativas de
Apicultores do Nordeste, de modo a tornar-se capaz de realizar, sob a gestao dos
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proprios apicultores cooperados, o beneficiamento industrial e a comercializagéo
de produtos de mel (visando os mercados interno e externo) (...)

- em (...) uma segunda (...) fase prover a instalacdo de uma base industrial e
comercial.?

A defini¢ao desses objetivos resultou de uma andlise da realidade
segundo a qual, de forma andloga ao verificado na cadeia do caju e
em tantas outras, o produtor primdrio se torna inevitavelmente o
elo mais fraco da cadeia produtiva — por sua dispersio geogréfica,
pequena expressao organizativa e politica de suas entidades de repre-
sentagio, baixa dota¢io de recursos materiais e dificuldade de acesso
a recursos financeiros.

Entregando sua produgio ao intermedidrio, ou diretamente aos
entrepostos das firmas comerciais, ou mesmo a cooperativa que, sem
condi¢oes de industrializacio e de fracionamento em larga escala,
nio tem como consolidar canais de acesso aos grandes consumidores
industriais e ao varejo, o produtor permanecerd eternamente margi-
nalizado no processo de geragao de renda e de criagao de riqueza que
resulta da operagao da cadeia. Isso ocorre a despeito de ele ser o
maior responsdvel pela geragio dessa renda, pela criagao dessa riqueza.

Tal debilidade se traduz nio apenas em exploragio econdémica,
em seqiielas sociais, mas, como se nao bastasse, ainda fragiliza a cadeia
como um todo. Ou seja, compromete o presente e o futuro. Basta
pensar nas perspectivas que a atividade poderia ter se fosse alicercada
em um segmento de produgio primdria fortalecido, no qual a remu-
neragio do produtor individual pudesse sustentar seus investimentos
em instalagdes e equipamentos indispensdveis para a garantia da higiene
e da qualidade do mel, estimular sua capacitagao, aumentar a produ-
tividade das colméias, financiar suas entidades de classe e os bens
coletivos necessdrios 2 melhora do produto, ao desenvolvimento da
produgio orginica certificada e a2 promogao de campanhas de
marketing para ampliar o consumo.

3. Para a integra do documento, ver Unitrabalho (2004).
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Nesse sentido, a estruturagdo da agricultura familiar para o do-
minio das etapas subseqiientes da cadeia produtiva, ao redefinir os
mecanismos de apropria¢io de renda que operam no seu interior,
implica o desenvolvimento da atividade como um todo. O fortaleci-
mento dos produtores, ndo s6 em termos de renda, mas também
naquilo que diz respeito ao protagonismo que suas organizagoes
passam a ter, abre caminho para o crescimento sustentado da eficiéncia
dos fatores de produgao, para a incorporagio acelerada dos avangos
tecnoldgicos e para a melhoria da qualidade dos produtos. Isso é muito
diferente da situagdo atual, quando a renda gerada ¢ apropriada por
atores cujos lugares na cadeia nao permitem essa retroalimentagio
positiva. A situagio atual provoca necessariamente uma drenagem de
recursos para outros circuitos da economia: para o circuito da
intermediagdo parasitdria local, para o consumo dos detentores do
capital comercial, para investimentos em outros setores, em outras
regioes etc.

Com essa perspectiva, e determinadas a alcangar, em termos
concretos, os dois objetivos jd assinalados, as institui¢oes parceiras
do Promel idealizaram uma organizagio para o projeto que merece
ser transcrita, pois algumas idéias af contidas serdo posteriormente
retomadas na discussdo dos desafios langados para a proposta de
estruturacio de empreendimentos soliddrios em cadeias produtivas.

3.1. Estrutura de gestdo e atribuicoes

O Promel ser& coordenado por um Comité Gestor, constituido pelos parceiros
estratégicos do Projeto. S&o eles:

e a ICCO;

e a Fundacdo Unitrabalho;

e a Agéncia de Desenvolvimento Sustentavel da CUT —ADS/CUT; e
e a Fundacdo Banco do Brasil.

Ao Comité Gestor cabe:

o definir as agdes estratégicas do Promel e tomar as decisdes finais sobre todos os
aspectos;
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o estabelecer a interlocucdo institucional com a Coordenacdo Pro-Central e com
a Central, quando estiver constituida;

o definir o Coordenador Geral do Projeto;
e articular outras parcerias;
o mobilizar e articular outros recursos para a continuidade do Projeto;

e constituir e conduzir um sistema de planejamento, monitoramento e avaliacdo
do Promel; e

e reunir-se uma vez por més, para informar-se do andamento das acdes e garantir
a realizacdo das atribuicdes citadas.

As 4 (quatro) instituicdes que constituem o Comité Gestor do Promel tém igual
responsabilidade para com a realizacdo dos fins do Projeto, mas para cada uma
haverd atribuicdes especificas que se complementam entre si.

Cabe a Fundacdo Unitrabalho, como atribuicdes especificas:

e coordenar e sediar o Comité Gestor, sendo responsavel pela articulacdo das
reunides, preparacdo dos subsidios e elaboragdo das atas;

o realizar a gestdo administrativo-financeira do Projeto (movimentacdo financeira,
contabilidade, prestacdo de contas, contratacdo de pessoal);

e articular a participagao das Universidades na assessoria e suporte técnico-cientifico
ao Projeto; e

e integrar o Promel a outros empreendimentos solidarios com os quais se relaciona.
Cabe a ADS, como atribuicdes especificas:

e articular o apoio dos movimentos sindical e social ao Projeto;

e integrar o Promel a outros empreendimentos solidarios com os quais se relaciona.
Cabe a Fundacdo Banco do Brasil, como atribuicdes especificas:

o disponibilizar capacidade técnica e aporte institucional para o Projeto; e

o mobilizar parcerias e recursos para o Projeto.

Cabe a 1CCO, como atribuicdes especificas:

o disponibilizar capacidade técnica e aporte institucional para o Projeto; e

e mobilizar parcerias e recursos para o Projeto, particularmente no ambito
internacional.

Ao Coordenador Geral cabe:
e garantir a realizacdo das acdes previstas no Projeto;

e selecionar e coordenar a Equipe Técnica e o Escritério Local do Projeto;
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e participar das reunides do Comité Gestor, para informa-lo do andamento das
acoes e receber definicdes sobre sua continuidade;

o realizar uma interlocucdo mediadora entre o Comité Gestor e a Coordenacdo
Pro-Central e, depois de criada, a Central; e

e reportar-se a Unitrabalho, no que concerne a operacionalizacdo administrativo-
financeira do Projeto.

Com relagdo a Equipe Técnica do Projeto:

e serd composta por 3 técnicos(as) de nivel superior, um(a) secretério(a) e um(a)
auxiliar de escritorio;

o terd como base logistica um escritério a ser montado na area de acéo do Projeto; e

e atuara sob a responsabilidade direta do Coordenador Geral.*

Essa concepgio de organizagio foi implementada apenas par-
cialmente. O comité gestor das quatro entidades retine-se, sem perio-
dicidade definida, para avaliar o andamento dos trabalhos, mas nio
houve a montagem de um escritério para basear a equipe técnica do
projeto. A organizagao assumiu uma forma mais simples, articulando
agoes de técnicos disponibilizados pela Unitrabalho, a¢oes do GTA
e agoes dos representantes dos produtores, dentro de planos de trabalho
elaborados de tempos em tempos, revisados quando necessério.

Interessante ¢ perceber, nessa proposta de organizagio, que o
Promel ¢ concebido como uma organiza¢ao autdnoma em relagao a

. —~ A A
organizagao dos produtores. Lé-se que compete ao comité gestor:

o definir as acdes estratégicas do Promel e tomar as decisdes finais sobre todos
0s aspectos;

@ estabelecer a interlocucdo institucional com a Coordenacao Pro-Central e com
a Central, quando estiver constituida;

® constituir e conduzir um sistema de planejamento, monitoramento e avaliacdo
do Promel.

Uma primeira leitura dd a entender que o Promel vai se manter
como organizagio depois de constituidas a Coordenagao Pré-Central

4. Para a integra do documento, ver Unitrabalho (2004).
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(CPC) e a Central de Cooperativas Apicolas do Nordeste. Mas qual
seria seu conteddo prdtico? Em principio, uma vez constituida a
CPC e, depois, a Central, caberia a esses érgaos “definir as acoes
estratégicas do Promel e tomar as decisoes finais sobre todos os as-
pectos”. Na auséncia de um esclarecimento sobre o significado dessas
proposigoes, vale apenas lembrar que no Referencial Metodolégico
(RM) analisado no capitulo 3, afirma-se que “O ‘ator protagonista’
deve atuar desde o inicio como o interlocutor-chave para a defini¢ao da
articulagio de parceiros e condutor de todos os passos até o sucesso do
empreendimento sustentdvel e soliddrio” (ver RM, p. 10. Grifos nossos).

Destacar esses pontos agora tem o sentido de indicar sua
relevincia para a formata¢do de uma metodologia consistente da
proposta — discussao que serd deixada para o dltimo capitulo.

A partir da defini¢ao de englobar inicialmente os estados de
Piaui, Ceard e Pernambuco, foram indicadas trés cooperativas que
acenaram positivamente para a idéia de integrar o nicleo inicial do
projeto: duas com sede em Picos — a Cooperativa Apicola da
Microrregiao de Picos (Campil) e a Cooperativa Apicola da Grande
Picos (Cooapi) — e uma de Horizonte, cidade préxima a Fortaleza —
a Cooperativa dos Apicultores da Regido do Semi-Arido (Coopernectar).
Em seguida foi contratada pela Unitrabalho a realizagao de uma
pesquisa na base de cada uma dessas cooperativas, a fim de levantar
o perfil socioeconémico dos associados.

Com o objetivo de iniciar a fase de defini¢io do projeto, o Promel
organizou uma reuniao em setembro de 2004, nas dependéncias do
Sebrae de Picos, para discutir as suas propostas com os representantes
das trés cooperativas. Na reuniao foram aprovadas as idéias bdsicas
do Promel, inclusive a criagio da CPC. Foi indicado como coorde-
nador o presidente da Cooapi; os demais participantes definidos
foram os presidentes da Campil e da Coopernectar e um represen-
tante do Promel. As principais tarefas programadas para a CPC diziam
respeito ao processo de constitui¢io da Central de Cooperativas:

e claboragio de um documento de fundamentagio da proposta;
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e discussdo da proposta nas bases de cada uma das cooperativas,
tendo como referéncia o documento de fundamentagio;

e contratagao de advogado especializado para elaborar uma
minuta de estatuto;

e discussio da minuta de estatuto nas bases;

e claboragio de uma segunda minuta de estatuto com incorpora-
¢ao das propostas aprovadas em cada uma das assembléias individuais;

e realizagio da assembléia de fundagao da Central.

Nesse processo foi intensa a participagao do GTA e dos técnicos
da Unitrabalho, tanto na formula¢io de propostas para os estatutos
como nas discussdes em reunides e assembléias, inclusive junto as
bases de uma quarta cooperativa, a Cooperativa dos Apicultores da
Regido do Araripe (Casal), com sede em Trindade, Pernambuco, que,
em determinada altura, havia se incorporado a proposta. Como re-
sultado, em 2 de abril de 2005, foi realizada a assembléia de fundacio
da Cooperativa Central dos Apicultores do Semi-Arido Brasileiro
(Casa Apis). Na mesma assembléia foi eleita a sua primeira diretoria,
com a presidéncia sendo ocupada por Antdénio Leopoldino Dantas
Filho, presidente da Campil e lider histérico da apicultura piauiense.

Com a fundagio da Casa Apis, as agdes do projeto voltaram-se
para duas linhas de trabalho: uma delas visou a ampliagao da sua
base associativa, com o0 aumento do ndmero de cooperativas filiadas,
enquanto a outra voltou-se para a montagem da parte fisica, envol-
vendo previamente a elaboragao dos projetos de solicita¢io do fi-
nanciamento a Fundac¢io Banco do Brasil.

Na primeira linha houve a adesio de mais quatro cooperativas
do Piauf: a Cooperativa Mista dos Pequenos Agricultores de Itain6polis
(Compai), a Cooperativa Apicola da Regido Valenciana (Coomelva),
a Cooperativa Mista Agropecudria de Pio IX (Coopix) e a Cooperativa
Apicola do Médio Parnaiba (Cooamep), mas houve também o afas-
tamento da Casal. Com essas movimentagdes, o quadro associativo
da Casa Apis encontra-se configurado hoje da seguinte maneira:
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TABELA5
Cooperativas filiadas a Casa Apis

Cooperativa Municipio Namero de sécios  Produgdo anual de mel (t)
Campil Picos — PI 150 370
Cooapi Picos — PI 100 200
Coopernectar Horizonte — CE 50 100
Coomelva Valenca — P 53 90
Cooamep S&o Pedro - PI 62 80
Compai [taindpolis — PI 68 96
Coopix Pio Ix—PI 40 80
Total 523 1.016

Na continuidade, trabalha-se no sentido de atrair outras coo-
perativas para a proposta no futuro préximo, tendo-se a seguinte
perspectiva de expansao:

TABELA 6
Perspectiva de filiacdo de novas cooperativas a Casa Apis

Municipio/Regiao Numero de sécios
S&o Raimundo Nonato — PI 200
Regido Norte do Piaui 400
Regido Sul do Piaui 30
Crato - CE 30
Total 660

Se essas perspectivas se concretizarem, a Casa Apis estard coor-
denando em pouco tempo a produgio de cerca de 1.100 apicultores,
que, em conjunto, podem ser responsdveis por uma produgio de 2 mil
toneladas/ano de mel,’ o equivalente a 20% da produgio nordestina
registrada em 2004 (ver tabela 1).

5. Na realidade, o Plano de Negdcios da Casa Apis indica 2 mil toneladas como capacidade instalada nominal da
unidade industrial, o que colocaria sua operacdo efetiva em algum nivel abaixo desse patamar nominal. Veja a
seguir os comentarios sobre o Plano de Negdcios.
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Na parte fisica, material, as obras de criagio dos instrumentos
de dominio da cadeia esto, ao final de 2006, em pleno andamento,
inclusive algumas jd4 em fase de acabamento, com as agoes da Casa
Apis tendo as seguintes metas, em um primeiro momento:

e construir, ou reformar, ¢ equipar 20 casas de mel (de onde se
extrai o mel), distribuidas na regido de atuagdo das cooperativas, de
forma a atender, na medida do possivel, a todos os apicultores asso-
ciados; diversos estudos, inclusive o perfil socioecondmico levantado
no inicio do Promel, identificaram a superacio das caréncias vividas no
estdgio produtivo como um dos grandes anseios dos produtores, pois ¢
nesse momento que comega a ocorrer a desvalorizagao do seu produto;

e construir a unidade industrial, para receber, desumidificar,
homogeneizar, fracionar e embalar toda a produgao;

e construir um laboratério de andlise fisico-quimica do mel,
essencial ao controle de qualidade;

e adquirir equipamentos para a administra¢io do empreendi-
mento e para a logistica de transporte;

e adquirir embalagens e acessérios, incluindo os baldes de co-

leta das casas de mel, tambores para venda 77 natura e embalagens
g

para venda fracionada suficientes para uma produgio de trés meses.

A proposta produtiva estd direcionada exclusivamente para o
mel, nio se pensando, nesse primeiro momento, nos outros produtos
que a atividade apicola pode proporcionar, como prépolis, geléia
real, pdlen, cera, apitoxina. Os terrenos onde estao sendo construidas
as casas de mel e a unidade industrial ou sdo préprios das cooperativas
singulares ou de associagoes a elas filiadas, ou doagoes, como ¢ o
caso da prépria unidade industrial, que estd sendo instalada a poucos
metros da BR-316, no Distrito Industrial de Picos, em um terreno
cedido pela Companhia de Desenvolvimento Industrial do Piauf
(Codipi), empresa do governo do estado.

Na parte de capacitagio, o Sebrae, que havia se agregado pos-
teriormente como integrante do comité gestor do projeto, estd
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encarregado, junto com a Incubadora de Cooperativas Populares,
recém-criada no Ambito da Universidade Federal do Piauf, e a Unisol/
Brasil,® de desenvolver uma proposta de formagio e de capacitagao
dos produtores, dirigentes e trabalhadores do complexo Casa Apis,
nas dreas de operagio, geréncia, cooperativismo e lideranga
cooperativista, economia soliddria e desenvolvimento sustentdvel.
No campo da assisténcia técnica trabalha-se o fortalecimento do
programa de Agentes de Desenvolvimento Rural (ADRs),” uma par-
ceria da Fundagio Banco do Brasil com o Sebrae, e, por meio de
uma articulagio com as universidades federal e estadual, estuda-se a
institui¢ao de um programa de assisténcia que seja permanente.

No que se refere 4 sua dimensio econdmica, o projeto Casa
Apis foi estudado de forma detalhada por uma consultoria contratada
no 4mbito do GTA.® Foi elaborado um Plano de Negdcios cujos
resultados sdo altamente estimulantes. Para melhor apreciacio da
visdo que emergiu desse estudo, s3o transcritas a seguir as partes
mais importantes do seu Resumo Executivo.

CASA APIS-PLANO DE NEGOCIOS-RESUMO EXECUTIVO
(PRINCIPAIS PARTES)

Como forma de melhorar a renda e a qualidade de vida dos apicultores, decidiu-se
implantar uma cooperativa central que congrega diversas cooperativas de apicultores.
Foi entdo requisitada a elaboracdo de Plano de Negdcios para essa cooperativa
central, objeto do presente trabalho.

A atividade principal da cooperativa é homogeneizar o mel ja produzido pelos
diferentes produtores e envasa-lo em embalagens plasticas para consumo no

6. A Unisol/Brasil — associacdo civil cujo objetivo é constituir-se na pratica como uma grande Central de Coopera-
tivas e Empreendimentos Solidarios — tem o apoio da CUT e substituiu a ADS no comité gestor do Promel.

7.0 programa de ADRs, tanto na apicultura como na ovinocaprinocultura, na qual também se encontra bastante
desenvolvido, é uma das iniciativas mais promissoras no sentido de alcancar a tdo necessaria massificacao da
assisténcia técnica rural. Cf. <http://www.rts.org.br/cpub/pt/tsocial/caprinocultura.php>.

8. Conforme apontado no capitulo 3, quando da montagem do GTA, optou-se, em relacdo a dimensdo econdmico-
financeira dos projetos, por trabalhar com uma consultoria especializada, tendo sido contratada a Thesis Consultoria
Empresarial S/C Ltda. A empresa foi responsavel também pela elaboracdo do Plano de Negdcios da Coopasub,
como podera ser visto no préximo capitulo, que tratara do projeto da cadeia da mandiocultura no sudoeste
baiano.
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varejo. Com isso abrem-se perspectivas para a venda direta a lojas varejistas,
alcangando melhores pregos.

0 trabalho foi dividido em duas partes distintas. Na primeira foi realizado diagnéstico
do mel nas regides de Picos, Itaindpolis, Valenca do Piaui, Sdo Pedro do Piaui e Pio
IX, todas no estado do Piaui, mais Horizonte no Ceara e Trindade, em Pernambuco,
e estudados o tamanho e a localizagdo mais adequada para a unidade industrial
da cooperativa central a ser implantada. Na segunda parte foi elaborado o Plano
de Negbcios propriamente dito, onde sdo propostas a estratégia e as politicas
empresariais, 0s planos setoriais e 0s projetos julgados necessarios a industriali-
zacao e a comercializagdo do produto.

Foram diagnosticados problemas com a extracdo do mel, onde a maioria dos
apicultores ndo dispde de equipamentos e de casas de extracdo. Muitas vezes o mel
é extraido com equipamentos e casas improvisadas ou mesmo a céu aberto, com
grandes riscos de contaminagdo do produto. Na comercializacdo, os produtores ndo
dispdem de rede de distribuicdo, ficando reféns dos grandes entrepostos, principal-
mente localizados nas regides Sul e Sudeste, que pagam pregos baixos pelo produto.

Para a unidade industrial a ser construida sugere-se a implantacdo de unidade
com tamanho suficiente para o processamento do volume de até o limite da
capacidade a ser instalada, de 2.000 toneladas por ano, ficando futuras expansdes
para serem realizadas com as sobras financeiras geradas pelo proprio negécio.
Por critérios técnicos indicou-se a regido de Picos (PI) como a mais indicada para
abrigar a referida unidade.

Discutiu-se que o foco da comercializacdo deve ficar no mercado doméstico, com
70% dos negécios, reservando-se 30% para as exportacdes, para assegurar mercado.
As vendas para o mercado externo ficam ainda dependentes da taxa cambial e do
preco do mel em dolares, de modo a cobrir pelo menos os custos operacionais. As
razdes que determinaram a prioridade para o mercado doméstico sdo as possibi-
lidades de venda do produto a varejistas, onde se pode praticar precos de aproxi-
madamente R$ 9,00 o quilo.

0 fluxo de caixa gerado pelas operagbes da Cooperativa Central é altamente
compensador, com Taxa Interna de Retorno de aproximadamente 34% sobre os
investimentos — considerando-se como se os investimentos tivessem que ser feitos
pelos apicultores. As sobras financeiras foram muito significativas, superiores a R$ 395
mil no primeiro ano e superiores a R$ 1,4 milhdo na fase de estabilizacdo do
empreendimento, no quinto ano.

Para atingir esse resultado, os pressupostos sao de que a Cooperativa colocaria
em pratica os planos, politicas e projetos discutidos, onde se prevé o investimento
inicial de R$ 4 milhdes, sendo R$ 2,9 milhdes para investimentos fixos e R$ 1,1
milh&o para capital de giro.
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O produto principal serd o mel fracionado e embalado para venda direta aos
grandes supermercados, atacadistas e distribuidores em geral. Atuando dessa forma, a
Cooperativa Central esta atuando de forma semelhante aos grandes entrepostos
localizados nas regides Sul e Sudeste do Brasil, que hoje sdo os grandes compra-
dores do mel nordestino.

Esse resumo da andlise desenvolvida no Plano de Negdcios da
Casa Apis corrobora as avaliagoes proporcionadas pelo conhecimento
empirico do mercado do mel e por alguns estudos ndo tao especificos
como este. Pela andlise feita, as perspectivas sio muito boas e a Casa
Apis poderd tornar-se um elemento catalisador de todo um rearranjo
da cadeia produtiva do mel, inicialmente na regiao de sua influéncia
mais direta e, com a sua consolidagio posterior, em todo o Nordeste.
A expansio da sua influéncia para o Nordeste deverd acontecer nao
necessariamente através da ampliacao de sua capacidade operacional
prépria, mas pelo surgimento de outros empreendimentos de mesma
inspira¢do. Dessa forma, os pequenos e médios apicultores, atuando
coletivamente na cadeia, poderao dominar uma parcela significativa
do mercado apicola brasileiro.

Mas até 14 muito chao hd de ser percorrido. Das hipéteses uti-
lizadas no Plano de Negécios, talvez nem todas se confirmem posi-
tivamente, e revisoes de rota devem ocorrer, mas o importante é que
se tem em maos um bom projeto, em adiantado estdgio de execugio,
com os participantes conscientes e dispostos a dar o melhor de si
para o seu éxito.

A fim de se ter uma idéia do universo de tarefas que estd sendo
encaminhado, além daquelas relativas as obras e aos processos de
capacitagio, j& mencionadas, cabe destacar ainda o plano de marketing,
que o Sebrae estd contratando com uma consultoria especializada e que
terd também a contribuigao do comité gestor, uma linha de agao funda-
mental para a viabilizagdo das estratégias e projegoes de vendas da Casa
Apis. Outras duas dreas do planejamento sao apresentadas no quadro a
seguir, de forma ilustrativa: a drea 2 (licengas, registros e certificagdes) e
a drea 4 (organizagdo, planejamento e gerenciamento da produgao).
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2 - licengas, registros e certificacoes

AcBes programadas Referéncia Situagdo atual Encaminhamentos
Licenga ambiental Unidade de  Documentaces Prazo previsto para
beneficiamento encaminhadas a Semar, conclusdo do processo:
Casa Apis junto com memorial oito dias a partir do
descritivo ambiental. pagamento das taxas.

Solicitando: licencas prévia,
de instalacdo e de operacdo.

Registro no mapa—SIF  Unidade de  Parte da documentacdo
beneficiamento encaminhada a DR do
Casa Apis Mapa, para iniciar o
processo do registro no SIF.

Registro da marca “Casa  Casa Apis Solicitado o depdsito de

Apis” marca no INPI, apds o
pagamento de taxas
reinicia-se o processo.

Codigo de barra—EAN  Casa Apis Iniciado o processo de
registro na EAN

Certificacdo organica Cooperativas ~ Processo em andamento,  prazo previsto
singulares Sebrae contratou empresa  31/12/2006
especializada.

Certificacdo "boas Casa Apis Ainda ndo foi iniciado o Sebrae/Senail/Casa

praticas de fabricacdo", processo, mas a aplicagdo  Apis/PAS (Programa de

anlise de perigos e depende do inicio do Alimentos Seguros).

pontos criticos de controle funcionamento da Casa

(APPCC) Apis.

Certificacdo Casa Apis Ainda ndo foi iniciado o Sebrae; Comité Gestor

socioambiental processo Local; ICCO;
Unitrabalho.

Para nio passar despercebida, vale a pena chamar a atengao
para a segunda acao da drea 4, que faz mencao aos “cooperados da
industria”. Os cooperados da inddstria sdo os futuros trabalhadores
da unidade industrial da Casa Apis, e a proposta é que eles constituam
uma cooperativa de trabalho auténtica e participem, nessa condigio,
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4 - Organizacdo, planejamento e gerenciamento da producéo

AcGes programadas Referéncia  Situagdo atual Encaminhamentos

Definir nimero e funcdes dos Casa Apis  Ja foi elaborado o relatério
trabalhadores da indstria

Definir proposta de Casa Apis  Em andamento o processo  Prazo até 15/11/2006
remuneragdo dos cooperados para elaboracdo do relatério
da industria

Definir o tipo de contratagdo Casa Apis  Realizar seminario com o Sera realizado no dia
do pessoal operacional da consultor juridico da 11 de novembro
unidade de beneficiamento Unitrabalho

Elaborar o regimento interno  Casa Apis e  Ainda ndo foi iniciado o
da Casa Apis (central, cooperativas  processo.

cooperativas singulares e singulares

casas de mel)

do quadro social da Cooperativa Central. Ou seja, nio se pretende
que esses trabalhadores sejam assalariados, mas que integrem, como
cooperados, o empreendimento soliddrio, pois, como estabelece o
estatuto, “A Casa Apis pode admitir como sGcias cooperativas orga-
nizadas no segmento da produgao, industrializagio e comercializagao
de produtos da abelha e derivados, com as quais mantenha operagoes
constantes de produtos ou servigos” (grifo nosso).

Essa nio é uma proposigio de implementagio simples, jd que
os interesses dos trabalhadores do segmento industrial podem entrar
em conflito com os dos produtores, se as relagdes forem pensadas
como um jogo de soma 0. Sem duvida, a harmonia dessa relacao, o
seu desenvolvimento como um jogo ganha-ganha, serd um desafio a
mais para a proposta soliddria da Casa Apis.

Voltando s tarefas atuais do projeto, a diversidade de campos de
agao ¢ normal em qualquer empreendimento desse porte. O elemento
distintivo do projeto, quando comparado a um empreendimento
industrial do mesmo tamanho, ¢ a sua caracteristica de negdcio soli-
ddrio, sendo desenvolvido por quem jd tem experiéncia na gestao de
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cooperativas; nenhuma delas, contudo, com a mesma complexidade.
E um processo em que ndo basta a contratagio de uma consultoria
pontual, nessa ou naquela drea do negécio. Todo o conhecimento
necessdrio a implementa¢ao do projeto precisa ser nao apenas aplicado
profissionalmente, mas também apropriado pelos produtores, cujos
lideres devem progressivamente se habilitar para o exercicio de uma
gestao competente.

Desenvolvendo uma capacidade de gestao adequada as suas
necessidades, a Casa Apis terd todos os elementos para consolidar-se
como referéncia de negdcio soliddrio. Seus estatutos foram elaborados
de forma a lhe dar condiges para assumir esse lugar. Além dos fundos
legais determinados pela legislagao cooperativista, os estatutos prevéem
outros que, se bem administrados, vao se constituir em mecanismos
importantes desse processo, conforme se pode inferir dos dispositivos
a seguir relacionados, que integram o conjunto de fundos a serem
provisionados pela Casa Apis.

. Fundo de Reserva (FR), correspondente a 10% (dez por cento) das sobras;

Il. Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social (Fates), correspondente a
5% (cinco por cento) das sobras;

I1l. Fundo de Contingéncias (FC), correspondente a, no minimo, 30% (trinta por cento)
das sobras, de natureza divisivel, destinado a fazer face a compromissos financeiros
e fiscais, bem como em razdo de fatos supervenientes que justifiquem, de forma
rigorosa, sua utilizacdo, sempre mediante prévia deliberacdo em Assembléia Geral;

IV. Fundo de Desenvolvimento Solidario (FDS), correspondente a 10% (dez por
cento) das sobras, de natureza indivisivel, cujos recursos deverdo ser direcionados
para 0 apoio e criacdo de outros empreendimentos voltados a economia solidéria;

V. Fundo de Investimentos (Fl), correspondente a 10% (dez por cento) das sobras,
destinado a realizacdo de investimentos em bens, maquinas e equipamentos, de-
senvolvimento de novos produtos e tecnologias, de forma a assegurar condicdes
de competitividade econdmica no mercado; e

VI. Fundo de Garantia de Preco Minimo de Matéria-Prima (FGPM), correspondente
a 20% (vinte por cento) das sobras, destinado a assegurar precos minimos que
garantam ao produtor a viabilidade econdmica de sua producdo, devendo os recursos
ser repassados as filiadas.
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Desses fundos, dois merecem comentdrios: o FDS e o FGPM.
Com o primeiro, a Casa Apis poderd apoiar a organizagao dos apicul-
tores, sejam elas associagdes ou cooperativas da sua prépria regido de
atuagio, ou em outras regioes, ajudando a estruturar inclusive outras
centrais de cooperativas como ela prépria. Até mesmo o apoio a inicia-
tivas fora da apicultura no estd descartado, pois o desenvolvimento da
cultura soliddria onde quer que acontega sempre serd benéfico para
o melhor cumprimento de sua miss3o.

O FGPM serd, por sua vez, um mecanismo de estabilizacao do
mercado, um exemplo impar do papel que a Casa Apis terd no desen-
volvimento da cadeia produtiva. Com ele o produtor poderd manter a
remunera¢ao do seu produto em niveis compativeis com seus custos
de produgio, mesmo que oscilagoes do mercado facam os precos se
tornarem proibitivamente baixos. Por outro lado, o fundo poderd ser
“capitalizado” em momentos de aumento acentuado dos pregos, com
a Casa Apis retendo parte do ganho conjuntural como reserva para os
periodos de dificuldades. Isso trard mais seguranga ao produtor, per-
mitird investimentos na producio que a falta de confianga no futuro
normalmente impediria, e — pela estabilidade da renda que ajudard a
proporcionar — contribuird para manter o produtor em sua atividade.

As condigdes econdémicas que redne, a competéncia que seus
lideres vém demonstrando e a agdo coordenada do conjunto de enti-
dades que o estao apoiando prometem fazer do projeto de estruturagao
da agricultura familiar na cadeia do mel um caso exemplar de sucesso,
capaz de transformd-lo em estimulo para a multiplicagao de muitos
outros empreendimentos dessa natureza.
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CAPITULO 6

OS PROJETOS NAS CADEIAS DA MANDIOCA E DO
CAJU NA BAHIA

1 INTRODUCAO

Pouco apés a elaboragio do Referencial Metodoldgico (RM), a Fun-
da¢do Banco do Brasil iniciou conversagdes com um conjunto de
institui¢oes potencialmente interessadas em formar uma parceria para
apoiar projetos na cadeia produtiva da mandioca. Nesses projetos, a
Fundagao pretendia aplicar desde o inicio as recomendag¢oes do RM,
j& que isso ndo tinha sido possivel com os primeiros projetos na
cadeia do caju, que haviam comegado antes de concluida a elabora¢ao
do RM. Também o projeto da cadeia do mel assumiu, por razoes
diversas, uma dinimica prépria, embora nio conflitante no essencial
com as propostas metodoldgicas do estudo.

Alguns meses depois de essas conversagoes terem alcangado um
resultado positivo, e estando j4d em andamento um projeto na cadeia
da mandioca na Bahia, na regiao de Vitéria da Conquista, a Fundagao
abriu outra frente no mesmo estado, novamente na cadeia do caju.
A Babhia, especificamente a drea em torno do municipio de Ribeira
do Pombal, a nordeste do estado, tinha sido indicada na reuniio
com as entidades da Plataforma Regional da Agronegécio do Caju,
em maio de 2003, como um dos pélos da cajucultura familiar a
serem apoiados pela Fundagio e seus parceiros. Assim, surgidas as
condigdes para mais um projeto na cadeia do caju, Ribeira do Pombal
passou a adotar também as orientagoes do RM.

O presente capitulo apresenta o desenvolvimento desses dois
projetos, os primeiros a assumir desde o inicio a perspectiva
metodoldgica elaborada pelo GT/Cadeias Produtivas/Fome Zero.
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O espago dedicado a cada um deles foi distribuido de forma bastante
desigual, com o projeto da cadeia da mandioca ocupando a maior
parte do capitulo. Isso decorre do fato de ser esse projeto apresentado
em primeiro lugar, seguindo a ordem cronoldgica com que foram
iniciados, e de, por isso, jd adiantar — no fundamental — os passos
seguidos no projeto da cadeia do caju em Ribeira do Pombal. Em
outras palavras, o tratamento a ser dado ao projeto da cadeia do caju
ao final do capitulo serd breve, tendo cardter meramente informativo.

2 O PROJETO DA CADEIA PRODUTIVA DA MANDIOCA NA
BAHIA

A mandioca, manihot esculenta, mais do que qualquer outra cultura,
talvez possa ser considerada a lavoura simbolo da nossa nacionalidade,
embora nio aparega nas aulas de histéria do Brasil com o mesmo
destaque da cana-de-agtcar e do café. Além de sua presenga ancestral
entre os autdctones destas terras, ela é ainda hoje a base da alimenta¢ao
de parcela considerdvel da nossa populagio, principalmente nas regioes
Norte e Nordeste. Sua participagio na alimenta¢io das familias com
renda até um saldrio minimo ¢ tao elevada que, consumindo 10%
dos gastos nessa faixa de renda, ela sé é menor que a do feijao, que
chega a 13% (CARDOSO ez al., apud CARDOSO, 2003).

Isoladamente, como atividade principal, a mandioca supera todas
as demais lavouras, em termos de niimero de trabalhadores agricolas
que emprega, gerando, segundo o Censo Agropecudrio de 1995-
1996, cerca de 1,43 milhao de ocupagoes.'

Produgio tipica da agricultura familiar, disseminada por prati-
camente todo o territério brasileiro, a mandioca exibe, ao lado dessa
importancia cultural e econémica, uma outra face: a de estar associada
a baixos niveis de produtividade e de remuneragao dos produtores.

Motivada por essas consideragoes, a Fundagao Banco do Brasil
entendeu que, seguindo a diretriz de privilegiar — dentro dos objetivos

1. Ver Sistema IBGE de Recuperacdo Automatica (Sidra) em: <www.ibge.gov.br>.
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do Programa Fome Zero — a estruturago da agricultura familiar em
cadeias produtivas, ndo haveria, como a mandiocultura, nenhuma
outra atividade que representasse de forma tio completa o desafio
de supera¢do estrutural da pobreza rural no pais. Por isso, com o
empenho e a participagdo de um conjunto de outras importantes
institui¢oes, em julho de 2004 constituiu-se no Ambito do Fome
Zero o Comité Nacional de Gestao do Programa de Fortalecimento
da Agricultura Familiar na Cadeia Produtiva da Mandioca, integrado
também pela Petrobras, Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria
(Embrapa), Unitrabalho e Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (Sebrae), contando ainda com a participagao da
Geréncia de Desenvolvimento Regional Sustentdvel do Banco do
Brasil (DRS/BB), Ministério do Desenvolvimento Agrdrio (MDA)
e o Ministério do Desenvolvimento Social e Combate 2 Fome (MDS).

No tocante aos caminhos propostos pelo programa, uma simples
andlise dos dados relativos a produ¢ao de mandioca no pais jd oferece
indicagoes valiosas. A tabela 1 mostra tanto a importincia da man-
dioca na economia, em fung¢ao das quantidades produzidas, do valor
da produgio e da drea plantada, como o tamanho do desafio ante a
necessidade de elevar a produtividade da lavoura.

Quanto ao valor de produgio, a cadeia da mandioca — s6 na
etapa agricola — chegou a gerar quase R$ 5 bilhoes, em 2004, com
cerca de 24 milhdes de toneladas produzidas.” Por seu turno, a pro-
dutividade média, de 13,6 toneladas por hectare (t/ha), no Brasil
como um todo, ¢ baixissima. Basta compard-la com a alcangada
no Estado de Sao Paulo, de 24,8 t/ha, para se ter nogao da defa-
sagem de condigdes, sejam tecnoldgicas, climdticas, e/ou de ade-
quagido do solo, da maioria dos estados em relagio a Sao Paulo,
com poucas excegdes.

Nesse sentido, investir no fortalecimento da agricultura familiar
na cadeia da mandioca tem significado diferente do que existe na

2. Esses ntimeros equivalem a um preco de mais de R$ 200/t; 2004 foi um ano de precos bons para os produtores,

diferentemente de 2006, em que o preco médio no ano ndo deve chegar a R$ 100.
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cadeia do caju ou do mel. Ao lado das semelhangas no que se refere
aos mecanismos perversos de apropriacio da renda do produtor,
drenada nas etapas seguintes de beneficiamento e/ou industrializa¢ao
e comercializagio, a mandioca apresenta a diferenca de ser um pro-
duto de baixo valor comercial como alimento,? e de sofrer forte con-
corréncia do amido de milho, em sua utilizagao industrial. Por isso,
como forma de compensar essa realidade do mercado e corrigir as
distor¢oes da cadeia, é necessdrio que sua produtividade se torne
significativamente mais elevada que a de hoje.

No que se refere a distribui¢ao espacial no territério brasileiro,
quase 2/3 do total da produgio se concentram nas regides Norte e
Nordeste, com predominéncia desta dltima, embora o recordista entre
os estados seja o Pard, com quase 19% da produgao nacional, seguido
da Bahia, com 17,4%. Nesses dois estados a produtividade ¢ das
mais baixas, com 14,9 t/ha e 12,4 t/ha, respectivamente, sendo esta
inferior, inclusive, 3 média nacional.

Tendo em vista essa realidade, isto ¢, a concentragio da produgio
no Norte e no Nordeste, em particular no Pard e na Bahia, os parceiros
organizados no Comité Nacional da Mandiocultura decidiram, apés
uma série de reunites realizadas no segundo semestre de 2004, voltar
sua atengdo para esses dois estados a fim de determinar, concreta-
mente, que projetos seriam apoiados.

3. Essa afirmacdo deve ser entendida segundo o conceito de “bem inferior”, utilizado pelos economistas para
designar aqueles bens cuja demanda cai, em termos absolutos, quando a renda do consumidor cresce, como no
caso da farinha de mandioca. Deve-se ressaltar, contudo, que essa qualidade n&o é um atributo intrinseco do bem,
mas o resultado de determinacdes culturais. Assim, ndo se descarta a possibilidade de tal realidade ser alterada,
como ja se percebe, em parte, pela valorizacdo da tapioca entre as classes de renda superiores, o que pode ser
comprovado nos bufés matinais dos melhores hotéis.
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TABELA 1
Brasil: mandioca - producdo, area plantada e produtividade - 2004
Quantidade Valor da Area plantada  Produtividade

produzida (t)  producdo (R$ mil) (ha) (t/ha)
Brasil 23.926.553 4.954.660 1.776.967 13,6
Norte 6.559.895 820.354 464.798 14,4
Rondénia 450.839 58.081 26.848 16,8
Acre 450.335 71.126 26.858 19,0
Amazonas 750.548 131.184 80.652 9,6
Roraima 77.190 27.788 6.210 13,3
Pard 4.445.522 471.329 298.400 14,9
Amapa 70.703 37.570 6.850 10,4
Tocantins 314.758 23.276 18.980 19,3
Nordeste 8.821.452 1.604.387 823.865 10,9
Maranhao 1.339.992 198.111 173.045 7,7
Piaui 430.306 53.997 40.848 10,5
Ceara 754.575 113.932 81.043 9,3
Rio Grande do Norte 591.065 83.085 53.434 11,2
Paraiba 258.636 42.233 28.957 8,9
Pernambuco 543.405 96.859 49.608 11,0
Alagoas 272.599 36.789 19.200 14,2
Sergipe 470.516 63.053 32.030 14,7
Bahia 4.160.358 916.327 345.700 12,4
Sudeste 2.437.717 694.071 131.897 18,6
Minas Gerais 881.455 336.038 58.937 15,1
Espirito Santo 291.768 42.038 17.294 16,9
Rio de Janeiro 178.094 57.512 11.866 15,1
Sao Paulo 1.086.400 258.483 43.800 24,8
Sul 4.793.179 1.425.821 270.839 17,7
Parana 2.966.636 638.275 150.645 19,7
Santa Catarina 591.997 111.089 32.141 18,4
Rio Grande do Sul 1.234.546 676.457 88.053 14,0
Centro-Oeste 1.314.310 410.027 85.568 15,4
Mato Grosso do Sul 491.195 110.450 29.211 17,0
Mato Grosso 536.069 233.916 37.341 14,4
Goias 275.596 61.311 18.314 15,0
Distrito Federal 11.450 4.351 702 16,3

Fonte: IBGE — Produgao Agricola Municipal.
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2.1 Definicao da regiao de Vitoria da Conquista

Com a inten¢o de desenvolver, numa primeira etapa, dois projetos,
um no Pard e outro na Bahia, foram iniciados levantamentos e estudos
em cada um desses estados, de forma a se chegar as defini¢ées neces-
sdrias. No Pard, os indicadores exibiam a oportunidade de se desen-
volver um projeto, possivelmente com duas fdbricas de fécula natural
e uma para a produgio do biopldstico, com tecnologia holandesa.
Um estudo preliminar de viabilidade econémica nio chegou a resul-
tados favordveis, entre outras razoes, por nao haver garantia da cons-
tincia da oferta de matéria-prima (a raiz da mandioca).

\ ~

Paralelamente a prospeccio no Pard, técnicos da Fundagio
Banco do Brasil, da Embrapa/Centro Nacional de Pesquisa de
Mandioca e Fruticultura Tropical (CNPMEF) e do Sebrae da Bahia,
selecionaram para andlise algumas regides da Bahia que um estudo
anterior do Sebrae apontara como potencialmente aptas a receber o
tipo de investimento pretendido: Serra Geral, Nordeste Baiano, Piemonte
da Diamantina, Sudoeste Baiano e Baixo-Médio Sao Francisco.

A selegao dessas regides levou em conta o volume de produgio
e a existéncia de organizagoes sociais dos agricultores familiares. Foram
escolhidas trés regides a serem visitadas a fim de levantar informagoes
complementares para a tomada de decisio: Serra Geral, Sudoeste
Baiano, e Nordeste Baiano, sendo esta regio polarizada pelo muni-

cipio de Alagoinhas.

Problemas de inadimpléncia da cooperativa de maior
representatividade do Nordeste Baiano fez com que suas perspectivas
entrassem em compasso de espera. Enquanto isso, trabalhos de
prospeccao mais detalhados foram direcionados para as regides da
Serra Geral e do Sudoeste Baiano.

A elaboragio do Relatério de Informagées Prévias (RIP), em-
preendida por técnicos da Fundagao do Banco do Brasil e do GTA
em outubro de 2004, seguindo o roteiro indicativo do RM, forne-
ceu informagoes que levaram a escolha do Sudoeste Baiano — com
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centro em Vitdria da Conquista — para o desenvolvimetno do projeto,
uma vez que a regio mostrou-se mais indicada que a Serra Gearl.

Apés essa defini¢do, o passo seguinte envolveu um duplo mo-
vimento. Por um lado, o inicio das gestdes tendentes a identificagdo
daquele que viria a ser, segundo a denominagio do RM, o “ator
protagonista’ do empreendimetno. Por outro lado, fazia-se necessdrio
avangar na montagem de outro ator: a “articulagio de parceiros”,
responsével pelo apoio técnico local a0 empreendimento.

2.2 O processo de desenvolvimento do protagonismo coletivo

Jd em outubro de 2004, quando a regido de Vitéria da Conquista foi
visitada para fins de elaboragio do RIP, a Fundag¢ao Banco do Brasil
e 0 GTA fizeram contatos com possiveis entidades parceiras e com
algumas liderancas locais dos trabalhadores rurais, levantando a idéia
do possivel projeto a ser desenvolvido na regido. Assim que essa possibi-
lidade amadureceu, com a escolha da regiao apontando para o sudoeste,
combinou-se a realiza¢io de uma reunido — em 27 de janeiro — para a
discussao da proposta. Como nao podia deixar de ser, a receptividade
a idéia por parte dessas entidades foi grande, haja vista ndo s6 a
enorme caréncia dos produtores familiares da regido em termos de
instrumentos de apoio as suas lutas, mas também a credibilidade das
institui¢des que encabegavam a proposta. Colocada de forma muito
simples, essa proposta podia ser resumida em dois pontos:

a) defini¢do de um ator social, j4 existente, ou a ser constituido
pela mobilizagao dos trabalhadores;

b) desenvolvimento de um empreendimento soliddrio, liderado
por esse ator, com o objetivo de fazer com que os produtores possam
chegar — em um futuro préximo — ao dominio da cadeia produtiva
da mandioca.

Em outras palavras, estavam em aberto tanto a forma do ator
social quanto o contetddo concreto que o empreendimento soliddrio
iria assumir. Os principios que nio se poderiam deixar de seguir
diziam respeito:
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e ao controle dos produtores da agricultura familiar sobre o
empreendimento;

® 20 seu cardter democritico;
e A sua sustentabilidade econdmica, social? e ambiental.

Nessa mesma reunido acertou-se que teria de ser feito um diag-
néstico da realidade do produtor de mandioca na regido. Além de
levantar as informagoes bdsicas, necessdrias ao encaminhamento do
projeto, serviria também como instrumento mobilizador em prol
da idéia de constituigao do instrumento coletivo de intervengio dos
produtores na cadeia. Ficou acertado que a entidade encarregada de
ancorar, em termos administrativos, o projeto do diagndstico, seria
a Paréquia de Nossa Senhora das Gragas, que j4 havia abrigado a
Articulagio do Semi-Arido (ASA) quando de sua instalagio em Con-
quista. Enquanto esse processo avangava, as conversas a respeito da
montagem da articulagdo local de parceiros jd tinham amadurecido,
bem como as proposigoes relativas a drea de abrangéncia do projeto,
com indicagdes dos municipios que deveriam integré-lo, ficando a
drea do projeto com 13 municipios; sua relagio, com os dados de
produgio relativos a 2003 é mostrada na tabela 2.

Desses 13 municipios, nove formavam a relagao que havia sido
considerada alguns meses antes, no RIP do projeto. Os quatro que
foram acrescentados sio os municipios de Caraibas, Condeuba, Piripd
e Pogdes. Alguns dos indicadores socioecondémicos dos 13 municipios
selecionados sao mostrados na tabela 3.

A articulagio de parceiros foi consolidada em torno de um
Comité Gestor Local constituido das seguintes entidades:

e Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia (Uesb);

e Embrapa/Centro Nacional de Pesquisa de Mandioca e Fruti-
cultura Tropical (CNPMF);

4. Por sustentabilidade social entenda-se o esforco para tornar o empreendimento um instrumento de promocdo
social dos associados e dos seus funciondrios, no caso de estes existirem, fazendo com que essa busca seja,
simultaneamente, um apoio a sustenta-lo no cumprimento de sua miss&o.
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miE;?c?pios selecionados: producéo, area plantada e valor da producdo —
2003

Municipios Producdo (t) Area plantada (ha)  Valor da producdo (R$ mil)
Anagé 5.400 450 864

Barra do Choca 1.560 130 234

Belo Campo 25.200 2.100 3.654
Candido Sales 240.000 20.000 39.600
Caraibas 2.400 200 396
Condelba 10.800 900 1.836
Encruzilhada 11.400 950 1.938

Piripa 2.520 210 441
Planalto 1.800 150 450

Pocdes 2.400 200 600
Ribeirdo do Largo 5.160 430 903
Tremedal 14.280 1.190 2.428

Vitoria da Conquista 24.000 2.000 4.200

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)/Cidades@.

o ASA;

e Comissao Pastoral da Terra (CPT);

e Movimento dos Pequenos Agricultores (MPA);
e Instituto Mata do Cipd;

e Scbrae (Vitéria da Conquista);

o Prefeitura Municipal de Vitéria da Conquista;
e Prefeitura Municipal de Candido Sales;

o Prefeitura Municipal de Tremedal.
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Como pode ser observado, nesse conjunto de entidades existem
diversas que nao tém caracteristicas técnicas. Nesse sentido, foi criado
também, como subconjunto do Comité gestor, um Grupo Técnico

Local (GTL) com a Uesb, a Embrapa, o Sebrae ¢ o GTA.

Também logo se definiu o processo de elaboragio do diagndstico
e de sua utilizagio como instrumento de sensibilizacao, mobilizagao
e, esperava-se, de adesdo dos produtores ao projeto: seriam inicialmente
realizados semindrios de apresentacio da proposta em cada municipio,
seguidos da aplicagdo e tabulagao dos questiondrios; na seqiiéncia,
em uma nova rodada de semindrios municipais, os questiondrios
tabulados seriam “devolvidos”, isto ¢, as informagdes apuradas na
pesquisa seriam discutidas com os produtores, podendo-se assim
enriquecé-las e melhor qualificd-las; finalmente, apds essa segunda
rodada ao nivel dos municipios, com o Relatdrio Final j4 elaborado,
0 processo seria coroado por um semindrio regional. Nesse meio
tempo o GTL organizaria semindrios mensais durante trés meses,
especialmente voltados para as liderancas dos agricultores, como forma
de acompanhar o processo e amadurecer as idéias a respeito do for-
mato institucional que o empreendimento deveria possuir. Cabe res-
saltar que a realizacao dos primeiros semindrios municipais deveria
ser precedida de um trabalho intenso de mobilizagao nas comunidades,
sindicatos e associagdes de produtores da regido.

No quadro a seguir pode-se visualizar a programagao desse pro-
cesso, seguida com pequenos atrasos que, todavia, nio comprome-
teram sua dindmica. Interessante notar a expressao utilizada na etapa 9:
“Grupo Gestor Protagonista”. Na realidade, de maneira andloga ao
segmento técnico que formou o Grupo Técnico Local, independente-
mente das indicagdes metodolégicas, os agricultores assumiram a cons-
titui¢do de um espago de discussao e articulagdo exclusivo, no qual,
em principio, ndo caberia a participagio das entidades “técnicas”.

Mesmo que nao correspondesse a pritica cotidiana do projeto
naquele momento, essa dicotomia deve ser vista com bons olhos, j4
que caminha na dire¢ao, tao enfatizada pelo RM, da autonomizagio
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do ator protagonista. Além disso, é importante que ela seja assumida
com clareza, uma vez que seu tratamento explicito abre caminho
para uma discussao fundamental a respeito dos conteddos das esferas
politica e técnico-administrativa na gestdao de empreendimentos so-
liddrios, tema a ser retomado mais adiante. As pessoas participantes
desse espago, representantes do MST, do MPA, trabalhadores inte-
grantes da CPT, dos Sindicatos de Trabalhadores Rurais, mesmo
nio tendo nenhum férum especificamente legitimador do papel que
estavam assumindo informalmente, possufam legitimidade politica
incontestdvel para tomar, naquela situagio, decisdes que achassem
ser as que melhor atendiam aos interesses de seus representados.

A execugao dessa programagio resultou, portanto, em um diag-
néstico da realidade da produg¢ao de mandioca no Sudoeste Baiano,
segundo a dtica dos agricultores familiares da regido. Da meta de
1.200 questiondrios que se pretendia aplicar, alcangou-se pouco mais de
70% (848). Deve-se destacar que nao foi possivel elaborar uma amostra
que permitisse um retrato estatisticamente confidvel do conjunto da
mandiocultura, levando-se em considera¢ao, por exemplo, uma
estratificagdo por tamanho da propriedade. Grande parte dos questio-
ndrios foi aplicada durante eventos que reuniam agricultores familiares;
nesse sentido, pode-se dizer que ele é um retrato da situagao do seg-
mento da agricultura familiar na produgio de mandioca na regido.

De acordo com a programagao, os resultados tabulados foram
“devolvidos”, isto ¢, apresentados e discutidos, em 13 semindrios,
um em cada municipio, oportunidade em que os nimeros foram che-
cados, socializadas as informagoes e ampliados os conhecimentos a
respeito da realidade da agricultura familiar local. Na dindmica ado-
tada, os produtores foram reunidos em 86 grupos de discussao, 6 ou 7
por semindrio, espagos mais propicios para receber as contribui¢oes das
cerca de 600 pessoas que se mobilizaram para participar. Cada um
desses semindrios também escolheu seus “delegados” ao semindrio re-
gional que aconteceria em seguida, onde a realidade dos outros muni-
cipios seria igualmente socializada. Esses debates confluiram, ao final,
para a defini¢do do projeto que os produtores querem ver implantado.
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Parte do relatdrio final da pesquisa foi incluida na proposta do
projeto de investimentos enviada 2 Fundagao Banco do Brasil. Pela
riqueza das informagbes convém transcrevé-lo extensamente, ainda
que de forma editada, como maneira de compreender melhor o de-
senho de empreendimento que emergiu de todo esse processo de
levantamento de dados e discussao coletiva de projetos.

PRINCIPAIS PONTOS DO DIAGNOSTICO PARTICIPATIVO?

1 CARACTERIZACAO DOS PRODUTORES

o Terras: aproximadamente 76% dos produtores que responderam aos questio-
nérios declararam ser proprietarios da terra; cerca de 17% possuem propriedade
com tamanho maior que 80 ha; no outro extremo, 15% das propriedades tém
menos de 5 ha, e outros 15% tém entre 5 ha e 10 ha; do total dos produtores,
cercade 71%, tém entre 1 ha e 5 ha de sua area cultivada com mandioca, e cerca
de 56% tém potencial para aumentar essa area cultivada entre 1 ha e 5 ha a mais.

o Trabalho: aproximadamente 60% informaram que nas suas propriedades existem
até cinco pessoas trabalhando, geralmente da prépria familia.

e Trabalho das mulheres: os dados apontam que a expansdo da mandioca para
novas areas de cultivo, quando existe disponibilidade de terras, recebe uma grande
contribuicdo do trabalho da mulher, e de criancas e adolescentes; em muitas pro-
priedades a mulher realiza um trabalho misto, tanto doméstico quanto rural;
as principais tarefas da mulher, na roca, séo as de plantio, limpeza e colheita; em
poucos casos ela também faz o trabalho de rogagem, que é pesado e caracteristico
do homem.

e Renda: todos os agricultores aos quais foram submetidos os questionarios, nos
13 municipios, sobrevivem da producdo/beneficiamento de mandioca; a maioria
dos produtores tem renda de 1 a 2 salarios minimos; sua sobrevivéncia se da com
toda a familia contribuindo no esforco de trabalho, incluindo as mulheres e criangas;
os dados sugerem que cada individuo da familia ndo recebe remuneracdo ade-
quada pelo trabalho despendido, “ganhando” bem menos do que o saldrio minimo
vigente.

5. Texto extraido do projeto Desenvolvimento solidario do agricultor familiar na cadeia produtiva da mandioca na
regido de Vitdria da Conquista (BA), enviado pela Cooperativa Mista Agropecuéria de Pequenos Agricultores do
Sudoeste da Bahia (Coopasub) & Fundacdo Banco do Brasil para fins de obtencéo de recursos necessarios aos
investimentos previstos. Nessa transcri¢ao foi liviemente editado, com supressdo de trechos, alteracdo da ordem
de sua apresentacao e na propria redacdo. A adaptacéo da forma atende aos propésitos da presente publicacdo,
sem todavia alterar o conteddo ou o sentido das informagdes e anélises nele contidas.
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o Escolaridade: mais da metade das pessoas possui ensino fundamental incompleto;
aproximadamente 25% se diz ou analfabeto ou sabendo apenas assinar o nome.

e Outras lavouras: o plantio de feijdo e milho é restrito a época de chuva, pois
nenhum dos agricultores entrevistados possui sistema de irrigacdo; também néo
existem, nas comunidades estudadas, reservatérios de dgua que possam viabilizar
plantios irrigados.

o Relacdes de trabalho: com toda essa dificuldade, em determinados momentos a
atividade requer a figura do diarista, e ainda demanda cerca de 30 a 35% de
mao-de-obra infantil e adolescente, que além de estudar, ajuda no processo de
producdo da unidade produtiva; 50% dos informantes se utilizam desse tipo de mao-
de-obra, com um contingente expressivo no trabalho de roca e na raspa da mandioca,
atividades que requerem intenso esforco fisico; ha algo como 5% de propriedades
onde a crianca s trabalha e, por outro lado, como dado positivo, cerca de 50% dos
informantes disseram que em suas propriedades a crianca s6 estuda; constatagdo
negativa ainda no fato de que, em algumas regides, estes também trabalham como
diaristas em outras unidades de producao.

o Politicas publicas: em muitos lugares 0 acesso a dgua para consumo é precario,
e muitas vezes as pessoas a coletam em pogas de lama.

e Autopercepcdo: quase todos os produtores, embora enfrentando situacées
adversas, declararam ser pessoas felizes; as alternativas escolhidas, entre as

nou

apresentadas, foram: “sou feliz com a minha familia”, “tenho trabalho e satde”,
“tenho filhos, trabalho, esposa e satde”, “tenho tudo que preciso para viver”,
“tenho amigos”; além destes motivos para justificar a felicidade, um outro parece
ser fundamental para estruturar todo um modo de vida: as relagbes; em quase
todas as comunidades, nas reunides e seminarios, foram observadas manifestacées
espontaneas no sentido de discutir problemas locais, histérias de vida, relatos de
ajuda pratica (a amigos e vizinhos em dificuldades), expressando elementos de
solidariedade, ajuda mdtua, amizade e entusiasmo ativo na realizacdo do empreen-

dimento do projeto.

2 O SISTEMA PRODUTIVO DA MANDIOCA

e O sistema de producdo de mandioca na regido de abrangéncia de Vitéria da
Conquista é caracterizado por empregar pouca tecnologia; de modo geral os agri-
cultores cultivam a mandioca utilizando praticas tradicionais, do mesmo modo
que seus antepassados; nesse aspecto pode-se inferir que a propria rusticidade e
adaptacdo da cultura a essa regido acaba por ser um fator que —embora altamente
positivo — pode contribuir para o tradicionalismo das praticas agricolas empregadas;
geralmente a planta de mandioca consegue sobreviver, com baixas produtividades,
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mesmo em condicGes adversas, o que, juntamente com o pequeno retorno econémico
da cultura, torna o agricultor avesso a inovacdes tecnoldgicas.

e O plantio das manivas,® embora feito com maior ou menor intensidade em
todos os meses do ano, é mais concentrado no periodo de outubro a marco,
época mais chuvosa; é normalmente feito em covas, e na grande maioria das
vezes, sem obedecer a um espacamento definido; de modo geral a populacdo de
plantas pode ser considerada baixa, estando em torno de 10 mil plantas por
hectare, o que corresponde a 60% da densidade de plantas normalmente consi-
derada adequada para a cultura (16.666 plantas/ha).

o O material de plantio é normalmente obtido da prépria lavoura, ou de vizinhos;
uma pequena proporcao de produtores obtém manivas de fora da localidade
onde produz a mandioca; em média os produtores tendem a usar manivas com
10cm a 15cm de comprimento, principalmente nos anos de maior dificuldade de
obtencdo de material de plantio, o que geralmente coincide com periodos de
maior preco de raizes.

o A pequena disponibilidade de manivas dificulta também a selecdo do material
de plantio, fazendo com que o agricultor utilize partes da planta que néo séo as
mais apropriadas para propagacao, principalmente o terco superior, muito tenro e
suculento e que ndo resiste aos veranicos comuns na regiao nos meses seguintes
ao plantio, resultando em reducéo da produtividade; é comum a falta de cuidado
com o armazenamento das ramas, que as vezes sao simplesmente deixadas em
um local da propriedade sem nenhum tipo de protecao, por periodos quase sempre
superiores a trés meses; mesmo 0s produtores que procuram ter mais cuidado
durante o armazenamento das ramas, dificilmente as protegem do sol, o que
aumenta a desidratacdo e perda de reservas, reduzindo a sua qualidade.

e Aproximadamente 62% dos produtores cultivam mandioca junto com outras
culturas, principalmente feijéo e milho, que séo utilizados tanto como alimento
como servem para gerar renda extra para as familias; no consdrcio, geralmente o
arranjo espacial é aleatdrio, 0 que pode promover reducdo da produtividade da
mandioca, principalmente quando cultivada com maiores densidades de milho,
cultura de crescimento rapido.

o A andlise de solo praticamente ndo € feita; cerca de 87% dos agricultores que
responderam o questionario afirmaram que ndo usam essa técnica; aproximadamente
90% dos produtores ndo usam adubo na lavoura de mandioca; os 10% que
adubam, usam principalmente esterco, e alguns poucos usam adubacdo quimica;
do mesmo modo que a adubag&o, a calagem é outra pratica de uso restrito (cerca
de 90% dos produtores n&o a utilizam); a grande maioria (aproximadamente

6. Maniva é o pedaco do talo da mandioca, com “gemas” ou “olhos”, usado no plantio de um novo exemplar.
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85%) cultiva mandioca mais de uma vez na mesma area, sem intervalo, com a
maior freqliéncia sendo de dois e trés cultivos sequidos.

e O preparo da terra para plantio é principalmente manual, a queimada sendo
uma pratica bastante disseminada (mais de 70% afirmam usar a queimada como
método de preparo da terra); a tracdo animal e a mecanizacdo s&o praticas pouco
utilizadas, principalmente a segunda; durante os semindrios municipais, 0s grupos
de agricultores informaram que, apés a falta de assisténcia técnica, a necessidade
de mecanizagdo para o preparo do solo é o mais grave impedimento ao aumento da
produgdo (segundo item mais citado, considerado problema por 71% dos grupos).

e Praticas conservacionistas de solo ndo séo utilizadas por mais da metade dos
produtores; entre os que utilizam alguma técnica, a mais comum é a cobertura
morta; sabe-se que a mandioca é uma cultura que deixa o solo bastante exposto
a erosdo, pelo fato de ser cultivada em espacamento largo (nos municipios em
questao, como comentado acima, 0 espagamento é ainda maior que o recomendado
para a cultura), por ser plantada no inicio do periodo chuvoso (geralmente quando
ocorrem chuvas mais intensas) e por apresentar crescimento inicial muito lento,
nos primeiros quatro meses, demorando a fechar as entrelinhas.

e Em conjunto, o cultivo sucessivo, sem adubagdo ou calagem e sem praticas
conservacionistas, contribuem para a baixa produtividade obtida na regido e para
intensificar problemas de esgotamento do solo.

o As variedades utilizadas sao tradicionais, poucas oriundas de programas de melho-
ramento; no total dos 848 questionarios aplicados, foram citadas 163 variedades.

e Quando perguntados sobre problemas com as variedades, houve certo equilibrio
nas respostas dos agricultores: cerca de 54% disseram ndo enfrentar problemas
no cultivo e cerca de 45% afirmaram que sim; os problemas mais citados foram
ataques de formigas e de lagartas; entre as medidas de controle, as que apresentaram
maior freqiéncia foram os formicidas e os inseticidas.

o A maioria dos agricultores limpa a lavoura de mandioca entre quatro e trés
vezes, embora seja representativo o nimero de agricultores que afirmam limpar a
roca de mandioca cinco e seis vezes ao longo do ciclo, e ha situacdes em que s&o
feitas até dez limpas; esse aspecto esta relacionado com o preparo inicial do solo,
e, tendo em vista o atual sistema de produgdo empregado, com a baixa densidade
de plantas de mandioca, reduz o poder de competic&o da cultura com as plantas
daninhas; ou seja, 0 prejuizo para o agricultor é duplo, colhe menos raizes porque
existe menor nlimero de plantas de mandioca e, por esse mesmo motivo, gasta
mais com as limpas.

o Aproximadamente 50% dos produtores afirmam que colhem as raizes de mandioca
com 24 meses, enquanto cerca de 35% afirmam que fazem a colheita com 18
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meses; colheitas mais precoces ou mais tardias aparecem com uma fregiiéncia
muito baixa; embora n&o haja um més definido para a colheita, observa-se maior
concentragdo entre maio e setembro, meses em que se obtém maior produtividade
de raizes e maior rendimento de farinha e goma.

o O ciclo de 24 meses, que predomina na regido, é sem ddvida um dos fatores que
dificultam a exploracdo econdmica da cultura da mandioca, ja que o agricultor,
além de gastar mais para manter a lavoura, tem o seu retorno financeiro somente
depois de dois anos; além das caracteristicas das variedades, a colheita com dois anos
esta diretamente relacionada com as condi¢des ambientais existentes na regigo:
precipitacdo escassa e mal distribuida e temperaturas mais amenas, o que dilata o
periodo natural de repouso vegetativo da planta de mandioca, alongando o ciclo.

e Aproximadamente 78% dos produtores declararam ndo ter acesso a assisténcia
técnica; quando indagados sobre o que deveria ser feito para melhorar a produgao
de mandioca, citam a necessidade de assisténcia técnica em primeiro lugar, logo
seguida pela necessidade de crédito mais fécil (acessivel e com menor burocracia).

o Esses dados, com os resultados obtidos no trabalho em grupo realizado durante
0s seminarios municipais, em que a necessidade de assisténcia técnica foi o item
mais citado para melhorar a producdo (80% dos grupos), justificam acdes de
apoio técnico e de pesquisa, para a melhoria do sistema de producdo de mandioca
na regiao.

3 A QUESTAO ECONOMICO-AMBIENTAL: PRINCIPAIS PROBLEMAS

e Auséncia de conservacdo de solo, com erosdo, queimadas e ndo utilizacdo da
rotacdo de culturas:

- 0s nimeros mostram que quase nenhum produtor usa ou ja usou a rotacéo de
cultura nas localidades pesquisadas; a rotacdo de culturas ndo é apenas a troca
de um plantio por outro, mas sim uma seqliéncia planejada de plantios, com
tempos definidos, para racionalizar a exploragéo do solo, aumentando a fertilidade
e permitindo o controle de doencas; a alternancia de gramineas com leguminosas
e a andlise de solos para adubagdo e correcdo da acidez sdo complementos bésicos
da técnica; o uso da rotacdo é feito quando o final da colheita de mandioca
coincide com o inicio do periodo das chuvas;

- existe um conjunto de raz6es que tornam essa técnica praticamente invidvel na
regiao: a maior parte dos produtores dispde de uma area de plantio muito pequena,
com a rotacdo de culturas implicando parar por um determinado periodo com o
plantio de mandioca, retirando meios de sobrevivéncia dos agricultores, pois ndo
é facil encontrar uma cultura que produza satisfatoriamente — em rotacdo com a
mandioca — nas condicdes de sequeiro; a maioria dos solos ndo se presta para
outros cultivos;
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- 0 sistema de plantio e beneficiamento da mandioca nos municipios do projeto
apresenta como aporte apenas a radiacdo solar, agua da chuva, muito pouca
adubacdo (basicamente esterco) e uma adicdo temporaria de nutrientes oriundos
das queimadas: a maior parte do sistema é formada de “saidas”; os sinais de
queimadas e erosdo do solo s&o freqlientes em todas as localidades;

- 56 7% dos produtores dos municipios de plantio fazem curvas de nivel ao plantar
mandioca; 0s 93% restantes ndo usam nenhuma pratica de conservagéo de solo;

- em todas as localidades, os plantios sdo precedidos da prética da queimada; o
fogo é usado muitas vezes sem a observancia da proximidade de lagoas e rios; a
queimada é usada para economizar méo-de-obra, que seria usada nas operacoes
de rogagem, o que supostamente diminuiria o nimero de limpas; por outro lado,
o fogo é capaz de diminuir mais rapidamente a fertilidade natural do solo, eliminar
a sua microfauna e microflora benéficas, podendo aumentar o periodo necessario
para o devido repouso da terra; a queimada acelera os processos erosivos.

e Uso de energia nas casas de farinha extraida de madeira das matas nativas:

- na area do estudo utiliza-se quase que exclusivamente a energia através da
lenha retirada das matas para alimentar fornos de beneficiamento e também para
uso doméstico; acrescente-se, também, o uso intenso das queimadas nas operacdes
de preparo do solo, com reflexo direto no resto da mata nativa; a forma como ela
é utilizada conflita diretamente com os principios de sustentabilidade, uma vez
que ndo existe nenhuma acdo empreendida pelos agricultores no sentido de
buscarem um replantio/recuperacdo das matas utilizadas como fonte de lenha; a
fonte de energia utilizada no beneficiamento da mandioca é a lenha retirada,
muitas vezes, clandestinamente e a revelia da lei.

e Manipueira: a poluicdo ambiental proveniente da 4gua do beneficiamento da
mandioca:

- entre os residuos liquidos do processamento da mandioca consta a manipueira,
que em tupi-guarani quer dizer “o que brota da mandioca”; a manipueira certa-
mente serd um grande problema a ser resolvido quando da implantacdo das
fecularias pelo projeto; os tanques de sedimentacao, necessarios na implantagao
das fecularias, ndo resolvem definitivamente o problema desse residuo liquido;

- além do potencial poluente, decorrente da quantidade de material ndo esgotado,
existe também o problema da toxidez, devido a presenca de linamarina, potencial-
mente hidrolisavel a 4cido cianidrico, téxico dos mais poderosos, que pode afetar
células nervosas; uma tonelada de mandioca produz cerca de 300 litros de
manipueira que, quando armazenada, forma verdadeiros lagos;

- a manipueira, nos locais de beneficiamento da mandioca, tem agido de trés
formas bésicas: a) restringindo a atividade econémica por limites fisicos de espaco
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destinado a producdo; b) poluindo rios e lagos; ¢) tornando o local de producdo
insalubre pela exposicdo direta dos moradores ao residuo despejado no ambiente
circundante.

4 ASPECTOS SOCIO-ORGANIZACIONAIS

e Foram detectadas as seguintes formas de associativismo:

- Cooperativas ou associaces produtivas;

- Forum de desenvolvimento local ou similar;

- Conselhos municipais com participacdo da sociedade;

- Sindicatos e/ou instituicdes associativas;

- Existéncia de movimentos ou acdes produtivas em regime de cooperagéo.

o Foi observada uma distancia efetiva entre os resultados dos projetos e programas
de politicas publicas voltadas para a agricultura familiar, e o nivel de organizacao
social com capacidade para fazer cumprir acdes e politicas para esse segmento
social; isso acontece no cenério politico local, marcado por intensa polarizacdo
entre a politica tradicional e a emergéncia de movimentos sociais organizados,
tais como sindicatos, movimentos sociais atuantes, MPA, MST, associacdes...

e Essa polarizacdo tem na cidade de Vitéria da Conquista um pélo regional
irradiador de novas liderancas, de estimulo e valorizagdo de novos paradigmas na
gestdo de politicas publicas, através da adogdo de agbes participativas, além do
direcionamento a politicas de assisténcia social, de satide e educacao, referéncia
regional que a tem diferenciado em relacdo ao modus operandiida pratica tradicional;
nesse contexto, a proposta do programa de fortalecimento da agricultura familiar
na cadeia produtiva da mandioca na regido de Vitéria da Conquista, teve
receptividade desses setores e movimentos constituidos, o que facilitou o desen-
volvimento das atividades iniciais do programa.

e As associacbes comunitarias ndo tém consequido organizar seus associados
para a produgéo coletiva ou para co-evoluir na formacdo de cooperativas para
enfrentar os problemas da comercializagao; alguns possiveis obstaculos sugeridos
para esta desorganizacao, sujeitos a confirmacdes mais precisas, s&o a falta de
assessoria de 6rgdos governamentais; auséncia de extensdo rural; interesses politicos
desvinculados da real necessidade dos agricultores; o proprio analfabetismo; e a
falta de tradicdo para agir de forma comunitéria, entre outros fatores.

e Percepcdo dos agricultores familiares da organizacdo social como meio e fim
desse programa:

- no universo de organizagdes sociais que se propdem a defender interesses difusos,
coletivos e acesso a direitos, as associacées comunitarias sdo as mais evidentes,
contemplando um publico, em média, entre 30 a 60 participantes por associacao,
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na sua grande maioria; as associacdes foram as entidades mais presentes nas
localidades, sendo citadas por quase 70% dos entrevistados, em primeiro lugar,
como organizacdo de representagao dos produtores;

- ndo se pode concluir que tal modelo seja marcado por uma relagdo historicamente
positiva entre a organizagao e participagdo versusa eficiéncia no cumprimento de
seus objetivos; é reconhecido 0 uso e o estimulo a associacdes vinculadas a algum
projeto ou interesse menor, que ofuscam historicamente a eficacia desses processos;
nos depoimentos levantados, 45% dos entrevistados registraram a falta de inte-
resse e 15% a falta de confianca, como principais motivos que impedem um
maior fortalecimento do associativismo comunitario; falta de liderancas aparece
com o percentual de 16%, e experiéncias negativas com 6%, sublinhando o enorme
desafio a ser enfrentado pelo Programa;

- ainda é pequena a participagdo de mulheres nessas organizacdes, mas a
mobilizacdo alcancada mostrou uma evidente animacdo das mulheres em todo o
processo; nos dados sistematizados, apontou-se que 30% dessas organizacdes
tém mulheres na lideranca e 50% participam de maneira secundaria;

- 0s desafios que se colocam para o agricultor familiar da mandioca no mercado,
impdem a necessidade de maior organizacdo; contudo, apenas pouco mais de
20% dos entrevistados informaram ter vivido experiéncias na producéo de ma-
neira coletiva; desses que participaram da experiéncia coletiva de producdo, mais
de 70% informaram ter sido positiva; do mesmo modo, a comercializacdo coletiva
ndo aparece como experiéncia expressiva, pouco mais de 15% dos entrevistados
afirmaram té-las tido, mas se mostrou durante todo o processo como um objetivo
a alcancar; dos que participaram, mais de 80% consideraram a experiéncia como
positiva, animadora, e fator para sua melhor organizacdo no mercado;

- nesse sentido, vale ressaltar que foram identificadas expectativas positivas dos
produtores, em termos de organizacdo, muito mais nas areas de beneficiamento e
comercializacdo, do que na de producdo; a necessidade de fortalecimento do
associativismo local e a criacdo do modelo cooperativista para organizacdo do
beneficiamento e da comercializacdo, aparecem entre os trés fatores de éxito
mais freqlientes e importantes nas visdes expostas;

a) em que pesem fatores limitantes para uma autopercep¢do positiva dos pro-
dutores, em termos de possuirem forca suficiente para se organizar e melhor se
situar no mercado, o diagnéstico participativo com vistas a levantar as possibi-
lidades do associativismo como importante ferramenta para efetivagao do pro-
grama, apontou os seguintes aspectos que podem e devem ser valorizados;

b) expressivos sinais de identidade social coletiva;

¢) boa capacidade de promover convergéncias em termos de expectativas de
desenvolvimento;
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d) excelente disposicdo e capacidade para o estabelecimento de parcerias;

e) ainda que visivelmente limitada, a capacidade de integracdo econdmica e
social no ambito local e regional, pelo nivel da disposicdo para o associativismo
e cooperativismo que deixam transparecer;

f) manifestacdes de auto-estima, capacidade e sentimento de pertencimento.

5 PRINCIPAIS NECESSIDADES: UMA SINTESE

e Como parte do diagnéstico inicial, os 86 grupos de trabalho reunidos nos semi-
narios apontaram as principais dificuldades que enfrentam nos diferentes aspectos
da cadeia produtiva da mandioca; o resultado desse trabalho, com os itens mais
citados para cada componente da cadeia, estd indicado no quadro 2; observa-se
que a falta de assisténcia técnica e de tratores para preparo do solo, juntamente
com dificuldades no manejo da lavoura, que em parte poderiam ser resolvidas
com a prdpria assisténcia técnica, sdo os aspectos que mais limitam a producao
de mandioca.

e As principais dificuldades enfrentadas pelos agricultores para melhorar o segmento
de beneficiamento na cadeia produtiva da mandioca sao a necessidade de melhoria
das casas de farinha existentes ou a disponibilizagao de novas unidades, a construcéo
de fecularia e a capacitacdo técnica, tanto na melhoria do beneficiamento dos
produtos que ja séo extraidos da mandioca, como na diversificacdo, explorando
novos mercados, com produtos de maior valor agregado.

e Em relacdo as dificuldades de comercializagao, a garantia de preco minimo e a
atuagao do atravessador foram os dois problemas mais citados; em todas as opor-
tunidades em que o tema comercializacdo foi discutido com os agricultores dos
13 municipios, a atuacdo do atravessador é considerada um sério problema: como
0 agricultor ndo tem como escoar a produgéo, principalmente de farinha, fica a
mercé de atravessadores que geralmente percorrem a regido, com caminhdes,
comprando a producdo, por um preco mais baixo, e revendendo em outros mercados,
embolsando um lucro que em outra situacdo seria " capitalizado” pelo produtor;
nesse mesmo item a criacdo de uma cooperativa foi considerada pelos agricultores
uma agao para melhorar a comercializacao.

o finalmente, observa-se que em relagdo a organizacdo social, os produtores relatam
a falta de estimulo para se organizarem, e a necessidade de criacdo de associacdes
e cooperativas, para atuarem de forma efetiva em toda a cadeia produtiva.
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QUADRO A
Principais necessidades

[tens mais citados NUmero de grupos Freqiiéncia (%)
Producao
Assisténcia técnica 69 80
Maquinario para preparo do solo 61 Al
Manejo adequado da lavoura 18 21
Beneficiamento
Casas de farinha 40 46
Fabrica de fécula 30 35
Capacitagdo técnica 29 34

Comercializagao

Garantia de precos minimos 47 55
Eliminagdo do atravessador 41 43
Criagdo de cooperativas 38 44

Organizacdo social

Mais organizacao 39 45
Criar associagbes 28 32
Criar cooperativas 18 21

2.3 Cooperativa Mista Agropecuaria de Pequenos Agricultores
do Sudoeste da Bahia (Coopasub)

Um dos resultados da mobilizacio e da participagao dos produtores
familiares nos semindrios realizados nos municipios cobertos pelo
projeto foi a decisdao de se criar uma cooperativa. Coerentemente
com as andlises e os anseios das quase mil pessoas que se envolveram
no processo de sua criagao, a cooperativa teria como missao viabilizar o
acesso dos produtores a programas de assisténcia técnica, a recursos para
a construgao de instalagdes e aquisi¢do de equipamentos de beneficia-
mento e industrializagio da mandioca, bem como a mecanismos de
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comercializagdo capazes de garantir remuneragdo a altura dos seus
esforgos e necessidades, como produtores e como cidadaos.

Tomada essa decisao, com o apoio do Grupo Técnico na elabo-
racao dos estatutos, em 20 de maio de 2005 foi realizada a Assembléia
de fundagao da Coopasub, tendo como sécios fundadores 105 pro-
dutores designados nos semindrios de seus municipios para participar
do encontro regional que coroou o processo de mobilizagao e for-
mulagdo do projeto. Essa base inicial de associados deveria se expandir
até chegar & meta de 3 mil sécios, dos quais quase 50% jd tinham
sido integralizados em setembro de 2006 (exatamente 1.439 associados
no final desse més).

Com a elei¢do, na assembléia de fundagio, da primeira diretoria,
composta por algumas das liderancas que desde o inicio haviam assu-
mido a idéia, e por pessoas que se destacaram ao longo das etapas de
discussao do projeto, j4 se podia considerar formalmente criado o
“ator protagonista’, de tanta importincia em toda a concepgio da
proposta.

A partir da formalidade de sua criagdo, foram colocadas na
agenda da Coopasub as seguintes linhas de agao:

a) definir sua forma de atuagio, elaborar um plano de agio e le-
vantar os recursos para financid-lo até poder dispor de receitas proprias;

b) desenvolver uma campanha permanente de filiagao de sécios;

¢) elaborar os projetos de investimento demandados ao final
do processo de discussao dos produtores e negociar as fontes para
seu financiamento.

Quanto ao primeiro ponto, um projeto de apoio financiado
pela Fundagio Banco do Brasil garantiu os recursos iniciais necessdrios,
tendo a diocese de Vitéria da Conquista cedido uma sala para servir
de sede proviséria.

Em relagao ao segundo ponto, independentemente do trabalho
que os nicleos municipais da Coopasub pudessem desenvolver,
tinha-se clareza que um plano de filiagao mais efetivo teria de apoiar-se
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em um tipo de a¢do que tornasse a Coopasub de alguma forma pre-
sente e visivel na vida dos produtores; isso comegaria a ocorrer com
o inicio do trabalho de assisténcia técnica e de apoio 2 mecanizago
da lavoura, principalmente a partir de junho de 2006, com a entrada
em servigo dos tratores adquiridos em maio.

No que se refere ao terceiro ponto, o GTL j4 tratava de detalhar
os diversos subprojetos que iriam dar corpo ao empreendimento, a
partir das idéias paulatinamente esbogadas nos semindrios. Em relagao
ao financiamento desses subprojetos, em junho de 2005, a presidéncia
da Coopasub fez em Brasilia uma apresentacio dos principais resul-
tados do diagndstico para um grupo de instituigdes que poderiam estar
juntas no objetivo de viabilizar financeiramente a proposta de inves-
timentos que entdo se elaborava.

Apés esse encontro em Brasilia — com a presenga dos inte-
grantes do Comité Nacional do programa, como Petrobras, Sebrae
e MDS, além de outras institui¢bes interessadas em participar, como
o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES) e o Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) — outras
reunides bilaterais se sucederam com a Petrobras, o BNDES, o
MDS e o MTE. Os compromissos de cada um desses parceiros
foram progressivamente definidos.

Dessa forma, em janeiro de 2006, a Coopasub assinou um con-
vénio com a Secretaria Nacional de Economia Solid4ria (Senaes)/
MTE, tendo por objeto a aquisi¢ao de sete tratores equipados e um
caminhao #ruck, o que se fez em maio e final de setembro, respecti-
vamente. Por sua vez 0 MDS definiu-se pelo apoio a revitalizagio de
19 casas de farinha; o BNDES analisa o financiamento de dois
subprojetos: com o MTE, a construgao de quatro a seis armazéns
regionais e uma unidade central de rebeneficiamento e
comercializagao; e com a Fundagao Banco do Brasil, a construgio
de uma fecularia, além de parte do capital de giro do empreendimento;
o Sebrae apédia o desenvolvimento da capacidade de gestao e do
associativismo, enquanto que o MTE, novamente, dispde-se a também
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apoiar o subprojeto de desenvolvimento e difusio de inovagoes
tecnoldgicas. A proposta da Petrobras, que jd se comprometeu com
50% do total dos recursos previstos, ¢ financiar a construgao das
novas casas de farinha que devem integrar a rede de beneficiadoras
da Coopasub. Além desses parceiros que estdo aportando volumes
de recursos bastante significativos, outras entidades também participam,
com um montante menor, mas de grande importincia politica: a
presenca delas sinaliza o seu aval  proposta. E o caso da Embrapa e
de um conjunto de prefeituras da regido.

No projeto de apoio que tem viabilizado o funcionamento
pré-operacional da Coopasub, financiado pela Fundagao Banco do
Brasil, além de cinco veiculos e trés funcindrios administrativos, estd
contemplada a contratagio de dois agronomos e quatro técnicos agri-
colas, os quais vém desenvolvendo um trabalho de assisténcia técnica,
reforgado, a partir de maio, com a entrada em operagdo dos tratores.

Todas essas iniciativas foram discutidas em agosto de 2006 no
1° Semindrio de Atualizagdo do Projeto Coopasub, em Vitéria da
Conquista, com a presenga de cerca de 600 associados. Na seqiiéncia,
o Comité Nacional reuniu-se em Brasilia para avaliar o andamento
do projeto, ratificando as propostas de participagio anteriormente
descritas, que configuram um empreendimento com o seguinte perfil:

a) Cooperativa singular, atuando nos seguintes segmentos da
cadeia:

e na produgio: difusio tecnoldgica, assisténcia técnica e forne-
cimento de equipamento de aragio/gradeamento mecanizado;

e no beneficiamento: gestio de uma rede de casas de farinha
novas ou reformadas;

e na industrializagdo: gestao de uma fecularia;

e na comercializagio: gestao de uma rede de armazéns na regiao;
gestao de uma unidade de rebeneficiamento de farinha e de um
armazém central (farinha e fécula) como suportes de uma unidade
de inteligéncia comercial e de operacionalizagdo de vendas;
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e cm todos os segmentos: formagio em associativismo;
capacitagao em gestao; capacitagao operacional.

Até o momento, final de setembro de 2006, a Coopasub ainda
nao iniciou suas atividades de comercializagio. Quando o fizer, o
projeto serd alcado a um novo patamar, em que o confronto com a
realidade do mercado passard a exigir dos produtores/dirigentes um
conjunto de habilidades que talvez ainda nio tenham tido oportu-
nidade de exercitar em suas vidas.

O Plano de Negdcios desenvolvido para a Coopasub identificou
boas perspectivas econdmicas. A seguir s3o transcritos alguns trechos
do seu Resumo Executivo, podendo-se perceber pelas palavras dos
autores, a importincia do projeto e, 20 mesmo tempo, a delicadeza
de que se reveste.

COOPASUB: PLANO DE NEGOCIOS — RESUMO EXECUTIVO
(TRECHOS SELECIONADOSY)

Quanto aos precos, foram realizadas pesquisas na FGV, no IBGE, no Instituto de
Economia Agricola de S&o Paulo, na Secretaria de Agricultura do Parané e na
Secretaria de Agricultura da Bahia, cujos dados permitiram elaboracédo de graficos
que indicam que os precos na Bahia estdo no mesmo nivel dos outros centros
produtores, tanto para a raiz como para a farinha.

Depreende-se também das analises que a farinha, por ser um bem que pode ser
transportado para longas distancias, funciona como um nivelador de precos a
nivel nacional. A regido de maior produtividade agricola pode ofertar farinha nas
regides de precos mais elevados, o que pressiona o mercado como um todo a
praticar precos semelhantes.

()

A capacidade de gestdo é um dos principais requisitos de empreendimentos desse
porte. S3o requeridos administradores com capacidade para liderar grande nimero
de produtores, conhecimento dos diferentes subsistemas da empresa, em particular:
mercado, finangas, recursos humanos e controles administrativos. Para dar tempo ao
aprendizado, seria prudente a implantagdo do projeto em duas etapas: 1) investi-
mentos no campo, nas casas de farinha e unidade de rebeneficiamento; 2) fecularia.

0 fluxo de caixa da Cooperativa propicia auto-sustentacdo do empreendimento.
A rentabilidade medida pela Taxa Interna de Retorno foi de aproximadamente
7% sobre os investimentos totais. Embora essa taxa seja relativamente baixa quando
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comparada com outros empreendimentos empresariais, ha que se considerar que
cerca de 20% dos investimentos serdo aplicados no campo e nas casas de farinha,
sobre 0s quais ndo se espera rentabilidade para a Cooperativa. Descontados esses
investimentos, a Taxa Interna de Retorno subiria para cerca de 9%, o que é com-
pativel com empreendimentos de natureza social.

(...)

Do ponto de vista de retornos sociais, 0 projeto tem o mérito de elevar a produtividade
da terra, melhorar a qualidade da farinha, mudar habitos de higiene, mudar costumes
no manejo da terra, que sdo melhorias que podem ser irradiadas para fora da area
de influéncia do projeto, contribuindo para o desenvolvimento do Nordeste como
um todo...

A delicadeza referida anteriormente estd contida, inicialmente,
nas referéncias 2 natureza extremamente concorrencial do mercado
de farinha. A inexisténcia de barreiras a oferta nas regides de maior
produtividade/menor custo potencializa os problemas provocados
pelas fortes oscilagdes de pregos decorrente do comportamento das
safras, conforme jd mencionado, no diagndstico da realidade da cadeia
na regido. O valor — relativamente baixo — calculado para a taxa
interna de retorno do empreendimento’ também aponta para a ne-
cessidade de uma gestao extremamente cuidadosa e competente, o
que deve ter motivado os comentdrios que os autores acharam por
bem fazer a esse respeito.

Considerando-se todos os aspectos envolvidos no projeto da
cadeia da mandioca — extensamente relatados neste capitulo — poucas
duvidas haverao de restar quanto ao tamanho e a beleza dos desafios
nele contidos. Levando-se em conta os objetivos combinados de:

e capacita¢do técnica dos produtores;
e aumento da produtividade da lavoura;,
e consolidagio de uma moderna rede de casas de farinha e ar-

mazéns;

7. Para se ter uma idéia da pequena margem de manobra que uma taxa de 7% ou 9% proporciona, basta
compara-la com a que foi calculada para a Casa Apis, de 34%.
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e operagio de uma unidade de rebeneficiamento e
comercializagao em larga escala;

e inser¢ao no segmento industrial, representado pela fecularia;

tudo isso apoiado em um processo crescente de conscientizagio
associativa e de ampliaco da capacidade de gestao, o sucesso do
projeto, além da emancipagio econdmica e social dos associados, fard
dele uma referéncia para os programas de superagio da pobreza rural
e de desenvolvimento econémico-social da agricultura familiar.

3 O PROJETO DA CADEIA PRODUTIVA DO CAJU NO NORDESTE
DA BAHIA

A mesorregido nordeste® do Estado da Bahia concentrou em 2003
cerca de 90% da sua produgio de castanha de caju, com a
microrregido de Ribeira do Pombal respondendo também por apro-
ximadamente 90% desse resultado, equivalente a 81% da produgao
total do estado. Inclusive, em funcio dessa concentragao, Ribeira do
Pombal tinha sido apontada, em 2003, na reunido realizada em
Fortaleza para as primeiras defini¢goes do Programa Fome Zero na
cadeia do caju, como a regido preferencial para o desenvolvimento
do projeto na Bahia.

Quase dois anos depois, em maio de 2005, uma equipe do
GTA fez uma visita a cidade de Ribeira do Pombal, encontrando-se
com representantes de entidades e liderangas de agricultores locais.
Na ocasido foi apresentada a proposta de estruturagio da cadeia pro-
dutiva do caju a partir da produgio familiar, tendo como eixo de
agdo organizativa a constitui¢ao de um ator central capaz de mobilizar
os produtores da regido em torno desse objetivo. Essa conversa evoluiu
para a realizagao, no més seguinte, de um semindrio em que a pro-
posta pdde ser mais amplamente discutida, incluindo as idéias a res-
peito do processo de mobilizagao inicial dos produtores. Como jd
visto, da mesma forma que no Sudoeste Baiano, com a cadeia da
mandioca, essa mobiliza¢do deveria articular-se com uma pesquisa
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para levantar a realidade socioecon6mica e ambiental da agricultura
familiar na cadeia produtiva do caju.

A criagdo do grupo de parceiros local evoluiu, com a Associagio
Regional de Convivéncia Apropriada a Seca (Arcas), de Cicero
Dantas, que assumiu a solicita¢ao de recursos 2 Fundagio Banco do
Brasil para a execugao do projeto de pesquisa-diagndstico-
mobiliza¢do, o Sebrae, a ASA, o DRS do BB e algumas prefeituras.
Foram definidos 21 municipios para integrar a base geogrifico-

produtivo-associativa do futuro empreendimento:

° Agua Fria

e Biritinga

e Lamario

e Sdtiro Dias

e Antas

e Novo Triunfo

e Jeremoabo

e Sitio do Quinto

e Banzaé

e Euclides da Cunha
e Quijingue

e Cicero Dantas

e Fdtima

e Heliépolis

e Nova Soure

e [tapicuru

e Olindina

e Ribeira do Pombal
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o Cipé
e Ribeira do Amparo
e Tucano

Com a defini¢ao da base de municipios, a seqiiéncia de semi-
ndrios e a pesquisa puderam ser planejadas. Aquilo que deveriam ser
os semindrios municipais assumiu, na realidade, em cada uma das
vezes em que se realizou, a forma de semindrios “microrregionais’:
seis cidades polarizaram duas ou trés outras, cujos produtores se deslo-
cavam até a cidade que iria sediar o semindrio: Agua Fria, Antas,
Banzaé, Cicero Dantas, Nova Soure e Ribeira do Pombal. O processo
seguiu 0 mesmo padrao jd visto no projeto da mandioca, até culminar
com um semindrio regional em dezembro, quando se decidiu pela
criagdo de uma cooperativa singular, com o objetivo de, no plano
produtivo-comercial, gerenciar um complexo de minifébricas organi-
zadas em torno de uma unidade central de classificacio e comercializagio.
Essa cooperativa recebeu o nome de Cooperativa da Cajucultura
Familiar do Nordeste Baiano (Cooperacaju).

Pelo que avaliaram os produtores, a Cooperacaju poderia chegar
a gerenciar um total de dez minifdbricas do porte definido no modelo
da Embrapa, de 208 t/ano. Contudo, levando em conta sua falta de
experiéncia na gestdo de um negdcio como esse, eles acharam por
bem comegar com um nimero reduzido de unidades, ampliando o
empreendimento ap6s terem ganhado experiéncia e autoconfianga.
Por ora, ficou acertado que a Fundagao Banco do Brasil iria financiar
seis, em duas etapas: na primeira etapa, implantando as minifdbricas
em Banzaé, Olindina e Cicero Dantas, e na segunda etapa em Sdtiro
Dias, Antas e Ribeira do Amparo. A localizagao das demais iria de-
pender do desempenho produtivo e organizativo das comunidades.
Ainda niao estd decidia a localizacao da unidade de classificacao e
comercializagao, se em Ribeira do Pombal ou em Cicero Dantas.

Com o atraso havido na elaboragao dos projetos de solicitagao
de recursos 4 Fundacao Banco do Brasil, a expectativa é de que as
trés primeiras estejam em condi¢oes de comegar a operar a partir de
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marco de 2007, quando a safra jd estard encerrada. Contudo, foi
acertado com a Conab a disponibiliza¢ao de recursos para 200 con-
tratos de R$ 500 cada um, para a compra de castanhas ainda na safra
de 2006-2007. Se o prego se mantiver em torno de R$ 1/kg, esses
recursos serdo suficientes para a aquisi¢ao de 100 toneladas. A idéia ¢
armazenar essas castanhas em um grande galpao existente em Cicero
Dantas, que a diocese de Paulo Afonso estd se dispondo a ceder para
a Cooperacaju; com isso a matéria-prima para operar as minifdbricas,
assim que ficarem prontas, estard assegurada.

A Cooperacaju vem funcionando nesse periodo pré-operacional
em dependéncias cedidas pela prefeitura de Ribeira do Pombal, tendo
suas despesas com secretdria, transporte e alimentagio para os dias
de reuniao, visitas as comunidades etc. financiadas por um pequeno
projeto de apoio da Fundagao Banco do Bbrasil. Esse projeto também
¢ responsdvel pela contratagdo recente de um assessor com grande
experiéncia em associativismo, o que tem contribuido para fazer com
que as decisdes da diretoria sejam colocadas em prética mais rapi-
damente. O Sebrae tem dado também o seu apoio, ainda nao confi-
gurado, contudo, em um programa de capacitagio plenamente
estruturado a partir de um debate com a dire¢io da cooperativa e
com os técnicos do GTA.

Por outro lado, o processo de filiagao evoluiu ao longo de 20006,
com o quadro associativo chegando ao final do ano com cerca de
220 produtores associados. Como ficou acertado que uma parcela
do valor da cota-parte serd constituida por 30 kg de castanha, jd
estdo garantidas mais de seis toneladas da matéria-prima para dar
inicio ao beneficiamento em uma minifébrica preexistente na co-
munidade de Tamburil, municipio de Banzaé, antes desativada e
agora recuperada pelos produtores locais para ser operada pela
Cooperacaju. O principal objetivo dessa iniciativa, além dos beneficios
intrinsecos, ¢ iniciar a diregdo da cooperativa nas lides de gestao da
logistica e do processo produtivo da minifébrica e, sobretudo, de
comercializagio.
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PARTE 3

O DESAFIO PRINCIPAL

Os relatos dos capitulos anteriores dao uma idéia da complexi-
dade das tarefas que se colocam no caminho que vai da for-
mulagio da Proposta ao éxito dos projetos. O propdsito desta
terceira e dltima parte ¢ retomar algumas questoes levantadas
no Referencial Metodolégico (RM), confrontd-las com a ex-
periéncia acumulada até o momento e procurar avangar no
entendimento dos principais desafios que hoje envolvem a
estruturagao da agricultura familiar em cadeias produtivas no
Nordeste.

E importante frisar que as reflexdes expostas tém como
referéncia a experiéncia de constitui¢io de empreendimentos
soliddrios da agricultura familiar o Nordeste, conforme adquirida
no desenvolvimento dos seis projetos apresentados. Nao se pretende,
portanto, que uma eventual pertinéncia das andlises elaboradas
nesse contexto, e com esse tipo de projeto, possa ser estendida
automaticamente para outras situagdes. As diferencas que
permeiam a realidade da agricultura familiar em todo o pais
sdo grandes, tanto em termos dos aspectos produtivos e de in-
ser¢ao no mercado, quanto no que diz respeito a tradigao
associativa. A compreensao da importincia da agroindustrializagao
no espago da agricultura familiar estd hoje bastante disseminada,
havendo propostas com perspectivas e orientagoes distintas das
adotadas nesses projetos, o que em parte decorre da diversidade
das situagoes existentes.

As questdes e argumentos desta tltima parte sao desen-
volvidos em dois capitulos. No capitulo 7, A compreensio prévia
e a experiéncia, algumas das propostas e premissas do RM sao
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analisadas a luz da vivéncia de implementa¢ao dos projetos. O
capitulo 8, Desenvolvimento e protagonismo coletivo, procura
mostrar como as reflexdes feitas acabam apontando a construgao
do protagonismo coletivo como o maior de todos os desafios,
aquele cuja superacao ird, sob condi¢bes apropriadas, pratica-
mente garantir o éxito dos projetos.
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CAPITULO 7

A COMPREENSAO PREVIA E A EXPERIENCIA

1 INTRODUCAO

Daleitura da parte 2, O desenvolvimento dos projetos, pode-se depreender
a existéncia de algumas caracteristicas comuns as trés cadeias produ-
tivas. Uma delas ¢ a posi¢ao absolutamente subalterna e subordinada
que os produtores ocupam na sua operagio. Subalterna porque
inferiorizada em termos de resultados econdmicos, com uma parti-
cipagdo insignificante no volume da renda gerada; subordinada porque
dependente das determinagdes que vém de outros espacos, de outros
atores com muito mais recursos financeiros, muito mais informagoes,
muito mais capacidade de definir os rumos e possibilidades que se
abrem e que se fecham a cada safra, a cada ciclo de negdcios. Essa
condi¢do subalterna e subordinada j4 era conhecida, fazendo parte
do quadro inicial de motiva¢ao da Fundagao Banco do Brasil e de
seus parceiros.

Outra caracteristica comum, igualmente esperada, mas nio na
extensdo em que se revelou nas trés cadeias, ¢ a fragilidade da capaci-
dade de produgao, expressa nos baixos niveis de produtividade da terra,
no caso da castanha-de-caju e da mandioca, e de produtividade das
colméias, na cadeia do mel. Esta tltima apresenta ainda sérias defi-
ciéncias relativas a higiene, conservagao e qualidade final do produto.

Cabe mencionar uma terceira caracteristica comum, também
conhecida pelos participantes e pelos estudiosos, entre estes os téc-
nicos dos 6rgaos de pesquisa e assisténcia técnica que sio parceiros
nos estados: a desarticulagio dos elos que constituem cada cadeia.
Contudo, muitos dos préprios participantes, talvez a maioria, com
uma visdo limitada por sua forma de inser¢ao, pelo lugar que ocupam,
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percebem mas nio chegam a compreender o fenémeno. A figura do
intermedidrio, simbolo maior da fragmentagio dessas cadeias pro-
dutivas, pode servir como referéncia para se buscar um entendimento
inicial do que estd em jogo.

Figura estigmatizada, ele ¢ visto como um parasita que sim-
plesmente se apropria de parte da renda que de direito pertenceria
ao produtor, auferindo um ganho totalmente desproporcional a sua
contribui¢do ao processo, mercé da disponibilidade de recursos fi-
nanceiros e de contatos com as empresas de beneficiamento, industrias
e entrepostos. Porém, esse juizo negativo que se faz do intermedidrio
erra o alvo se permanece no plano da condena¢io moral.

Tomando-se o exemplo da cadeia do caju, se o intermedidrio
existe, ¢ porque estd cumprindo uma fungao na circulagio da matéria-
prima, somente possivel em decorréncia da incapacidade e/ou falta
de interesse demonstrada, até agora, por produtores e industrias,
para estabelecer uma relagdo direta na venda/compra da castanha. A
remuneragio elevada, por sua vez, tem uma dupla raiz: por um lado,
o grau de importincia — para a operagio da cadeia — da ligagao que
ele faz entre os produtores e as industrias; por outro, a fragilidade —
politica e econdmico-financeira — dos produtores, que operam
atomizados, de forma desorganizada, sem reservas nem financiamentos
que lhes permitam algum poder de barganha. Atuando dessa forma,
eles sao obrigados a aceitar o valor que ¢ calculado, a cada safra, a
partir do prego de compra estabelecido pelas industrias, descontadas
as margens que sdo definidas e apropriadas pelos intermedidrios.

Em outras palavras, a realidade da cadeia na sua forma atual de
operagdo precisa da figura do intermedidrio, e lhe proporciona, além
disso, elevadas margens de remuneragdo. Portanto, indo além da
questao moral, ¢ preciso perceber as duas questdes importantes em jogo:
quais as conseqiiéncias negativas dessa situagdo para o funcionamento
das cadeias e, em segundo lugar, como poderia ser diferente?

A conseqiiéncia negativa visivel da atuacdo do intermedidrio ¢ o
valor mais baixo que o produtor recebe pelo resultado do seu trabalho,
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em comparagio com aquele que — em principio — poderia receber se
vendesse sua produgio diretamente para a industria. Essa remuneragio
menor ¢é lastimada normalmente em fungio dos impactos sobre suas
condi¢oes de vida, sobre suas possibilidades de acesso a um padrio
de consumo cada vez mais distante da pobreza. Do ponto de vista da
dindmica da cadeia, uma remuneracio rebaixada tem, contudo, im-
pactos que podem chegar a comprometer a competitividade do ar-
ranjo produtivo especifico em que isso esteja ocorrendo e, assim, a
prépria existéncia do produtor enquanto tal.

Em uma cadeia produtiva bem estruturada, a divisao da renda
total entre as suas diversas etapas — independentemente de qualquer
juizo a respeito da justica ou falta de justica que a caracterize — deve
garantir que a remuneracao dos agentes, além de cobrir os custos
correntes, permita a realizacao dos investimentos necessdrios a ma-
nutengdo da sua competitividade vis-2-vis outros arranjos produtivos
que estejam disputando os mesmos mercados. No exemplo da cadeia
do caju no Brasil, se a remuneracio do produtor de castanhas nio
for suficiente para estimuld-lo a adotar tratos culturais adequados, e
realizar investimentos periddicos na renovagio dos pomares, a oferta
tenderd a declinar; e com isso a capacidade ociosa das industrias
aumentard, diminuindo sua rentabilidade; se as inddstrias nio in-
vestem na comercializagdo, se nao acompanham a expansao da de-
manda e perdem competitividade, os mercados serdo crescentemente
ocupados pelos concorrentes de outros paises.

Em uma dindmica como essa, a rentabilidade cada vez mais
reduzida das industrias pode fazer do custo de oportunidade dos
recursos um poderoso incentivo a desativagao do negdcio, levando
os capitais investidos a correr atrds de outras oportunidades de apli-
cagdo. Se isso vier a acontecer de forma generalizada, a desestruturagao
da cadeia serd completa. Com as alteragoes devidas, levando-se em
conta as diferengas dos respectivos arranjos produtivos e de seus
mercados, o mesmo raciocinio pode ser aplicado as cadeias do mel e
da mandioca.
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Quando se passa a pensar nas alternativas a essa desarticulagao
e as ameagas maiores que ela suscita, trés possibilidades se apresentam:
um arranjo na linha da integragao subordinada que caracteriza, por
exemplo, as cadeias do fumo e de suinos no Sul do pais; ou uma
organizagio dos produtores que, amparada em uma capacidade de
financiamento adequada, supere sua atomizagao atual e lhes permita
negociar a matéria-prima diretamente e em grande escala com as
industrias; ou, entdo, uma organizac¢io dos produtores que avance
sobre as etapas de beneficiamento/industrializago e, na medida do
possivel, de comercializagio final, mantendo sob seu dominio o pro-
cesso de integracio da cadeia.

A primeira alternativa, além da manuten¢ao da subordinagio,
que lhe ¢ constitutiva, dependeria da iniciativa do capital industrial,
sobre a qual os produtores nio tém a menor influéncia. Em relago
as outras duas, apenas a terceira, pelo dominio que os produtores
passam a ter, pode proporcionar os mecanismos de apropriagio de
renda capazes de garantir em todas as etapas da cadeia o volume de
investimentos necessdrios a sustentagao da sua competitividade a
longo prazo.

Em outras palavras, a estrutura¢ao da agricultura familiar em
empreendimentos sustentdveis e soliddrios ao longo das cadeias
produtivas de que ela participa responde — simultaneamente — as
exigéncias colocadas pelas trés caracteristicas comuns dos projetos
analisados: a posi¢ao subalterna e subordinada dos produtores; os
baixos niveis de produtividade da etapa agricola ou extrativa, de pro-
duc¢io da matéria-prima; e a situagdo de desarticulagdo das cadeias.
Nesse sentido, a realidade encontrada no processo de implantagio
dos projetos s6 fez reforgar a convicgao que se tinha quanto a impor-
tAncia e ao acerto estratégico dos objetivos da proposta da Fundagao e
seus parceiros, conforme explicitados no Referencial Metodoldgico (RM).

Se, em termos dos objetivos, as percep¢des que a realidade vem
proporcionando ratificam o acerto da Proposta, o que pode ser dito
a respeito das agdes voltadas para a sua efetivagao? As observagoes a
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seguir irdo procurar responder a essa pergunta considerando o ponto
de partida representado pelas idéias do RM, confrontando-as com a
experiéncia dos projetos. Para esse contraste serdo selecionados alguns
pontos da metodologia julgados mais relevantes, enquanto do lado
da experiéncia serao tomadas — principalmente — as vivéncias pro-
porcionadas pela implantagio dos projetos nas cadeias da mandioca
e do caju na Bahia, onde, desde o inicio, se procurou seguir suas
orientagdes; quanto aos demais projetos, a experiéncia neles adqui-
rida serd considerada com bastante freqiiéncia, até mesmo em razao
de ndo terem seguido uma referéncia metodoldgica sistematizada e
explicita, servindo por isso, quando for o caso, como uma espécie de
“grupo de controle” relativamente ao observado naqueles onde o

RM foi aplicado.

2 A IDENTIFICACAO DO GRUPO INICIAL DE PRODUTORES

Na visio do RM, a primeira etapa no trabalho de desenvolvimento
da Proposta é a identificagdo de um grupo inicial de produtores com
potencial para liderar um projeto de estruturagio da agricultura fa-
miliar em uma cadeia produtiva. Ter esse potencial significa, antes
de tudo, estar localizado em uma regido que apresente as seguintes
caracteristicas: volume de produgo suficiente para atender a escala
provével do empreendimento a ser constituido; niveis de pobreza
que demandem esse tipo de projeto; presenca de institui¢oes de apoio;
existéncia de entidades associativas e predisposi¢ao dos atores locais
para a formagao de parcerias. Como essas quatro condi¢oes dizem
respeito a uma regido, devendo ser entendidas como pré-requisitos
gerais, falta ainda apontar a qualidade prépria que se espera encontrar
nos seus produtores para identifici-los como potencialmente aptos
a integrar um projeto.

Sem tratar do seu conteddo, preferindo antes indicar a forma
em que ela se manifesta, essa qualidade se expressa, para o RM, na
“existéncia, ou disposi¢ao para formar organizagoes de produtores,
conselhos comunitdrios, sindicatos, féruns de desenvolvimento local
etc.”. A experiéncia acumulada nos seis projetos aqui apresentados,
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além de outros reportados na jd vasta literatura sobre geragao de
trabalho e renda, permite afirmar que nesse ponto o RM aborda
pela primeira vez a questdo central de toda a Proposta.

Tomando-se como exemplo o desenvolvimento do projeto na
cadeia da mandioca na Bahia, vale recordar o cuidado havido nesse
momento de implantagao da metodologia, bem como a rica histéria
politico-associativa encontrada na regiao de Vitéria da Conquista; o
mesmo pode ser dito do projeto na cadeia do caju, na regido de
Ribeira do Pombal, no nordeste baiano. Por outro lado, nos trés
primeiros projetos da cadeia do caju, no Piaui, no Ceard e no Rio
Grande do Norte, o histérico de associativismo dos grupos partici-
pantes ¢ bastante distinto, com a componente politica — relacionada
as lutas reivindicativas dos trabalhadores rurais — muito menos pro-
nunciada, salvo em duas ou trés associagoes de assentados que ainda
mantém viva a histéria da luta pela posse da terra; a0 mesmo tempo,
excetuando-se a experiéncia da Coopercaju em Serra do Mel, esses
grupos nao possuem um acimulo de experiéncia no terreno do
associativismo econémico capaz de “compensar” esse relativo
distanciamento da vivéncia mais estritamente politica. J4 no projeto
da cadeia do mel, com sede em Picos, Piauf, a realidade associativa é
ainda mais diferenciada, uma vez que os grupos de produtores inte-
grantes do projeto jd dispunham de uma experiéncia no cooperativismo
bastante amadurecida quando do seu inicio.

O que se pode extrair de ligao desse confronto entre a formulagao
do RM e as experiéncias dos seis projetos? Em primeiro lugar, quando
0 RM relaciona, colocando no mesmo plano, diversos tipos de expe-
riéncias associativas — organizagoes de produtores, conselhos comunitdrios,
sindicatos, foruns de desenvolvimento local etc. —, o que ele estd efetiva-
mente demandando? Essa é uma pergunta pertinente porque o que
estd em questdo ¢ a constitui¢ao de um empreendimento de natureza
econdmica, destinado, entre outros desafios, a disputar mercados
com empresas capitalistas de porte nao desprezivel. Nesse sentido,
seria razodvel esperar a concessao de certo privilégio a existéncia ou &
disposi¢io para formar associagies de produtores.
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Se ndo h4 tal privilégio, o que estd sendo considerado indis-
pensdvel é a presenca de algo que poderia ser chamado de vocagio
ou competéncia associativa bdsica, capaz de se manifestar de diversas
formas: em iniciativas produtivas, comunitdrias, sindicais etc. A razao
para o RM demandar a existéncia dessa capacidade bdsica parece
residir no duplo cardter do tipo de empreendimento que se estd
tratando de constituir. De fato, um empreendimento sustentdvel e
soliddrio estruturado ao longo de uma cadeia produtiva, concebido
como instrumento estratégico na luta pela superacio da pobreza,
exibe necessariamente, ao lado de sua dimensio econémica, um com-
ponente que — além de politico — ¢ fortemente ideolégico. Dessa
forma, um pressuposto que o RM nio explicita, embora seja essencial
a légica de suas proposigdes, é que essa capacidade, vocagao ou pendor
associativo bdsico, uma vez existindo, pode amadurecer e crescer nas
dire¢bes necessdrias a sustentagao dos empreendimentos.'

Aplicando esse raciocinio as experiéncias aqui analisadas,
poder-se-ia dizer que nos dois projetos da Bahia, cuja histdria
associativa ¢ mais marcadamente politica, serd extremamente im-
portante que haja crescimento da sua capacidade operacional, do
tipo proporcionado por uma vivéncia maior no associativismo de
cunho econdmico. Simetricamente, a densidade econ6mica da ex-
periéncia cooperativa na cadeia do mel deve ganhar consisténcia ainda
maior, se refor¢ada em sua dimensdo politico-ideoldgica.

Nos trés projetos iniciais da cadeia do caju constata-se, porém,
uma situa¢io de caréncia em ambas as dimensées do associativismo
aqui tratadas, a politico-ideoldgica e a econdmica, com as excecoes
jd assinaladas. A percep¢ao de tal caréncia emergiu na experiéncia de
desenvolvimento desses projetos, pois, considerando-se apenas o que
estd expresso no RM, que menciona tdo-somente a existéncia, ou
disposi¢do para formar organizagoes, ela nao deveria existir. Se existe,
a despeito de todas as comunidades participantes nos trés projetos ji

1. A questdo da validade desse pressuposto, ou dos limites que a realidade possa impor a sua validade, sera
retomada mais adiante, ainda nesta secdo.
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possuirem associagdes e preencherem, portanto, a condi¢ao men-
cionada, conclui-se que o requisito, pelo menos da maneira como
estd formulado, ¢ insuficiente. E nio se precisa ir longe para perceber
que essa insuficiéncia decorre do fato de sua colocagio no RM nio
vir acompanhada de uma discussao sobre a qualidade da experiéncia
associativa das comunidades envolvidas.

Como ¢ de conhecimento geral, a simples existéncia de uma
associagdo nio diz nada a respeito da vida associativa de uma comu-
nidade, j4 que existem associagdes “s6 no papel”, outras que “possuem
donos” etc. Embora talvez nao seja simples precisar o conceito de
“qualidade associativa”, também nio ¢ tdo complicado relacionar
algumas caracteristicas que possam servir como indicadores da exis-
téncia de um associativismo vivo e auténtico, isto ¢, onde possam ser
encontradas iniciativas e realiza¢oes coletivas relevantes, e onde haja
participagao da comunidade, exercicio democrdtico do poder etc.

Nesse sentido, com a experiéncia dos seis projetos confirmando
integralmente outras andlises, incluindo as observagoes levantadas
na avaliagao do Programa de Apoio ao Pequeno Produtor (PAPP),
discutida no capitulo 1, nio resta ddvida a respeito do cardter estraté-
gico desse momento inicial no desenvolvimento dos projetos. Algumas
implicagdes precisam entdo ser exploradas, a primeira delas consis-
tindo no aprofundamento da discussao e na formulago, a mais precisa
possivel, do conceito de qualidade associativa. O avango da discussao
sobre a relevincia dessa questdo, seu aprimoramento conceitual, in-
cluindo a elaboragao de indicadores, e sua incorporagao no protocolo
metodoldgico de desenvolvimento dos projetos irdo ampliar a com-
preensio — de todos — sobre a relevincia do ponto do qual se parte
para a constitui¢ao do protagonismo coletivo desses processos.

Como, de uma maneira geral, o ponto de partida nao serd o
ideal, a exemplo do acontecido nesses seis projetos, a segunda impli-
cagdo a ser explorada retoma a questio do pressuposto assumido
pelo RM de que os produtores teriam uma capacidade associativa
bdsica, capaz de se desenvolver nas dire¢bes desejadas. Ressalvadas
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eventuais particularidades de um ou outro grupo, nio ¢ dificil admitir
tanto a existéncia dessa capacidade associativa bdsica, caracteristica
da sociabilidade humana, quanto a possibilidade do seu desenvolvi-
mento. O que nao parece tao fécil é identificar — e saber promover —
os processos através dos quais a vida associativa dos produtores pode
alcancar o grau de amadurecimento necessdrio a sustentagao de em-
preendimentos como aqueles de que se trata aqui.

Esses processos deverdo certamente envolver significativos in-
vestimentos em formacio e capacitagao, além de atividades de acom-
panhamento e assessoria continuada. A defini¢ao dos conteddos
cognitivos, das metodologias de formagao e de assessoria, o tempo
requerido para que as transformagdes almejadas possam se manifestar,
todas estas sao questdes que dizem respeito ao desenvolvimento do
ator protagonista, tal como concebido no RM. A elas se voltard mais
adiante.

3 A ARTICULACAO DOS PARCEIROS

O RM coloca bastante énfase na necessidade de ser montada uma
articulagdo de parceiros destinada a proporcionar um suporte inte-
grado a cada empreendimento: “Faz-se necessdrio organizar um
suporte integrado para atendimento das necessidades dos empreen-
dimentos econdmicos sustentdveis e soliddrios...”; é fundamental a
existéncia de uma “...articulagio de parceiros que organiza e
disponibiliza o acesso e o atendimento das demandas especificas e
complexas...”. E ainda:

Os pequenos produtores pobres, os excluidos em geral, possuem o trabalho e
para um empreendimento econdmico ter sucesso é preciso capital e hoje, princi-
palmente, conhecimento. Nessa drea do conhecimento as necessidades sdo
amplissimas, vao desde a necessidade de escolarizacdo até a capacitacdo para o
dominio do planejamento estratégico e da gestéo de plano de negécios (RM, p. 5).

A experiéncia de implementagio da Proposta confirma e amplia
as exigéncias da andlise e das afirmacoes do RM. Essa ampliacao se
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dd de duas maneiras: uma no plano local, no 4mbito de cada projeto
que estd sendo implantado, e outra no plano institucional mais geral,
extravasando os limites de um tnico projeto.

No plano mais geral, nas experiéncias apresentadas sempre esteve
presente, ao lado da Fundagio Banco do Brasil, um conjunto de
parceiros que se interessaram pela proposta de estruturagao da agri-
cultura familiar em cadeias produtivas por considerd-la uma estratégia
promissora, nao apenas de superagio da pobreza, mas, indo além,
de genuino desenvolvimento econémico e social.

A participagao de Banco do Brasil, Unitrabalho, Servigo Brasi-
leiro de Apoio as Pequenas e Médias Empresas (Sebrae), Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa), Petrobras, Companhia
Nacional de Abastecimento (Conab), Banco Nacional de Desenvol-
vimento Econ6émico e Social (BNDES), Ministério do Trabalho e
Emprego, Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome,
e da Organizagao Intereclesidstica de Cooperagao para o Desenvol-
vimento (ICCO), vai além da inser¢ao objetivamente identificdvel
de cada uma dessas instituigdes nesse ou naquele projeto. Além das
contribuigbes concretas que estao aportando a cada projeto especifico,
sejam os recursos financeiros ou os conhecimentos técnicos que detém,
ou podem mobilizar, elas trazem uma densidade institucional indis-
pensédvel ao amadurecimento das decises, além das orientagdes mais
fundamentais na condugio de todo o processo. Dessa forma, os
méritos e &xitos dos projetos poderao legitimamente ser considerados
méritos e éxitos desses parceiros, através da mediagao de uma arti-
culagio que sé acontece por for¢a de sua decisao.

Esse nivel mais amplo de articulagio de parcerias ndo é um
tema de que trata o RM, pois, embora advogando de forma geral a
estruturacio de empreendimentos sustentédveis e soliddrios em cadeias
produtivas como uma estratégia de superagao da pobreza, a perspectiva
metodoldgica do RM focaliza a implementa¢ao de um projeto espe-
cifico. No entanto, como a experiéncia vem mostrando, aquele nivel de
articulagao, além da importincia apontada, contribui decisivamente
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para a difusdo da Proposta em outros espagos institucionais, facili-
tando inclusive a construgao das parcerias estaduais e locais necessdrias
a viabiliza¢do de cada projeto individualmente considerado.

Passando entio ao 4mbito de implantagdo de um projeto con-
creto, a experiéncia até agora adquirida refor¢a uma série de idéias
expostas no RM, tanto no sentido positivo, em func¢io dos resultados
alcancados uma vez seguidas suas orientagdes, como no sentido ne-
gativo, em decorréncia de dificuldades surgidas, cuja origem pode
ser atribuida a uma compreensao incorreta de certas prescrigoes nele
contidas. A motivagao para se aprofundar a discussio a esse respeito
decorre da importancia de se valorizar o papel que as articulagoes de
parceiros vém desempenhando em todos os projetos, ¢ da necessidade
de serem superadas algumas das limitagdes que os atuais arranjos
tém mostrado. Como exemplos de atuagoes imprescindiveis no de-
senvolvimento dos projetos, podem ser citados os papéis desempe-
nhados pelas superintendéncias regionais do Banco do Brasil, pelo
Sebrae, Conab e Embrapa, em termos de institui¢oes de Ambito na-
cional, pela Emparn, na cadeia do caju no Rio Grande do Norte,
pela Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia (Uesb) na cadeia
da mandioca da Bahia, entre tantas outras.

No Rio Grande do Norte, o projeto na cadeia do caju iniciou-se
antes da constituigao do Grupo Técnico de Assessoria (GTA) e, por
iss0, suas a¢bes no tiveram no comego a orienta¢ao do RM. Contudo,
a idéia da montagem de uma articulagio local de parceiros j4 existia
desde que a Proposta havia sido definida no 4mbito do Programa
Fome Zero. Dessa forma, com o comité gestor constituido para exercer
praticamente o mesmo tipo de fungdo atribuida a articulagio de
parceiros no RM, foi possivel dispor do conhecimento e da atuagao
da Emparn nas etapas operacionais do projeto, em particular na
aquisi¢ao dos equipamentos e no suporte técnico demandado pelas
associagdes nos momentos iniciais de funcionamento das minifdbricas.
Também no projeto da mandioca, a participagio da Embrapa e da
Uesb na formulagao da pesquisa socioambiental e na andlise dos seus
resultados foi fundamental para a consisténcia e o sucesso dos processos
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de levantamento de informagoes e de mobilizagao dos produtores,
concebidos e desenvolvidos de forma articulada.

Além desses exemplos, que servem para mostrar como sio di-
ferenciadas as necessidades e possibilidades de cooperagao colocadas
pelos projetos, quando pensados individualmente, hd que se valorizar
também algumas demandas comuns que vém sendo atendidas por
parceiros presentes em todos os seis projetos, como € o caso do Sebrae,
da Conab e do Banco do Brasil, cujas superintendéncias regionais e
agéncias nos estados contribuem ativamente nos processos de arti-
culagdo das parcerias, na oferta de crédito e nas tarefas de
intermediagio dos repasses financeiros feitos pela Fundagio. E im-
portante, portanto, registrar que as a¢des levadas a cabo nos seis
projetos aqui analisados somente alcangaram o volume mostrado
nos capitulos anteriores em razio do conjunto de parcerias que foi
possivel construir, sendo fundamental em todo o processo o papel
articulador desempenhado pelas superintendéncias regionais do Banco
do Brasil.

Como a experiéncia de funcionamento dessas parcerias nio foi
muito diferenciada, pode-se perceber, ao lado dos éxitos alcangados,
algumas deficiéncias de ordem geral. A principal delas foi a
inexisténcia de um profissional contratado para se dedicar especifi-
camente a0 projeto nas suas fases iniciais.

O RM prevé que essa contratagao acontega depois de o empreen-
dimento soliddrio estar constituido, mas a experiéncia mostrou que
aarticulagdo de parceiros teria muito a ganhar se, desde o comego, jd
se pudesse contar com a colaboragio de um profissional com expe-
riéncia em trabalhos de organizagio social, com um perfil de gestor
de projetos, em condi¢des de conduzir oficinas e gerenciar processos
de planejamento participativo. Como ficou claro, em muitas cir-
cunstincias as pessoas que personificam as parcerias nao conseguem
liberar-se das atribuigbes que tém nas institui¢des que representam,
com o encaminhamento das ag¢oes sofrendo atrasos que poderiam
ser evitados se existisse um profissional dedicado exclusivamente ao
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projeto; além disso, a eficiéncia de grupos operativos, como as arti-
culagbes de parceiros montadas para apoiar o desenvolvimento dos
projetos, ¢ muito dependente da possibilidade de se contar com ins-
trumentos adequados de planejamento, monitoramento e avaliagio
das agoes.

A necessidade de se contar com esse recurso nao foi percebida
no inicio e, assim, s apds a constitui¢ao do GTA ¢ que houve con-
digdes de se dispor de técnicos para trabalhar o planejamento das
agdes, com os encaminhamentos locais continuando durante algum
tempo a depender da iniciativa dos parceiros. A partir de certo ponto
a Fundagio Banco do Brasil tomou a iniciativa de financiar os
chamados “projetos de apoio”, nos quais, entre outras necessidades,
contemplou-se a figura de um profissional capaz de assumir a execu¢ao
de algumas das tarefas definidas pelas oficinas de planejamento e de
se responsabilizar pelo acompanhamento dos planos de trabalho em
sua integralidade.

A importincia de a articulagao de parceiros funcionar de forma
planejada, com amparo em algumas metodologias, mesmo que simples,
de planejamento participativo, vai além da questdo da eficiéncia na
utilizagdo dos recursos, em particular do tempo que as tarefas levam
para serem concluidas. O espago do planejamento constitui-se numa
oportunidade para os parceiros refletirem de forma sistematizada
sobre o projeto como um todo. Para se chegar de forma consistente
aum conjunto de a¢des planejadas coletivamente, entram em questao
os objetivos do projeto, os recursos disponiveis e as condigbes para
sua utilizagio, e também suas origens, filosofia e principios de atuagio.
Com isso se reforga a sua identidade e torna-se mais fécil enxergar a
maneira como a articulagdo de parceiros pode servir ao desenvolvi-
mento de um projeto segundo sua razdo de ser, sua filosofia e um
conjunto definido de principios.

Como os exemplos dos primeiros projetos do Polonordeste
mostraram, se as contribuigdes dos parceiros sao orientadas principal-
mente pela oferta que estdo prontos a disponibilizar, e se as demandas
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reais dos projetos e dos atores sociais que devem ser seus protagonistas
principais s3o subestimadas, as probabilidades de éxito dos empreendi-
mentos caem vertiginosamente. Em outras palavras, o investimento
em agdes de planejamento metodologicamente bem trabalhadas ¢ o
caminho para que os parceiros possam perceber melhor sua prépria
identidade coletiva, compreender as relagoes que devem manter com
0 projeto e seus atores protagonistas, sendo capazes, dessa forma, de
avaliar corretamente se as contribuiges que estio prontos para
aportar sio aquelas de que o projeto realmente necessita. A partir
desse novo patamar de compreensio ¢ possivel rever formas de con-
tribui¢do talvez uteis em outros contextos, mas que precisam ser
reformuladas quando se trata de objetivar o projeto e a parceria em
vista. Essa ¢ a tinica maneira de avancar na eficdcia das contribuicoes,
de cada um e do coletivo, sem as quais qualquer ganho de eficiéncia
torna-se irrelevante.

4 A PARCERIA ESTRATEGICA

Apés a identifica¢io do ator protagonista do empreendimento e a
montagem da articulagio de parceiros que dard sustentagdo ao pro-
jeto, a constitui¢do de uma “parceria estratégica entre o ator prota-
gonista e a articulagio de parceiros” é, segundo o RM, o terceiro
momento da defini¢io de atuagio na cadeia produtiva. A despeito
do seu cardter central, e da importincia dessa parceria para o éxito
dos projetos, no sao muitas as observagdes feitas a respeito de suas
caracteristicas e forma de funcionamento. Apesar de jd terem sido
transcritas anteriormente, vale a pena repetir as breves consideracoes
dispensadas a esse ponto pelo RM no seu capitulo 5 e, em seguida, no 7:

0 ator protagonista do projeto de empreendimento econdmico sustentdvel e so-
lidario e a articulacdo dos parceiros estabelecida para o projeto devem firmar um
Acordo de Parceria Estratégica. Esse acordo deve prever as questdes relevantes
da parceria, desde o periodo de duracdo até as atribuicbes gerais e a dindmica
operacional da parceria.

A parceria estratégica deve prover um profissional da articulacdo dos parceiros
com presenca permanente no empreendimento durante a vigéncia da parceria.
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Esse profissional deve atuar na gestdo do planejamento estratégico do empreen-
dimento (...) A pratica da parceria estratégica entre o Ator Protagonista e a Articulagao
de Parceiros deve estar centrada na implementacdo do planejamento estratégico
e na concepgao de um progressivo e firme “andar com as proprias pernas” por
parte do Ator Protagonista e uma reducdo sistematica da importancia da Articulacdo
de Parceiros na perspectiva de uma autonomia substantiva e consistente do Ator
Protagonista.

Talvez pelo cardter sucinto com que esse ponto foi tratado, e
certamente em decorréncia da falta de experiéncia com a Proposta, nao
se firmou na execugao de nenhum dos projetos o Acordo de Parceria
Estratégica indicado no RM. Na prdtica, apés a constitui¢ao formal
do chamado “ator protagonista”, ou seja, com a elei¢do e posse da dire-
toria do empreendimento, concebida e constituida para ser a lideranga
de todo o processo, criou-se, em alguns casos, pela auséncia de uma
orientagao mais explicita, uma espécie de vdcuo nas relagoes entre a
articulagio de parceiros e esse ator-lider. Por um lado, a diretoria do
empreendimento (uma cooperativa singular ou uma central de coope-
rativas) vé-se defrontada com uma quantidade grande de tarefas que s6
ela pode encaminhar. Por outro lado, a partir dai, o papel da articulagao
de parceiros, que havia sido muito ativa e protagbnica na fase de
constitui¢io do empreendimento (elaboragio do relatério de infor-
magoes prévias, identificagio das liderancas dos produtores, realiza¢ao
do diagndstico socioambiental, mobilizagio das comunidades etc.)
passa necessariamente por mudangas cuja compreensdo e assimilagao
nao sao simples. As implicagbes priticas do significado do protagonismo
dos produtores, isto ¢, seu cardter de elemento constitutivo essencial
da concepgio da Proposta, sao — até por dever de oficio — bem com-
preendidas pelo GTA. Mas alguns parceiros, cujas atividades nio
tém como foco o trabalho de promogio social, mostraram, nesse
momento do projeto, alguma dificuldade com a transigao de papéis.
Foi entao que emergiu com mais clareza a necessidade de se contratar
um profissional para atuar junto a diretoria do empreendimento.

Contudo, a forma como tem se verificado a presenga desse
profissional, requerida explicitamente pelo RM para “atuar na gestao

183 7/3/2007, 15:44



‘ Cap07.pmd

184 | NEGOCIOS SOLIDARIOS EM CADEIAS PRODUTIVAS

do planejamento estratégico do empreendimento”, bem como as
atribuigoes por ele assumidas, nao tém sido compreendidas da mesma
maneira em todos os projetos. De uma maneira geral, seu papel estd
sendo auxiliar nas tarefas e encaminhamentos decididos pelo ator
protagonista recém-constituido, além de, simultaneamente, fazer a
mediagao entre as demandas do empreendimento e as possibilidades
de contribuigao dos parceiros. Em outras palavras, sua atuagio estd
sendo pautada pelas necessidades que a prética de desenvolvimento
dos projetos vem colocando, nao tendo sido feita ainda uma discussao
mais aprofundada a respeito do significado dessa fungdo no contexto
da constituigao e do desenvolvimento da “parceria estratégica entre
o ator protagonista e a articulagdo de parceiros”.

A importincia maior de se realizar essa discussao decorre do
fato de ela ser parte integrante do principal desafio a ser vencido
pelos projetos. Esse desafio, repetindo as palavras com que a questao
foi aqui abordada pela primeira vez, no capitulo 3, consiste em rea-
lizar “a transformagio de um grupo de agricultores familiares em
protagonistas de um empreendimento relativamente complexo no
que diz respeito 2 articulagio das etapas de produg¢do primdria, de
beneficiamento/industrializacao e de comercializacio”. Em outros
termos, trata-se de definir, nessa questao especifica, o papel que um
profissional capacitado na gestao de projetos de natureza econémica
e cardter soliddrio deve desempenhar junto a diretoria de cooperativas
recém-formadas, tendo presente que o critério dltimo de avaliagdo
da sua atuagdo serd a contribuicio que terd dado ao desenvolvimento
do protagonismo dos produtores na condu¢ao do empreendimento.

Conforme também mencionado naquele capitulo, a auséncia
de uma elaboragao prévia, de cunho metodoldgico, sobre a questao,
“deixa para o momento da execugao a responsabilidade de encontrar
os caminhos que levario a esse objetivo”. E, nesse sentido, na execu¢ao
dos projetos, os caminhos até agora percorridos ainda nao permitiram
vislumbrar uma resposta e uma proposta consistente para a questao
mais geral, da qual o papel desse profissional ¢ apenas um aspecto:
como deve se dar o processo de desenvolvimento de um protagonismo
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efetivo dos produtores? Essa ¢ a questdo cuja resposta serd também a
defini¢ao de quais caracteristicas deve ter e como deve funcionar a “par-
ceria estratégica entre o ator protagonista e a articulagao de parceiros”.

5 O FINANCIAMENTO DOS PROJETOS

O RM ¢ ainda mais parcimonioso nas consideragdes relativas ao
financiamento dos projetos. A insuficiéncia de suas formulagoes pode
ser percebida repetindo-se a transcri¢io de parte do seu capitulo 7,
que trata desse ponto:

[Em sua] dimens&o econdmica [os] empreendimentos devem ser vidveis. Assim, 0s
investimentos nessa area devem ser reembolsaveis em condicbes apropriadas.

A dimensao socioambiental assume papel tipico de politica publica e essa area deve
contar com parcerias amplas que propiciem recursos e servicos néo reembolsaveis,
na concepcdo de investimentos para a inclusdo e sustentabilidade social.

Ou seja, faz-se apenas uma declaragio de principios, distinguin-
do-se os recursos voltados para financiar a “dimensio econdmica”
dos empreendimentos, que “devem ser reembolsdveis em condigoes
apropriadas’, daqueles direcionados ao financiamento da “dimensao
socioambiental” que, por assumir “papéis tipicos de politica pablica”,
devem ser de natureza nao-reembolsdvel, “na concepgio de investi-
mentos para a inclusio e sustentabilidade social”.

A insuficiéncia mencionada se d4 em dois niveis, o primeiro
dizendo respeito ao nao aprofundamento de uma discussao extre-
mamente necessdria: os recursos voltados para o financiamento da
“dimensao econdmica” de empreendimentos soliddrios constituidos
na perspectiva de uma estratégia de superacao da pobreza devem ser
— necessariamente — reembolsdveis? Uma resposta afirmativa estaria
na contramio da Proposta que vem sendo executada e ¢ aqui apre-
sentada, constituindo por isso um contra-senso fazé-la constar — sem
maiores qualifica¢des — de um documento assumido como o RM de
uma tal Proposta.
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Uma hipétese plausivel para explicar tal contradi¢io ¢ o fato
de 0 RM, em fun¢io de sua preocupagio com a viabilidade e a ren-
tabilidade dos empreendimentos, ter inadvertidamente generalizado
uma condi¢ao que, de maneira nenhuma, pode ser absolutizada,
considerando-se a diversidade de realidades sociais e econdmicas da
agricultura familiar no Brasil. Sendo a capacidade de pagamento
dos financiamentos a forma costumeira de se enxergar o patamar
minimo de viabilidade dos negdcios capitalistas, nao ¢ dificil trocar-se
a expressao de uma necessdria preocupagio com a viabilidade/renta-
bilidade dos empreendimentos por um postulado imperativo quanto
ao reembolso dos recursos empregados no financiamento da “di-
mensio econdmica’.

Outro aspecto relativo ao financiamento que precisa ser dis-
cutido, e ndo estd presente no RM, diz respeito a duas questoes do
desenvolvimento dos projetos que, além de também possuirem ca-
rdter politico-programdtico, estao colocadas na ordem do dia de todos
os seis empreendimentos. Essas questdes s3o o financiamento das
despesas pré-operacionais e do capital de giro. Embora apresentem
pontos de contato, elas merecem ser discutidas separadamente, em
razao de sua importincia e de sua natureza distinta.

A questdo do financiamento das despesas pré-operacionais ge-
ralmente é omitida na literatura sobre economia solid4ria. Auséncia
ficil de se compreender, quando se leva em conta o pequeno peso
relativo que a “dimensao econdémica” como um todo ainda possui
nessa literatura. Além disso, mesmo no conjunto das questoes eco-
noémicas, o tratamento especifico das despesas pré-operacionais nao
¢ valorizado, talvez pela prépria dificuldade de se vislumbrar formas
adequadas para o seu financiamento, sendo ele visto como integrando
as necessidades de capital de giro dos empreendimentos.

Despesas pré-operacionais, como o nome diz, sao aquelas que
precisam ser feitas antes que o empreendimento comece a operar,
tais como estudos de viabilidade, taxas relativas as diversas licencas,
despesas com reunides da diretoria, viagens necessdrias, visitas as
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comunidades, consultorias etc. Contudo, no contexto da presente
discussio, interessa ampliar esse conceito, transformando-o de forma
a contemplar também os custos fixos nao cobertos pela diferenga
entre as receitas e os custos varidveis. O empreendimento apresenta
custos fixos nao cobertos até atingir o chamado “ponto de equilibrio”,
quando as receitas passam a ser capazes de cobrir todos os custos
operacionais. Geralmente esses custos a descoberto s3o considerados
um prejuizo normal de inicio do negdcio, a ser recuperado depois,
quando os resultados se tornarem positivos.

A importancia de se destacar essa questo é dbvia: se os recursos
que os grupos de produtores possuem para investir nos empreen-
dimentos s3ao muito reduzidos, os projetos devem ser desenhados
considerando-se o cdlculo e o cronograma de realizagao dessas despesas,
com a previsao das fontes correspondentes. Nos projetos relatados,
excluindo-se o que foi gasto na realizagdo dos diagndsticos
socioambientais, e coberto com os recursos de dois pequenos projetos
especificamente voltados para tal finalidade, essas despesas comegaram
a surgir, como era de se esperar, tdo logo os “atores protagonistas”,
isto é, as cooperativas singulares ou centrais de cooperativas, sao
constituidos. Até o momento elas também tém sido atendidas com
projetos concebidos para suportar pequenas despesas administrativas
e de gestdo, com um horizonte temporal bastante limitado.

Ou seja, ainda estd por se desenvolver uma discussao aprofundada
da natureza especifica desse tipo de despesa no processo de maturagio
do negécio. E necessdrio fazer uma estimativa de seu valor e de sua
distribuigdo temporal, com a garantia de recursos para financig-la —
af sim, “em condigoes adequadas de reembolso” —, até que a operagao

s¢€ torne aU,tO—SUStCIlté.VCI.

Em relagao aquilo que aqui, numa acepgio estrita, é considerado
o capital de giro dos empreendimentos, ou seja, os recursos necessdrios
a fazer girar o ciclo de aquisi¢ao e transformagio dos insumos, ma-
nutengo dos estoques e vendas, também nao hd no RM qualquer
indica¢do relativa a forma como o mesmo deva ser tratado pelos
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projetos. Essa auséncia contrasta com o destaque que o tema vem
adquirindo nos textos e féruns de economia soliddria, em que a su-
peragio dos impasses atualmente a ele associados ¢ vista como fun-
damental para as perspectivas de éxito dos empreendimentos.’

Tais impasses sao histéricos. Foge ao escopo do presente trabalho
avangar na discussao de suas causas, que parecem estar profunda-
mente enraizadas na tradi¢ao do crédito comercial brasileiro. Além
do custo elevado, as linhas de financiamento do capital de giro s3o
escassas e praticamente inacessiveis a empreendimentos de cardter
soliddrio: mesmo que as projegoes econdmicas de planos de negécio
bem fundamentados mostrem valores excelentes, dificilmente uma
solicitagdo de recursos para capital de giro passard pelos critérios de
andlise de risco das instituigdes bancdrias, seja pela dificuldade de se
dispor de garantias reais, seja pela desconfianga quanto a capacidade
de gestao dos trabalhadores.

Para os presentes projetos ¢ inadidvel o enfrentamento dessa
questdo, jd que nio faz sentido chegar ao ponto em que empreendi-
mentos estao em condi¢des de serem operados sem que ela tenha
sido plenamente equacionada. Nos casos dos projetos em andamento,
o inicio das operagdes se tornou possivel em razao do apoio da Conab
na compra de castanhas por parte das minifébricas. Embora outras
possibilidades possam e devam ser exploradas, como o Pronaf
Agroindustria, é necessdrio viabilizar-se uma solugao especifica para
a questdo do capital de giro, ou seja, desvinculada do financiamento
associado a capital fixo, ndo apenas para projetos como os aqui tra-
tados, mas, de uma maneira geral, para todos aqueles que possam
apresentar reais perspectivas de sucesso.

Nesse sentido, nao hd como subestimar a importincia da quali-
dade da gestao do empreendimento na conformagio de um cendrio em
que as perspectivas de sucesso sejam reais. A gestao financeira ¢, em

2. Como mencionado, nesses debates néo se costuma destacar, do financiamento do capital de giro, nem o
financiamento das despesas pré-operacionais, nem os prejuizos iniciais de empreendimentos novos.
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particular, um dos aspectos mais sensiveis da gestao do empreendi-
mento, uma vez que, tratando de uma drea para a qual fluem os
resultados do que se passa de ruim ou de bom nas demais 4reas, ¢
através dela que erros e acertos podem ser minimizados ou
potencializados. Contudo, ¢ pouco provivel que os sistemas de andlise
de risco das institui¢des financeiras estejam preparados para avaliar
— de maneira bem fundamentada — a qualidade da gestdao dos em-
preendimentos. Dessa forma, a superagao dos atuais impasses relativos
ao financiamento do capital de giro pode chegar a envolver a defini¢ao
de critérios de qualidade de gestdao, o que serd extremamente util
para os préprios empreendimentos e para o desenvolvimento da eco-
nomia soliddria.

6 A COMERCIALIZACAO

Uma das trés etapas do conceito bdsico de cadeia produtiva, a
comercializagao aparece na prdtica e nas discussdes da economia so-
liddria como o grande enigma a ser decifrado. E ficil compreender
por que a comercializagdo ¢ encarada assim. A grande maioria dos
trabalhadores que participam de empreendimentos econémicos so-
liddrios sao produtores de bens ou de servigos. Ndo sao comerciantes.
Um bom desempenho comercial requer conhecimentos e habilidades
que sdo diferentes daqueles que caracterizam uma pessoa competente
na produgao, e sua aquisi¢ao nao ¢ trivial.

Na comercializagiao, mesmo havendo certa dose de prdticas ro-
tineiras, as novidades surgem com uma freqiiéncia muito maior que
na esfera produtiva. Acompanhar as preferéncias dos compradores,
os movimentos da concorréncia e as oscilagdes dos pregos, captar as
altera¢bes que precisam ser feitas na propria linha de produtos ou
politica de pregos, mantendo o empreendimento competitivo, ¢ um
desafio que muitos produtores nao se julgam em condiges de encarar.
Pelo contrdrio, para eles 0 mercado assume a forma de uma esfinge,
hostil e ameagadora.
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Por outro lado, embora haja muita literatura, cursos sobre
marketing e vendas em profusio, esse nao é — de maneira geral — um
tipo de conhecimento considerado atraente pelas entidades de asses-
soria que atuam no campo da economia soliddria. Dependendo de
como compreendam as relagdes entre a economia soliddria e a
(des)ordem capitalista, algumas assessorias podem ter muitas difi-
culdades nessa drea, jd que o “mercado” é — no seu imagindrio — o
simbolo por exceléncia de um mundo que precisa ser mudado, vale
dizer, derrotado. Poucas pessoas e entidades possuem a capacidade
de se superar e, mantendo a visdo critica, desenvolver expertise em
prdticas que simbolizam um mundo pelo qual sentem rejeicao
visceral. Em muitos casos, a dnica alternativa encontrada ¢ buscar
fazer com que também o mercado seja soliddrio.

Contudo, os canais de troca soliddria sio por demais incipientes
para conformar uma estratégia factivel de combate a pobreza, cujos
programas possuem necessariamente um carter urgente e massivo.
Por sua vez, o chamado “comércio justo”, embora venha se ampliando
e apresente perspectivas cada vez mais animadoras, tanto externa
como internamente, ¢ ainda muito “justo”, no sentido de ser pequeno
demais para absorver toda a quantidade de pretendentes atuais.

Assim, por caminhos distintos, os dois atores sociais responsdveis
pelo desenvolvimento da economia soliddria — com muito poucas
excegoes, algumas das quais serdo consideradas na seqiiéncia —acabam
partilhando a mesma perplexidade, expressa quase sempre da mesma
maneira, no importa se em depoimentos de produtores, relatérios
de ONGs ou f6runs de discussao: “como escoar os produtos?”, “como
acessar o mercado?”.

N3o ¢ de se estranhar, portanto, a inexisténcia de orientagoes
no RM relativamente a etapa da comercializagao. Seu grande mérito
a esse respeito é a defesa da importincia de os produtores assumirem
também o seu dominio, imprescindivel ao exercicio da governanca da
cadeia. Pode-se afirmar, inclusive, que essa ¢ a marca distintiva da Pro-
posta da Fundagao Banco do Brasil e de seus parceiros relativamente
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a maioria dos projetos soliddrios de natureza econdémica, que nao
sao trabalhados na perspectiva de dominio da cadeia produtiva: do ponto
de vista estritamente econdmico, seu foco principal encontra-se na
interagao das etapas de produgao com o mercado, realizada através do
desenvolvimento de uma capacidade de comercializagio prépria. E
extremamente importante que este ponto fique bem claro, porque
de sua correta compreensio depende a possibilidade de se compreender
corretamente a Proposta como um todo e, como conseqiiéncia, a
possibilidade de se adotarem estratégias de execugao com maiores
chances de éxito. Para isso duas questdes precisam ser consideradas.

A primeira ¢ a necessidade de perceber o cardter estratégico que
a etapa comercial adquire em toda cadeia cujo contetido tecnolégico
das etapas produtivas ¢ reduzido e das quais resulta, portanto, com
poucas excegdes, um produto final de baixo valor agregado, como
costumam ser os produtos agricolas. Nesses casos, o conhecimento do
mercado, dos canais de compra e venda, as relagdes com os fornecedores
e com os compradores (no extremo, com os varejistas), a posse de
um nome, de uma marca reconhecida e respeitada, tendem a agregar
mais valor que as duas etapas de produgao/beneficiamento juntas.

Além disso, ter a capacidade de comandar essa etapa significa,
respeitadas as condi¢des gerais do mercado, ser capaz de garantir o
“escoamento’ da produgao, ter uma destinagao assegurada para aquilo
que ¢ produzido. O controle ou dominio da comercializagao pode
ser capaz, inclusive, de determinar a pauta de produg¢io que os agri-
cultores deverdo seguir, como mostra o caso da produgio de feijao,
em que a padronizagio, imposta pelas firmas empacotadoras como
forma de redugio de seus custos, restringe o leque de variedades da
leguminosa que podem ser plantadas, desconsiderando-se aquilo que
as condigdes de clima, solo, resisténcia a pragas etc. possam estar
recomendando (VAN DEr WEID, 2001).

A segunda questao retoma o argumento que abriu esta se¢ao: de
fato, se os produtores, conforme apontado, justamente por serem pro-
dutores, dominam a légica dos processos produtivos e no encontram
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maiores dificuldades no controle da etapa de beneficiamento ou indus-
trializago da cadeia,’ o dominio da etapa de comercializacao repre-
sentard para os produtores o dominio efetivo de toda a cadeia.

Nesse sentido, o investimento na capacidade de comercializacio
dos empreendimentos deve assumir uma posi¢io de relevo no conjunto
da estratégia de desenvolvimento da Proposta.

Contudo, como essa proposi¢ao nao ¢ encontrada no RM, teria
a prdtica de execugio dos projetos levado a essa compreensio e as
decisoes de investimento correspondentes? A resposta é: ainda nao!
A execugao dos projetos caminha apoiada no RM, de um lado, e de
outro, nas reflexdes suscitadas pelo enfrentamento das questdes que a
realidade vem colocando no seu caminho. Partindo da auséncia dessa
discussao no RM, os projetos caminharam como se a comercializagao
dos produtos fosse acontecer automaticamente, quando o momento
chegasse, como uma decorréncia natural do fato de existirem pro-
dutos para serem vendidos e de existir vontade de vendé-los.

Mas, na realidade, nao ¢ assim que as coisas se passam. Mesmo
no projeto da castanha-de-caju no Rio Grande do Norte, onde a
Coopercaju j4 tinha um histérico de quase 15 anos de presenca no
mercado, ficou claro, independentemente da possivel existéncia de
outras motivagoes, que ela precisaria dispor de outra estrutura de
comercializagao para ampliar suas vendas no volume requerido pelo
acréscimo da produgdo das minifébricas. Contudo, a sensibilidade
dos responsdveis pelo acompanhamento dos projetos, no GTA e,
mais amplamente, na Funda¢io Banco do Brasil, permitiu a rdpida
assimilacao dessa realidade, isto €, da necessidade de serem tomadas
medidas para dotar os empreendimentos de mecanismos de
comercializagdo imediatos que possam, progressivamente, ser assi-
milados por suas préprias estruturas internas.

Entre esses mecanismos estd a montagem de escritdrios de
comercializagio, integrados por profissionais da drea, além de acordos

3. N&o se trata aqui das questdes relacionadas a gestao administrativa dessa etapa, cuja discussao sera feita no
préximo capitulo, mas & compreensao e ao dominio do funcionamento do processo de produgao.
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de cooperagio com entidades que j4 hd algum tempo vém se dedi-
cando a promover as vendas dos produtos de empreendimentos so-
liddrios, como a Visao Mundial, ONG internacional de luta contra a
pobreza e a exclusio social, e a Etica, firma de comercializacao formada
por uma associagdo entre a prépria Visaio Mundial, a Associagao de
Apoio as Comunidades do Campo do Rio Grande do Norte (AACC),
o Conselho de Desenvolvimento das Comunidades Reunidas do
Municipio de Apodi, o Centro de Assessoria e Apoio aos Trabalha-
dores e as Instituigoes Nao-Governamentais Alternativas (Caatinga),
e o Férum de Articulagio para o Comércio Etico e Soliddrio do
Brasil (Faces). Embora constituida como empresa, a Etica ndo tem
fins lucrativos: sua missao é contribuir para a criagao de empregos
nas comunidades carentes através da comercializagao dos seus pro-
dutos, nos mercados interno e externo.

Tanto a Visio Mundial como a Etica j4 possuem um impor-
tante conhecimento acumulado na promogio de vendas, estando
em principio dispostas a desenvolver parcerias que contribuam para
a estruturagdo dessa drea nos projetos. Com isso elas irdo ampliar
ainda mais o alcance de suas iniciativas, que jd incluem, entre outras,
a transferéncia de expertise para entidades semelhantes de outros paises
da América Latina, em programas desenvolvidos com o apoio do
Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID).

A concepgio que preside tais medidas estd sendo amadurecida
e seu sentido ¢ ratificar a importincia de os empreendimentos de-
senvolverem uma inteligéncia comercial prépria. Esss objetivo deverd
ser atingido a partir de uma prdtica efetiva de comercializagao,
viabilizada com a contribui¢ao da expertise trazida pelos profissionais
contratados e pelas entidades que assumirem as parcerias propostas.
Naturalmente, para consolidar esse aprendizado, precisardo ser de-
senvolvidos programas de capacitagio desenhados especificamente
para potencializar o conhecimento adquirido na prdtica cotidiana.

Por outro lado, para o aperfeicoamento da metodologia de
desenvolvimento dos projetos, serd fundamental a experiéncia a ser
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adquirida com a deciso de dar 2 montagem da drea de comercializagio
dos empreendimentos a mesma importincia que essa etapa possui
na cadeia produtiva. Pode-se avancar ainda mais, na mesma direao, se
nos novos projetos forem realizados estudos aprofundados, capazes de
identificar as dinimicas especificas de funcionamento dos diversos
elos que compdem a etapa, com um mapeamento dos principais
atores, quantidades, preos, margens de comercializagio e formas de
concorréncia praticadas.
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CAPITULO 8

DESENVOLVIMENTO E PROTAGONISMO COLETIVO

1 INTRODUCAO

Agoes como a atual Proposta — de organizagdo de agricultores fami-
liares em cadeias produtivas — foram chamadas de estruturantes, no
inicio do Programa Fome Zero, em razio da forma como pretendem
contribuir para o objetivo de superagio da pobreza: auxiliando na
criagdo de estruturas permanentes, capazes de ir além da urgéncia da
eliminagdo da fome em sentido estrito. Estruturas permanentes de
aquisi¢ao de novos conhecimentos, de mobiliza¢io comunitdria, de
assisténcia a satide, de expressao cultural, de geracio de trabalho e
renda, de protagonismo politico, social, econémico...

Avangar no combate a fome e na superagio da pobreza com
acoes desse tipo € estar no caminho do desenvolvimento. Porque
essas ages expressam uma concepgio de superagio da pobreza que
significa muito mais do que ultrapassar determinado nivel de renda
familiar per capita, determinada “linha de pobreza”, por maior que
seja essa conquista. Da mesma forma, hoje j4 se compreende que o
verdadeiro desenvolvimento, aquele que realmente importa, serd
melhor qualificado se for chamado de humano, e que o antigo adje-
tivo — econdmico — qualifica apenas um de seus aspectos.

Nesse sentido, o principal propésito deste dltimo capitulo é
explorar a maneira pela qual a dimensdo econémica, com a énfase
que lhe é atribuida na estruturagio dos empreendimentos soliddrios
aqui examinados, estd a servigo de um objetivo maior: o protagonismo
dos produtores e a afirmagdo de sua presenga como atores sociais e
sujeitos histéricos em um mundo globalizado. Contudo, faz-se antes
uma breve discussao sobre algumas visoes atuais a respeito de politicas
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de desenvolvimento e o didlogo que uma abordagem com foco nas
cadeias produtivas deve manter com elas. Com isso pode-se perceber
melhor o alcance da presente Proposta, e a importincia que o
protagonismo coletivo dos produtores familiares — na governanca das
cadeias produtivas — tem nas politicas voltadas para a promogio do
desenvolvimento.

2 POLITICAS DE DESENVOLVIMENTO E CADEIAS PRODUTIVAS

J4 faz algum tempo que antigas nogdes que costumavam presidir as
propostas de politicas de desenvolvimento passaram a ser criticadas
por serem duplamente incapazes: por um lado, de apreender e atender
as necessidades reais das pessoas que supostamente deveriam constituir
a sua razdo de ser; por outro, de incorporar essas mesmas pessoas a
sua formulagdo e execugao. Essas criticas véem na perspectiva setorialista
de distribuicao de recursos — assumida por aquelas no¢oes — o equi-
voco original que as condenava a ineficdcia, com todo um leque de
significados: desperdicio de recursos, frustragio de expectativas,
manutengio de injustigas, atraso econdémico-social...

De forma bastante simplificada, a idéia bdsica nessas criticas é
que a elaboragio de politicas sem considerar as especificidades que
os fendmenos assumem em cada realidade regional, territorial, local,
¢ um defeito que as impediria de atingir os objetivos proclamados.
Em outras palavras, dependendo das questdes e processos que sao
objeto da atengdo das politicas, hd uma escala espacial mais indicada
a ser considerada. Além disso, o aproveitamento da energia criativa
dos atores sociais interessados sé ocorre se essas politicas lhes forem
acessiveis no seu préprio universo de atuagdo, e esse universo ¢é defi-
nido por caracteristicas socioecondmicas e politico-culturais
enraizadas em limites espaciais razoavelmente definidos.

Esse tipo de andlise confluiu para propostas de politicas em que a
expressao “local”, como adjetivadora da perspectiva de desenvolvi-
mento adotada, passou a ser utilizada de forma crescente. Nessa ver-
tente analitico-propositiva, os limites do “local” nio sao aprioristicamente
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dados, independentemente do objeto a ser trabalhado: eles tanto
podem ser, por exemplo, os de uma microrregido ou de um municipio,
como os de um distrito dentro desse municipio, ou de uma comuni-
dade dentro desse distrito. O que define tais limites é o alcance espacial
da governabilidade, isto ¢, da capacidade de comando que os atores
“locais” implicados possuem sobre os recursos a serem mobilizados.
Deve-se destacar que tais recursos nio se referem exclusivamente,
nem principalmente, aqueles de cardter produtivo, na acepgao mais
estrita dessa expressdo: pelo contrdrio, um dos recursos mais valori-
zados nos estudos e propostas de desenvolvimento local € o senti-
mento de identidade que esses atores partilham entre si.

Mais ou menos em paralelo 4 evolugdo do prestigio das pro-
postas de desenvolvimento local, cresceu também a importancia atri-
buida ao fenémeno dos chamados arranjos produtivos locais (APLs).
Embora sua l6gica jd fosse objeto dos estudos regionais e industriais
hd muitas décadas, pensada em termos de economias de aglomeragao,
somente nos ultimos 20 anos é que aumentou sua visibilidade, devido
em grande parte ao destaque obtido pelo progresso da chamada
“terceira Itdlia”. Nos distritos industriais italianos, principalmente
na regido da Emilia Romana, micros, pequenas e médias empresas
articularam-se de tal forma e desenvolveram processos de sinergia
td0 exitosos, que seu sucesso chamou a ateng¢ao para as potencialidades
de desenvolvimento que poderiam ser geradas a partir das politicas
de apoio e mesmo de indugdo a esse tipo de arranjo local.

Porém, na mesma linha dessas concepgoes, a nogio que atual-
mente vem tendo acolhida maior nas politicas de desenvolvimento ¢
a de “territdrio”. Essa nogao nao possui uma defini¢ao unica, sendo
compreendida pelos tedricos que a ela se dedicam de intimeras ma-
neiras (HAESBAERT, 2004). Os atores sociais, sejam governamentais
ou nio, também a entendem de vdrias formas, sendo distintas as
escalas e os limites espaciais dos territérios que definem. O que ¢
comum as nogdes relativas aos territérios instituidos pela prética
social € a existéncia de afinidades, quer sejam fisicas, sociais, econ6-
micas, politicas e/ou culturais no interior de um espago geogréfico
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determinado. Os critérios que definem as afinidades relevantes na
determinacio dos territérios dependem dos objetivos dos atores que
os instituem como espagos de atuagio.

Assim, a Politica Nacional de Desenvolvimento Regional, de
responsabilidade do Ministério da Integragio Nacional (MI) e voltada
para o objetivo constitucional de enfrentamento das desigualdades
regionais, trabalha com programas que estao referenciados a escalas
espaciais diferenciadas: o préprio territério nacional, na discussio e
defini¢ao dos grandes investimentos, ou seja, aqueles com potencial
de impactar fortemente o quadro dessas desigualdades; o nivel
macrorregional, com os planos de desenvolvimento da Amazo6nia
Sustentdvel, do Nordeste e do Centro-Oeste; e um nivel mesorregional,
em que se elegem determinadas sub-regies, caracterizadas por uma
estagnagdo socioecondmica de cardter histérico, para que recebam
atengdo especial. Além dessas defini¢es em distintas escalas, outros
espagos sao também considerados, em razdo de sua importincia para
as politicas de integra¢io, como o Semi-4rido e a chamada Faixa de
Fronteira.

Tanto nas mesorregides diferenciadas quanto no Semi-drido e
na Faixa de Fronteira, a atuagio do MI — além de buscar a conver-
géncia e a articulagio das acbes dos trés niveis de governo — estd
dedicada também 2 promogao do potencial produtivo existente, tendo
em vista a capacidade de trabalho do seu povo e os recursos econdmicos
que nelas se pode encontrar. Essa promogio envolve a mobilizagio e
a articulagdo dos atores relevantes na organizagio de féruns para a
defini¢do de planos e propostas de desenvolvimento, bem como a
realizago de investimentos em setores econémicos, arranjos locais
ou cadeias produtivas, tanto em instalagbes e equipamentos, quanto
em capacitagao e assessoria. As agdes procuram estimular a formagio
de empreendimentos produtivos e a constitui¢io de organizacoes
capazes de sustentar a operagao dos novos instrumentos de geragao
de trabalho e renda, sendo o publico dos programas e projetos for-
mado por pessoas que — sem esse tipo de apoio — dificilmente conse-
guiriam superar a situagdo de caréncia em que vivem.
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Também o Ministério do Desenvolvimento Agrério (MDA)
passou a investir fortemente numa proposta de territorializagao do
espago, pensando e executando um conjunto de politicas voltadas
para o desenvolvimento rural sustentdvel a partir de uma determi-
nada concepgao de territério rural.

Em termos de escala, o territério considerado pelo MDA situa-se
em um nivel entre 0 municipio e o estado, porque “a escala municipal
¢ muito restrita para o planejamento e organizagdo de esforcos vi-
sando & promogao do desenvolvimento. E, a0 mesmo tempo, a escala
estadual ¢ excessivamente ampla para dar conta da heterogeneidade
e de especificidades locais que precisam ser mobilizadas com este
tipo de iniciativa.” (MDA, 2005). O significado de “rural”, por sua
vez, ¢ distinto e mais amplo que “agricola”, entendendo-se que “o
que define as 4reas rurais enquanto tais s3o suas caracteristicas espaciais:
o menor grau de artificializagdo do ambiente quando comparado
com dreas urbanas, a menor densidade populacional, o maior peso
dos fatores naturais” (MDA, 2005).!

De forma semelhante & proposta do MI, a politica de desen-
volvimento territorial do MDA investe prioritariamente na
mobiliza¢o, organizagao e fortalecimento dos atores locais, buscando
a consolida¢do do capital social dos territdrios, dnica forma de se
chegar a uma capacidade prépria e duradoura de formulagio e de
execugio de propostas de desenvolvimento. Os resultados esperados
podem ser resumidos em quatro objetivos: fortalecimento das redes
sociais de cooperagio, articulagao de politicas publicas, fortalecimento
da gestdo social e dinamizagio econémica dos territérios rurais.

Inserida nessa politica geral, encontra-se a possibilidade de
disponibiliza¢ao de recursos para o desenvolvimento de projetos
especificos que venham a ser definidos pelos territdrios. Entre esses
estdo projetos de infra-estrutura e servigos, capacitagio, apoio a
entidades cooperativas e associativas, iniciativas de comércio e

1. O presente trabalho, por tratar de cadeias produtivas, também utiliza a expressao “agricultura familiar” em

sentido amplo, ndo se referindo com ela, exclusivamente, a atividades agricolas.
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desenvolvimento de negdcios, cooperagao horizontal entre os terri-
térios e com instituigoes em condigdes de contribuir com os conhe-
cimentos necessdrios ao desenvolvimento do territdrio.

Do ponto de vista do presente trabalho, essas consideragoes
relativas s abordagens regional e territorial decorrem da necessidade
de serem levantadas as possiveis relagoes entre elas e a Proposta aqui
exibida, que pensa o desenvolvimento a partir da perspectiva das
cadeias produtivas. Como tais relagdes nio sio, evidentemente, de
oposi¢ao ou antagonismo, uma melhor compreensio a seu respeito
poderd destacar algumas sinergias ainda nio devidamente exploradas.

Inicialmente, convém lembrar que as primeiras defini¢oes da
Proposta de estruturagio da agricultura familiar em cadeias produtivas,
feitas no Ambito do Programa Fome Zero, estavam direcionadas para
as regioes Norte e Nordeste, ou seja, apesar de o foco ser em cadeias
produtivas, ela tem, desde o comego, um contorno macrorregional.
Por sua vez, as politicas do MI e do MDA, partindo da regido ou do
territério, em diversos momentos apdiam projetos em cadeias pro-
dutivas. O MDA participa, por exemplo, com o Projeto Dom Helder
Camara, do desenvolvimento de uma série de agdes no Semi-drido,
trabalhadas com um enfoque territorial, e que incluem também o
fortalecimento da agricultura familiar nas cadeias produtivas.

Portanto, o que distingue as duas abordagens nao ¢ a exclusivi-
dade com que possam exibir elementos regionais/territoriais ou
relativos a problemdtica das cadeias produtivas. O que as distingue
s30 as questdes que, a partir dos distintos pontos de partida, s3o mais
valorizadas por uma e outra. Na regional/territorial, as potencialidades
das regioes, a situagdo dos atores, as propostas que fazem e os recursos
que podem ser mobilizados para colocd-las em prética s3o seu prin-
cipal interesse; as questdes especificas do funcionamento das cadeias
produtivas que existem ou tém chances de existir tendem a ser vistas
na perspectiva da realidade territorial, e ndo da cadeia em si. O que
importa perceber é que — nesse caso — a perspectiva territorial, pelas
varidveis que privilegia, estd sujeita a ndo apreender certas caracteristicas
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do funcionamento das cadeias produtivas com que lida, principal-
mente aquelas relacionadas aos desafios da comercializagdo, cujos
determinantes com freqiiéncia estao além dos limitados circuitos
locais. Como j4 foi mostrado, ndo é possivel compreender adequada-
mente os desafios colocados para a cadeia do caju sem ultrapassar o
ambito territorial, uma vez que esses desafios envolvem o papel dos
intermedidrios sua légica e modalidades de operagio no conjunto do
funcionamento da cadeia, a situagao das industrias, dos mercados
mundiais, dos paises exportadores e consumidores.

Enquanto isso, o foco nas cadeias produtivas, ao valorizar suas
estruturas ¢ modos de operacio, seus problemas e desafios, lida com
a dimensao espacial de uma forma muito ligeira. Embora os centros
produtores e os mercados consumidores sejam espacialmente
referenciados, no so esses espagos que interessam, mas apenas as
varidveis economicamente relevantes na dinimica da cadeia e os va-
lores que elas assumem: quantidades, custos e vantagens associados
a localizagdo e as distAncias entre centros de produ¢io e mercados
consumidores. Em outras palavras, o enfoque das cadeias tende a
minimizar as dinAmicas territoriais, em particular aquelas vinculadas
aos atores sociais, com suas caracteristicas, necessidades, qualidades,
limitagoes...

Se essas consideragdes sdo pertinentes, as duas perspectivas sao
complementares e as sinergias que podem ser desenvolvidas entre elas
precisam ser aproveitadas. Para se trabalhar essa complementaridade,
o caminho indicado parece ser aquele que comeca com a apreensio
dalégica e da realidade do funcionamento de uma cadeia produtiva,
por seu cardter “mais abstrato e supraterritorial”, onde interessa co-
nhecer as quantidades, os custos, pregos, margens, principais atores,
as formas de concorréncia, as perspectivas da cadeia. Esse cardter,
embora requerendo a identifica¢io de centros produtores e mercados
consumidores, bem como o levantamento das suas principais carac-
teristicas econémicas, prescinde de um conhecimento mais detalhado
dos territdrios aos quais esses centros e mercados estao referenciados:
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potencialidades econdmicas extracadeia, histéria e realidade politicas, o
capital social de que dispoem...

Conhecendo-se a cadeia e havendo clareza a respeito das acoes
requeridas para o aproveitamento do seu potencial numa proposta
de desenvolvimento econ6mico-social auténtico, as dinimicas
territoriais passam a assumir o primeiro plano, pois o desenvolvimento
que realmente interessa, como jd suficientemente compreendido, estd
enraizado no territério. Supondo-se que tais dindmicas j4 sejam conhe-
cidas, pode-se entdo tratar da sua articulagio com a andlise da cadeia.

Tomando-se o exemplo da cadeia do caju, aqui exposto, se —
no inicio dos projetos — a politica de territorializagao do MDA j4
estivesse em um estdgio de amadurecimento mais avancado, e se jd
se pudesse também contar com essa compreensio das relagoes entre
as duas abordagens, a metodologia teria comecado por um diagndstico
amplo da cadeia, seguido de um didlogo com os territérios em principio
indicados para integrar cada projeto. Mesmo que isso pudesse acar-
retar uma ampliagdo inicial dos prazos de implantagio dos projetos,
a relagdo custo/beneficio dessa articulagao lhe seria extremamente
favordvel, com o capital social das comunidades participantes podendo
ser mobilizado de forma muito mais consistente.

Essa mobiliza¢io poderia, inclusive, criar os féruns adequados
para tratar as dimensoes dos projetos que requerem o concurso de
muitas cabegas e vontades, como a preservagio ambiental e as questoes
de género envolvidas nos projetos. Embora existam associagoes de
produtores em que a diregdo é composta, em sua maioria, por mulheres,
e apesar de as iniciativas de preservagao em curso serem consideradas
fundamentais para o éxito dos projetos, hd uma consciéncia de que
essas dimensdes precisam ser mais valorizadas nas estratégias de im-
plantagiao da proposta.

Do outro lado, a dinamizagao dos territérios teria incorporado
projetos cuja légica de funcionamento estaria internalizando todas
as determinagdes relevantes para o seu sucesso, independentemente
de sua origem geogrifica ou do seu local de manifestagio neste vasto/
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pequeno mundo globalizado. Além do que, as sinergias que os projetos
podem estabelecer com outras dindmicas internas dos territdrios seriam
exploradas com muito mais seguranga e chances de sustentabilidade.

Por tudo isso, o significado do aproveitamento das potencialidades
de uma articulagio metodoldgica e programdtica entre as duas
abordagens dificilmente pode ser ignorado. A prépria dilatagio dos
prazos de elaboragio e, provavelmente, também de execugdo, é uma
questdo que tende a ser superada pela maturidade dos mecanismos
de governanga dos territdrios e pela experiéncia adquirida com os
projetos jd executados.

E importante frisar que a nogio utilizada em todo esse raciocinio
¢ aquela informada pela perspectiva de dominio da cadeia produtiva,
para o qual ¢ essencial a consideragao dos seus principais elos, nao
importando o 4mbito espacial em que eles se manifestem. E essa
razio que faz com que os projetos possuam uma escala maior, da
mesma forma que essa escala determina a amplitude dos espagos que
eles precisam abranger. Nesse sentido, essa nogio de cadeia ¢ distinta
daquela em que a agroindustrializagao da agricultura familiar é pro-
movida com unidades de beneficiamento/industrializagio que tém
também um cardter familiar, ou s3o, no mdximo, de propriedade de
uma associagao formada por um reduzido ndmero de familias.

Nessa vertente, a comercializa¢do da produgio tende a ser li-
mitada a um circuito local, salvo quando sio formadas redes de uni-
dades produtoras voltadas para alcancar um mercado mais amplo.
Por assumir uma escala mais restrita, essa no¢ao costuma ser traba-
lhada no espaco exclusivo do territério, compondo as propostas de
desenvolvimento territorial habitualmente formuladas pelos atores
locais. Contudo, quando ela é adotada, costumam surgir as dificul-
dades — j4 mencionadas — de “acesso aos mercados” ou de “escoa-
mento da produgao”, justamente porque a concep¢ao da proposta
nio incorpora o dominio da etapa de comercializagio na perspectiva
de governanca da cadeia.
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A nogio que tem a governanga da cadeia como um de seus
elementos constitutivos, mesmo que a médio e longo prazos, como
a da Proposta aqui apresentada, ¢ melhor trabalhada no 4mbito dos
planos de desenvolvimento regionais. O Plano Estratégico de De-
senvolvimento Sustentdvel do Nordeste (PEDN), cuja versao para
discussdo foi elaborada sob a coordenagio técnica da Agéncia de
Desenvolvimento do Nordeste (Adene) e disponibilizada em abril
de 2006 (MI, 2006), ¢ um exemplo de instrumento para o qual essa
nogao ¢ plenamente adequada.

O PEDN aponta o “adensamento das cadeias produtivas”,
sejam elas de cardter predominantemente urbano ou rural, como
um dos projetos estratégicos voltados para a construgio da
competitividade sistémica da regido. Entre as 16 cadeias relacionadas
como prioritdrias, poucas so aquelas em que a agricultura familiar
pode pretender alcangar uma grande expressao, no sentido aqui ad-
vogado. Na cadeia da ovinocaprinocultura essas possibilidades sao,
sem duvida, muito grandes, mas o mesmo talvez nao ocorra nas
demais: fruticultura irrigada, biomassa (mamona), aqiiicultura/
carcinicultura e graos (milho).

Contudo, nao hd ddvida de que sdo as pessoas da agricultura
familiar que devem se constituir na principal referéncia para o de-
senvolvimento rural. Nesse sentido, a presente proposta de
estruturacao da agricultura familiar em cadeias produtivas torna-se
um instrumento extraordindrio para pensar o desenvolvimento do
Nordeste, em func¢io da escala em que ela é concebida e desde que
associada a proposta de desenvolvimento territorial, com a amplitude

de alcance que lhe d4 a concepgao do MDA.

Embora nio possuindo todas elas a mesma importincia, quer
econdmica, quer em termos da quantidade de pessoas envolvidas,
sao diversas as cadeias elegiveis para integrar um plano de desenvol-
vimento do Nordeste que incorpore essa perspectiva. Relacionar essas
cadeias, investir no diagndstico qualificado de seus mecanismos de
funcionamento, elaborar e quantificar as propostas, selecionar as
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prioritdrias, discuti-las e modificd-las nos territdrios, sao passos que
podem se tornar parte integrante dos planos estratégicos de desen-
volvimento regional, ndo apenas o do Nordeste.

Para que essa visdao avance, talvez seja necessdrio aguardar a
evolugio dos atuais projetos, de forma a se dispor de resultados que
permitam avaliagbes detalhadas, indispensdveis ao julgamento do
seu mérito. Nesse sentido, a Fundacio Banco do Brasil vivenciou
recentemente um processo de reestruturagio organizacional, que
contemplou a cria¢dao de um sistema de monitoramento e avaliagao.
Essa iniciativa visa a utilizagdo de parimetros de eficdcia, eficiéncia e
efetividade nas agoes empreendidas nos seus Projetos e Programas,
de forma a garantir os resultados almejados.

Foi elaborada uma base conceitual que tem como objetivo
nortear as agbes dessas estruturas: um nucleo de avaliagio e dois
ntcleos de monitoramento, estando esses dltimos vinculados as di-
retorias de Educagao e de Trabalho e Renda. Buscou-se também,
junto a uma entidade externa, no caso a Fundagao Getulio Vargas, a
estruturagio de uma metodologia de avaliagao de cadeias produtivas,
com transferéncia posterior dessa tecnologia para a Fundagio Banco
do Brasil. Para a implantagdo inicial da metodologia foi selecionado, a
titulo de piloto, entre os vdrios projetos de cadeia produtiva apoiados
pela Fundagio, o projeto da cadeia do caju.

3 0S CAMINHOS DE CONSTRUCAO DO PROTAGONISMO
COLETIVO

O primeiro capitulo deste livro dedicou-se a recuperar alguns ele-
mentos da histéria de programas de combate 4 pobreza rural desen-
volvidos no Nordeste a partir da década de 1970. Nesses programas,
o avango da agricultura familiar para atividades “fora da porteira”
era visto como uma estratégia capaz de elevar sua renda e gerar mais
ocupagoes. Apesar de algumas excegoes, eles deixaram um legado de
frustragdo e desperdicio de recursos cujas principais razdes foram
atribuidas a erros de concepgio e de execugao suficientemente anali-
sados em muitos relatérios de avaliagdo e estudos académicos.
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Entre esses erros, a manipulagio de recursos em proveito proprio,
realizada por uma variedade de intermedidrios que se colocavam entre
as agéncias promotoras e os produtores, foi em grande medida supe-
rada. Da mesma forma, a necessidade de assisténcia técnica j4 estd
internalizada pelos programas atuais que perseguem objetivos seme-
lhantes e — havendo recursos — seu atendimento nio apresenta maiores
problemas. Outros obstdculos ao éxito desses programas se mantém,
contudo, como fatores potenciais de risco, requerendo dos atores
envolvidos aten¢o, discernimento e disposi¢ao para investir em sua
eliminac¢do ou controle. Entre esses fatores de risco, os mais relevantes
s30 a debilidade da base associativa do ator protagonista, sua baixa
capacidade de gestdo, as dificuldades de acesso ao crédito para capital
de giro e a canais de comercializagio efetivos. Os dois tltimos foram
abordados no capitulo anterior, com sua importancia tendo sido
suficientemente ressaltada. Os dois primeiros estio envolvidos no
desenvolvimento do protagonismo coletivo dos produtores, de que
se vai tratar em seguida.

A motivagio inicial da Funda¢io Banco do Brasil e dos parceiros
no Comité do Programa Fome Zero, quando da decisao de investir
em empreendimentos soliddrios constituidos com o propésito de
atuagio em cadeias produtivas, foi contribuir na luta pela superagio
da pobreza apoiando iniciativas sustentdveis, que auxiliassem as pessoas
envolvidas a dispor de instrumentos e mecanismos préprios e dura-
douros de geracio de trabalho e renda. O desenvolvimento desses
mecanismos proprios e duradouros foi concebido como devendo se
realizar através de dois processos intimamente articulados: por um
lado, o apoio a mobilizagio e organizagio dos produtores, por outro,
a transferéncia de recursos destinados a constru¢ao de aparatos pro-
dutivos, equipamentos fisicos necessdrios a agregacio de valor
requerida para colocd-los em condi¢bes de avangar na governanga
das cadeias produtivas, nas quais tém, até agora, uma participagio
subalterna e subordinada.

Esses processos estao de tal forma articulados na concepg¢ao da
Proposta, que imaginar a possibilidade de separd-los ¢ o mesmo que
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perder de vista a possibilidade de compreendé-la. Para comegar, ¢
essencial perceber que as populagoes envolvidas nesses projetos vivem
uma realidade de tantas caréncias, que ¢ praticamente impossivel
serem gerados excedentes monetdrios no volume necessdrio para a
constru¢ao daqueles aparatos; e sem eles a posi¢ao dos produtores
nas cadeias produtivas jamais serd alterada. Assim, o financiamento
desses equipamentos com recursos nao-reembolsdveis significa uma
transferéncia de ativos financeiros que, transformados em ativos pro-
dutivos, irdo possibilitar o objetivo pretendido, que ¢ gerar uma di-
namica de redistribuicao da renda que circula na cadeia, com isso
acontecendo de forma sustentdvel e duradoura.

Em segundo lugar, para que ativos produtivos gerem renda, é
necessdria a existéncia de agentes, pessoas, atores sociais capazes de
fazé-los funcionar de forma igualmente sustentdvel e duradoura. Essa
capacidade ndo estd dada de antemao. Precisa ser desenvolvida através
de processos para os quais tampouco existem receitas prontas e Sucesso
garantido. Tais processos se iniciam com a mobilizagio das pessoas
interessadas e somente serdo concluidos muito tempo depois, quando
esse comego de mobilizaco j4 tiver se transformado em organizagdes
sélidas. Solidez que se alicer¢a em uma vontade coletiva dotada de
mecanismos eficazes de expressio e em uma capacidade de realizar de
maneira competente as operagdes para as quais foram destinadas.

Em terceiro lugar, e isso dificilmente é compreendido por quem
estd acostumado com outras tradigdes comunitdrias e associativas, a
mesma realidade que nao permite a existéncia de um excedente
monetdrio suficiente para a constitui¢io desse tipo de empreendi-
mento dificilmente serd capaz de suscitar a mobilizagao de pessoas
em torno de um projeto econdémico de longa maturagio sem que a
efetivacio de suas diversas etapas possa de antemao ser garantida.’

Dessa maneira, 4 necessidade de se constituirem os empreendi-
mentos em um corpo associativo atuante, de serem conduzidos por
liderangas democrdticas e competentes, corresponde, na dire¢ao

2. Essa hipotese, embora dificil, ndo é, certamente, impossivel de acontecer.
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inversa, a necessidade de que o desenvolvimento desse corpo
associativo e dessa diregao esteja apoiado na criagdo de um empreen-
dimento concreto, com uma perspectiva de resultados palpdveis e
previsiveis. E em razo dessas necessidades que tanto os empreendi-
mentos, e sua viabiliza¢io por recursos nao-reembolsdveis, quanto a
énfase na dimensao econdémica dos projetos, adquirem o cardter de
instrumentos de desenvolvimento do protagonismo coletivo dos
produtores.

O protagonismo coletivo ¢ aqui entendido como um processo
que inverte a posi¢ao das pessoas, antes isoladas umas das outras e
subordinadas a mecanismos econdmico-sociais estranhos e hostis,
fazendo-as capazes de atuar com autonomia numa esfera de decisoes
previamente apropriada pelos proprietdrios e operadores desses mesmos
mecanismos. Compreendido dessa forma, ele se constitui em um
dos principais objetivos do processo de desenvolvimento, podendo,
no caso da presente Proposta, ser assumido como uma expressio
sintética e legitima da sua prépria razio de ser. Portanto, numa relagao
que pode ser chamada de dialética, o desenvolvimento desse
protagonismo — sendo simultaneamente o objetivo e a tnica forma
de garantir o resultado econdmico almejado — se alimenta desse re-
sultado e, assim, o transforma também em um objetivo funda-
mental de toda a Proposta, justificando a énfase que lhe ¢ atribuida.

Mas esse protagonismo nao cai do céu. Ele se desenvolve e se
consolida a partir da confluéncia de alguns processos que nao podem
depender de agbes espontineas e improvisadas. No contexto dos seis
projetos aqui discutidos, os processos que precisam ser levados em
conta dizem respeito aos dois fatores de risco j4 apontados: a debili-
dade da base associativa do ator protagonista e sua baixa capacidade
de gestdo.

A qualidade da vida associativa ¢ essencial ao protagonismo
coletivo. Nessa qualidade estdo envolvidas a qualidade da participagao
dos produtores nos rumos do empreendimento e a qualidade da
lideranga exercida por sua dire¢ao. Tanto uma quanto outra carregam
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a heranca recebida das associagbes que serviram de base e deram
origem aos empreendimentos. Nesse aspecto, a situagao dos empreen-
dimentos ¢ bastante variada, havendo aqueles em que a participagio
no projeto foi fruto da mobiliza¢io dos produtores, liderados por
associagdes amplamente representativas; contudo, em outros casos
essa orientagdo nao esteve presente, resultando em uma debilidade
original que ird requerer a defini¢do de estratégias especiais para a
constituigdo de processos participativos indispensdveis a sustentagao
de um protagonismo auténtico.

A qualidade da lideranga exercida pelas diregoes dos empreen-
dimentos depende, por um lado, da sua representatividade e do cardter
democrdtico dos processos decisdrios, fatores que estdo bastante re-
lacionados a qualidade da participagio dos produtores, sendo — de
certa maneira — a outra face da mesma moeda. Contudo, lideranga
depende também do discernimento, visao de futuro e iniciativa exi-
bidos pelas pessoas que estdo nos postos de dire¢ao. Tais qualidades
sio — em grande medida — atributos de natureza individual que,
inclusive, incidirdo muito fortemente na capacidade de gestao que
as dire¢des dos empreendimentos precisardo demonstrar.

Uma capacidade de gestdo a altura dos desafios que envolvem
empreendimentos como esses aqui discutidos configura — quando arti-
culada a uma elevada qualidade da vida associativa — o protagonismo
almejado, e poderd ser tomada como o principal indicador de éxito
da Proposta.

Se assim ¢, cabe agora levantar brevemente algumas observagoes
a respeito dos processos que deverdo levar ao desenvolvimento de
uma vida associativa auténtica e a uma elevada capacidade de gestao,
os dois componentes essenciais a um protagonismo coletivo exercido
a partir de empreendimentos de natureza econdémica.

Em relagio a vida associativa, as palavras-chave sio mobilizagio,
formagio e organiza¢ao. Com o actimulo que os movimentos po-
pulares, entidades de representagio e de assessoria possuem sobre as
dindmicas da vida associativa dos produtores rurais e sobre
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metodologias de formagdo em associativismo, as dificuldades para se
chegar a uma qualidade de participago e a um estilo de lideranga
democridtico nao sao insuperdveis. Mas faz-se necessdrio assumir inte-
gralmente essa perspectiva: em primeiro lugar, valorizando-a politi-
camente e, em seguida, elaborando-se os diagndsticos especificos de
cada realidade, definindo-se as estratégias de formagao, mobilizagao
e organizagdo e fazendo-se os investimentos que forem necessdrios.
Ocioso dizer que essas estratégias tém de contemplar um horizonte
de longo prazo, e que as agbes precisam ter cardter permanente e nao
meramente pontual.

J4 em relagdo ao desenvolvimento da capacidade de gestao, sao
muito mais escassos os conhecimentos acumulados a respeito de quais
caminhos seguir e de como eles devem ser trilhados. Alguns pontos
problematizadores devem, contudo, ser tratados e uma boa maneira
de trazé-los a discussio é através da exploragio de uma tese dbvia: o
desenvolvimento dessa capacidade tem de se dar mediante processos
de capacitagdo tedrica articulados ao exercicio concreto da gestdo
dos empreendimentos.

Apesar de sua obviedade, enunciar essa tese ajuda a explicitar
uma questao importante: se a capacitagao tedrica é requerida, é porque
faz falta; contudo, a gestao dos empreendimentos tem de ocorrer
com certa qualidade desde a sua inauguragio e, considerando-se a
inexperiéncia da grande maioria dos dirigentes, alcangar essa qualidade
demandard um tempo que as exigéncias colocadas pelo funciona-
mento exitoso dos empreendimentos nio estao dispostas a conceder.

Nesse sentido, o exemplo da agilidade requerida pela
comercializagao é bastante ilustrativo. Outro exemplo ¢ a necessidade
de articular o planejamento e o controle da produ¢io com os com-
promissos de venda, o que também exige um tempo de aprendizado
que nio pode ser ignorado. No terreno da administragdo financeira
as exigéncias e dificuldades tendem a ser ainda maiores.

Outra questao a ser considerada s3o algumas das particularidades
que distinguem a gestao de empreendimentos soliddrios da gestao

210 9/3/2007, 13:12



‘ Cap08.pmd

DESENVOLVIMENTO E PROTAGONISMO COLETIVO | 21 1

dos negdcios capitalistas ordindrios: a exigéncia de transparéncia e o
cardter participativo que caracteriza seus processos decisérios. A des-
peito do cardter programdtico de ambas as caracteristicas, inseridas na
prépria concepgio de empreendimento soliddrio, e de sua impor-
tAncia estratégica no desenvolvimento do protagonismo coletivo, os
bons propésitos e as declaragbes de inten¢ao que os acompanham
nio so suficientes para manté-las — de fato — na prética cotidiana da
gestao.

Pode-se dizer dessas caracteristicas que elas constituem duas
exigéncias radicais. A falta da necessdria transparéncia nos empreen-
dimentos ndo apenas resulta em dificuldades intransponiveis & par-
ticipagdo consciente e efetiva dos associados, como costuma ser o
comego dos processos de discérdia que minam a confianga entre as
pessoas e levam — com freqiiéncia — 2 implosao dos empreendimentos.
E f4cil entender essa importincia quando se sabe que a confianga é o
alimento por exceléncia que permite suportar os momentos de difi-
culdade, e estes nao costumam faltar.

Felizmente j4 existem sistemas de informagao gerencial capazes
de se constituir em recurso efetivo para a disponibilizagio automdtica
de dados e relatdrios, suficientes para garantir no a totalidade, mas
a maior parte da transparéncia requerida para um funcionamento,
nesse aspecto, sem sobressaltos. A parcela de transparéncia que os
sistemas de informagao nio sdo capazes de garantir tem de ser resul-
tado do funcionamento adequado dos processos decisérios e, mais
amplamente, dos mecanismos de participagio.

O conhecimento necessdrio ao desenho, implantagao e adminis-
tragao de sistemas gerenciais que disponibilizam — em tempo hdbil e de
forma facilmente assimildvel — as informagoes cuja circulagao é funda-
mental ao cardter transparente da gestdo, estd disponivel, mas seu
emprego invariavelmente requer profissionais especializados. Portanto,
nesse caso, como na comercializagio, nas finangas e em outras 4reas
da gestao, o que ainda nao estd disponivel e precisa ser desenvolvido
¢ um modelo que combine a necessidade de o comando estar nas

211 9/3/2007, 13:12



‘ Cap08.pmd

212 | NeGocios soLIDARIOS EM CADEIAS PRODUTIVAS

maos dos produtores com uma administragio realizada de forma
competente, para a qual serd preciso a contratagao de profissionais.

O desenvolvimento de tal modelo, apesar de uma concepgao
comum, terd de ser pensado de forma a contemplar as particularidades
de cada um dos empreendimentos. Ainda que esse conhecimento
nio se encontre pronto e acabado, os trabalhadores jd possuem — a
partir de suas experiéncias nos intimeros empreendimentos econémicos
que administram — um considerdvel acervo de reflexdes relativas as
modalidades de formas de gestdao e de mecanismos de participagio,
aos papéis e atribuicoes de dirigentes e profissionais, aos conheci-
mentos e habilidades necessdrios a cada nivel e tipo de fungio, aos
principios garantidores da linha de comando etc. Esse conhecimento,
que vem sendo acumulado por entidades como a Unido e Solidarie-
dade das Cooperativas e Empreendimentos de Economia Social do
Brasil (Unisol) e a Associagao Nacional de Trabalhadores e Empresas
de Autogestao (Anteag), pode e deve ser acessado pelos projetos, mesmo
que se encontre em um estdgio de sistematizagao ainda incipiente.

Com apoio dos dirigentes e assessorias, dessas entidades e dos
empreendimentos que elas congregam, ¢ possivel avangar na definicio
de modelos de gestdo apropriados a cada uma das realidades
associativas que conformam os projetos. Além disso — o que ¢ muito
importante —, ¢ possivel desenhar estratégias de implantagao que
respeitem tanto as urgéncias ditadas pelo funcionamento dos em-
preendimentos, como os tempos de assimila¢io de conhecimentos e
desenvolvimento de novas habilidades por parte das diregoes. Para
isso ¢ fundamental o estabelecimento de uma ampla proposta de
capacitagdo, que deve ser concebida de forma integral, considerando-se
as diversas dreas de gestdo a serem dominadas, o tipo especifico de
publico a ser capacitado, vale dizer, metodologias de formagio e
capacitagio especificamente desenhadas para atendé-lo, com uma
programagao e calenddrios de médio e longo prazos — distintos dos
habituais cursos rdpidos, meramente informativos. Uma proposta
dessa magnitude — uma verdadeira escola de gestao de empreendi-
mentos soliddrios — requer a defini¢gio de um or¢camento especifico
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e, pelo alcance que tem, seu Ambito deve ir além daquele contemplado
pelos presentes projetos, apontando para uma perspectiva de parcerias
institucionais multiplas.

Cabe, nesse ponto, levantar uma outra possibilidade do desen-
volvimento da capacidade de gestdo, que geralmente nio ¢ levada
em conta e que o projeto de uma escola de gestao de empreendimentos
soliddrios precisa considerar. Quando se pensa no protagonismo dos
produtores, especificamente naquilo que diz respeito aos aspectos
“técnicos” da gestdo, surgem muitas dividas sobre a pertinéncia da
proposta de sua profissionalizacdo como administradores dos em-
preendimentos que dirigem. Algumas das razdes para a emergéncia
dessas ddvidas relacionam-se 4 magnitude das transformacoes que
teriam que ocorrer nas vidas das pessoas, incluindo seu afastamento da
condi¢do de produtor, o que nem sempre € vidvel economicamente,
ou mesmo existencialmente suportdvel. Além disso, as demandas de
capacitagio técnica podem significar na vida das pessoas uma fonte
de tensionamento, nio recompensado pelos beneficios que gera.

Essas davidas fazem sentido quando o sujeito dessas transfor-
magdes de papéis é o produtor e, no caso presente, o produtor rural.
Mas tudo isso muda se e quando o foco dessas transformagdes é
direcionado para a filha, ou o filho, do produtor. Uma tal mudanga
de perspectiva coloca os termos do protagonismo dos produtores —
em particular nas 4reas técnicas da gestio dos empreendimentos —
em bases completamente diferentes. Porque essa nova perspectiva ¢
capaz de garantir a prevaléncia da visdo e dos interesses dos produtores
no dia-a-dia da gestdo e, a0 mesmo tempo, eliminar as dividas rela-
tivas ao significado das transformagdes e ao impacto dos processos
de capacitagao na vida dessas pessoas.

Além disso, ao contrdrio do que estd sujeito a acontecer com os
pais, ela tende a representar a abertura de enormes possibilidades de
realizagao profissional, politica e existencial para a juventude das
comunidades rurais. A angustia quanto ao futuro, que se pode perceber
na juventude rural hoje em dia, vai muito além do que se pode con-
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siderar como préprio dessa fase da vida.? Se, no mundo globalizado
de hoje, podendo-se assumir o adjetivo em seu duplo sentido, essa
juventude nio se enxerga reproduzindo a trajetéria dos pais, também
a op¢ao urbano-metropolitana j4 estd suficientemente desmitificada
para ser uma alternativa aceitdvel.

E claro que o aproveitamento dos jovens rurais na administragao
dos empreendimentos nao serd uma resposta a essa questao. Ele foi
mencionado para enfatizar a importincia que a opgao pela absor¢ao
de jovens terd, se assumida de forma programdtica e planejada, tanto
para os jovens, quanto para os empreendimentos, em razio da energia
e da dinAmica que eles trardo para o seu funcionamento. Assumida
essa opgdo, as estratégias de ocupagio dos espagos administrativos
pelos produtores, com essa palavra sendo agora entendida em sentido
amplo, bem como a prépria concepgao dos programas de formagao
e de capacitagdo, terdo de ser repensadas.

4 CONCLUINDO...

As reflexdes relativas ao papel da juventude rural nos empreendi-
mentos, em particular na construgio do seu objetivo maior, o
protagonismo coletivo dos produtores, sao bem adequadas para en-
cerrar este trabalho de apresentacio e discussio da proposta de
estruturagio da agricultura familiar em cadeias produtivas, tal como
concebida e apoiada pela Fundagao Banco do Brasil e seus parceiros.

Contudo, também é importante, na finalizagdo, encontrar uma
maneira sintética de expressar as razoes para tudo o que estd sendo
feito. Elaborada em um outro contexto, mas certamente inspirada
por sonhos semelhantes, essa sintese ¢ a seguinte:

A pobreza é produto da falta de acesso a riqueza, ao conhecimento e ao poder.
(D PauLa, s/d).

3. Por estar geografica e socialmente muito longe da realidade em que, nas conversas com os jovens, essa angus-
tia pdde ser percebida, da para avaliar a extensdo em que ela estd disseminada pela leitura do documento
Juventude rural — abrindo espacos e conquistando direitos. Comissao de Jovens do Férum Sul de Rurais da CUT, 27
set. 2006. Disponivel em <www.deser.org.br>.
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O aparente cardter tautoldgico dessa afirmagio se desfaz, e sua
validade se mostra com toda nitidez, quando se considera a pobreza
como um fluxo de caréncias: caréncia de direitos respeitados, de
acesso a sadde, a cultura, ao conforto, as possibilidades de realizagdo
plena das potencialidades de cada um... O que é afirmado — de forma
bem direta e taxativa — é que esse fluxo de caréncias ¢ produto da
falta de acesso a determinados estoques: riqueza, conhecimento e
poder. Estoques que, quando acessados, sao capazes de produzir outro
tipo de fluxos: de bem-estar fisico e emocional, de abertura de pos-
sibilidades de realizagio profissional, de auto-estima, de expressio
cultural auténtica, de felicidade...

Na percepgio do presente trabalho, a Fundagio Banco do Brasil
e seus parceiros, quando adotam a estratégia de combate 4 pobreza
aqui exposta — que transfere riqueza, na forma de instalagoes e equi-
pamentos, apéia a aquisi¢ao de novos conhecimentos e afirma de
forma categdrica que essa riqueza e esse conhecimento novo devem
contribuir para a aquisi¢do de poder na governanga das cadeias pro-
dutivas —, também afirmam, com suas a¢oes, que a pobreza é produto
da falta de acesso a riqueza, ao conhecimento e ao poder!

215 9/3/2007, 13:12



‘ Cap08.pmd

216

9/3/2007, 13:12



REFERENCIAS

BANCO DO BRASIL. Stimula da andlise de viabilidade econdmico-financeira
da Associagdo de Moradores Construtores da Paz - Assentamento Zé Lourengo.
Brasilia: Banco do Brasil, 2003. Mimeo.

BANCO DO BRASIL; EMBRAPA; FUNDACAO BANCO DO BRASIL.
Proposta atualizada do projeto de revitalizagio de minifibricas de castanha e
implantagio de fibricas de processamento de pediinculo em cinco estados do
Nordeste. Fortaleza, 2003. Mimeo.

CAMEX. Programa de DesenvolvimentoSustentdvel do Agronegicio do Caju
no Nordeste. Fortaleza: Programa Especial de Exportagdes (PEE), Geréncia
Setorial da Castanha-de-Caju, 2000.

CARDOSO, C. E. L. Competitividade ¢ inovagio tecnoldgica na cadeia
agroindustrial de fécula de mandioca no Brasil. 2003. Mimeo. Tese (Douto-
rado em Ciéncias) — Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz, Uni-
versidade de Sao Paulo, Piracicaba. Disponivel em:<http://www. ripa. com.
br/index. php?id=793>. Acesso em: 14 jun. 2006.

DE PAULA, J. Desenvolvimento ¢ coisa séria. Disponivel em:<http://www.
sebrae. com. br/udl/exp_dlis_coisa. htm>. Acesso em: 28 nov. 2006.

DOURADO, E. M. C. B.;; SILVA, L. M. R. ; KHAN, A. S. Anilise econé-
mica de alternativas de minifébricas de processamento de castanha-de-caju.
In: CONGRESSO BRASILEIRO DE ECONOMIA E SOCIOLOGIA
RURAL, 37,1999, Foz do Iguagu, Anais... Parand, 1999. p. 1-10.

FUNDACAO BANCO DO BRASIL. GT/Cadeias Produtivas/Fome Zero:
referéncias metodoldgicas para atuagdo em cadeias produtivas envolvendo
populagées pobres. Brasilia: Fundagio Banco do Brasil, Sebrae Nacional,
Rede Unitrabalho, ago. 2003. Mimeo.

GTA. Relatério do Projeto FBB/Unitrabalho-GTA/Cadeias Produtivas (outubro
de 2004-dezembro de 2005). Brasilia, jan. 2006. Mimeo.

‘ Bibliografia.pmd 217 7/3/2007, 15:45



21 8 | NEGOCIOS SOLIDARIOS EM CADEIAS PRODUTIVAS: PROTAGONISMO COLETIVO E DESENVOLVIMENTO

HAESBAERT, R. O mito da desterritorializacio. Rio de Janeiro: Bertrand
Brasil, 2004.

LEITE, L. A. S. A agroindiistria do caju no Brasil: politicas publicas e transfor-
magdes econdmicas. Fortaleza: Embrapa Agroindustria Tropical, 1994. 195p.

MAGALHAES, A. R. Desenvolvimento comunitirio e combate & pobreza no
Nordeste. Maio de 2000. Disponivel em:<http://www. bancomundial. org.
br/index. php/content/view_document/1512. heml>. Acesso em: 30 jun. 2006

MATTOS, A. L. A.; AGUIAR, D. R. D. de; LEITE, L. A. de S. Coordenacio
vertical na cadeia produtiva da améndoa da castanha-de-caju do Estado do
Ceard. In: CONGRESSO DA SOCIEDADE BRASILEIRA DE ECO-
NOMIA E SOCIOLOGIA RURAL, 42, 2004, Cuiabd-MT. Anais...
Cuiabd, Sober, 2004. Disponivel em: <http://www. ceinfo. cnpat. embrapa.
br/sistema. php?op=1&i=21&si=41>. Acesso em: 20 maio 2006.

MDA-Ministério do Desenvolvimento Agrdrio. Marco referencial para apoio
ao desenvolvimento de territdrios rurais. Brasilia; Ministério do Desenvolvi-

mento Agrdrio, 2005.

MI-Ministério da Integragio Nacional. Plano estratégico de desenvolvimento
sustentdvel do Nordeste. Brasilia: Ministério da Integracao Nacional, 2006.
Disponivel em:<http://www. integracao. gov. br/desenvolvimentoregional/
publicacoes/pdne. asp>. Acesso em: 30 out. 2006.

PAULA PESSOA, P E A.; LEITE, L. A. S. Cadeia produtiva do caju: sub-
sidios para pesquisa e desenvolvimento. Fortaleza: Embrapa Agroinddstria
Tropical, 1998. Disponivel em:<http://www. ceinfo. cnpat. embrapa. br>.
Acesso em: 15 out. 20006.

. Cultivo do cajueiro no Nordeste brasileiro: o agronegdcio caju.
Olinda, set. 2004. Disponivel em:<http://www. ceinfo. cnpat. embrapa.
br/artigo_conteudo. php?op=18:i=1&si=468car=585>. Acesso em: 20 maio
2006.

SEBRAE-PL. Industrializacio da castanha-do-caju — processo manual.
Teresina: Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, 2004.

SECEX-Secretaria de Comércio Exterior do Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior. Disponivel em:<http://aliceweb. desenvol-
vimento. gov. br/default. asp>. Acesso em: 28 out. 2006.

‘ Bibliografia.pmd 218 7/3/2007, 15:45



rererencias | 219

SETHAS; IICA. Projeto de Redugio da Pobreza Rural do Rio Grande do
Norte (PCPR-1II) — Estudo de Desempenho Fisico (EDF). Natal, RN. Se-
cretaria de Estado do Trabalho, da Habitagao e da Assisténcia Social do
Estado do Rio Grande do Norte, Instituto Interamericano de Cooperagio
para a Agricultura. Fev. 2005. Disponivel em:<http://www. iica. org. br/
Docs/Publicacoes/PublicacoesIICA/ProjetoReducaoPobrezaRural-PCPRII-
RN. pdf>. Acesso em: 18 jun. 2006.

SOARES, R. P Avaliagio do financiamento do Banco Mundial ao Programa
de Apoio ao Pequeno Produtor Rural (PAPP). Planejamento e Politicas Piiblicas,
Brasilia, Ipea, n. 15, jun. 1997.

UNITRABALHO. Promel— projeto nordeste de geragao de trabalho e renda
e de promogio do desenvolvimento regional sustentdvel com foco na cadeia
produtiva do mel. S3o Paulo: Unitrabalho/Rede Interuniversitdria de Estudos e
Pesquisas sobre o Trabalho, 2004. Mimeo.

VAN DER WEID, J. M. Qual estratégia para o desenvolvimento rural? José
Graziano, Jean Marc e Bianchini debatem: “o Brasil rural precisa de uma
estratégia de desenvolvimento”. Brasilia: Ministério do Desenvolvimento
Agrdrio, 2001. Disponivel em:<http://www. nead. org. br/index.
php?acao=biblioteca&publicacaolD=113>. Acesso em: 30 nov. 2006.

‘ Bibliografia.pmd 219 7/3/2007, 15:45



‘ Credito.pmd

Fundacdo Banco do Brasil

S.C.N. Quadra 01 — Bloco A,

Edificio Number One — 9° e 10° andares
CEP 70711-900 — Brasilia — DF

Fone: +55(61) 3310-1900
www.fundacaobancodobrasil.org.br

Ipea — Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada

Editorial

Coordenacdo
Iranilde Rego

Supervisao
Marcos Hecksher

Revisao

Lucia Duarte Moreira
Alejandro Sainz de Vicufia
Eliezer Moreira

Elisabete de Carvalho Soares
Miriam Nunes da Fonseca
Tamara Sender

Capa
Andre Orioli

Editoracao

Roberto das Chagas Campos
Camila Guimaraes Simas

Carlos Henrique Santos Vianna
Leandro Daniel Ingelmo (estagidrio)

Comité Editorial

Secretario-Executivo
Marco Aurélio Dias Pires

SBS — Quadra 1 — Bloco J — Ed. BNDES
9° andar, sala 908

70076-900 — Brasilia — DF

Fone: (61) 3315-5406

Correio eletrdnico: madp@ipea.gov.br

Brasilia

SBS — Quadra 1 — Bloco J — Ed. BNDES
9° andar

70076-900 — Brasilia — DF

Fone: (61) 3315-5090

Fax: (61)3315-5314

Correio eletrnico: editbsb@ipea.gov.br

Rio de Janeiro

Av. Nilo Pecanha, 50 — 6° andar (Grupo 609)
20044-900 — Rio de Janeiro — RJ

Fone: (21) 2215-1043/R. 233

Fax:  (21) 2215-1043/R. 234

Correio eletronico: editrj@ipea.gov.br

Composto em Agaramond 11/13 (texto)
Frutiger 47 (titulos, graficos e tabelas)
Impresso em papel 90g/m?
Cartdo Supremo 300g/m? (capa)
no Rio de Janeiro

220

9/3/2007, 14:45





